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INTRODUCCION.

La necesidad d e cambiar las estructuras organizacionales y d e trabajo ha estado en
primer lugar en el orden mundial durante la uitima década. Esto obliga a las pequefias y
medianas empresas, (PYMES) a adaptarse a los cambios que afrontan la mayoria de
las - organizaciones en una economia globalizada, factores tales como mayor
competencia en costos, calidad y servicio, asi 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 organizacion, las
empresas han venido confiando en caminos frecuentemente adversos derivados del
estancamiento de la vision del empresario. En las PYMES familiares es comun que esto
suceda, El jefe de la empresa, que la mayoria de las ocasiones es el duefio, se
enorgullece de haber hecho su fortuna siguiendo sus corazonadas o su intuicion para
los negocios, y que afirme que las cosas pueden seguir asi; Ademas, la mayoria de las
veces no tienen intencién de crecer y diversificarse, ni tampoco de compartir el poder, la
informacion o las decisiones con miembros de la familia o de la organizacion mas
capacitados.

El objetivo d e este trabajo es lograr que, a través de un proceso de planeacion, los =
empresarios PYME construyan estrategias que les ayuden a definir objetivos concretos
en sus organizaciones. e

Al emplear un método de planeacién estratégica, permitira incorporar.a la édUéacnén?del
empresario una herramienta de sintesis que le ayude, aunado a su expenencla .en el
- proceso de toma de decisiones. o .

La presente investigacion muestra lo importante que es la pequefia y mediana empresa
en la actividad economica del pais, por las implicaciones que tiene su desempeiio en
los aspectos macroecondmicos y microeconémicos de la nacién.

En el aspecto macroeconomico.- La desaparicion de un conjunto de unidades
productivas, impacta de manera frontal la cantidad d e e mpleos existentes, y limita la
constitucion de nuevas plazas laborales. Esto contribuye, a su vez, al debilitamiento de
la economia en su sector agregado, al disminuir |a planta productiva del pais, afectando
de forma significativa el crecimiento econémico.

En el aspecto microecondmico.- La desaparicion de competidores tiende a concentrar la
produccion y las oportunidades econdmicas, disminuyendo también el excedente del
consumidor.

Es por ello que el presente trabajo esta orientado a sustentar la importancia que tiene el
desarrollo de la planeacion estratéegica por parte de los pequefios y medianos
empresarios de la Ciudad de México, para lo cual, la estructura presenta el siguiente
desarrollo:
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En el capitulo | se establecen los conceptos de estrategia, competitividad, empresa y su
- relacién con esta ultima; La importancia del capitulo reside en mostrar alternativas de
desarrollo para la pequenia y mediana empresa en la Ciudad de México, partiendo de
un marco general de referencia, es decir, se establece en primera instancia cual es la
conformacion actual de la PYME a escala nacional, para poder delimitar la situacion de
la PYME en la Ciudad de Meéxico, describe la orientacion de politica industrial para
apoyar a las PYMES, se trata, asimismo de una semblanza histdrica de la pequefia y
mediana empresa en el pais, asli como la distribucidn geografica 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 analisis de sus resultados.

En el capitulo Il se identifican los factores que limitan el desarrollo de las pequerias y
medianas empresas en la Ciudad de México, para lo que se procede a desarrollar una
descripcion de sus principales problemas, mismos que serviran de referencia para su
posterior a nalisis, también s e tratala idea central de que | a limitada p articipacion de
mertado de las pequenas y medianas empresas tiene una relacion directa con el nivel . ..
de desarrollo de las habilidades directivas de sus duefios y su capacidad para'adoptar' .
sistemas de administracion de la calidad, que les permitan mejorar sus operac|ones Yy

maximizar sus recursos. . e

En el capitulo Il se describen las principales estrategias y lineas de accron'éétablédl as

por los gobiernos local y federal para apoyar el sano desarrollo de Ia pequena y'
mediana empresa.

Se hace también referencia al esquema de cadenas productivas y su apllcac:on ala
PYME de la Ciudad de México; el capitulo contiene un detalle acerca de cédmo 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
planeacién 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 pequefia y mediana, se hace referencia a la importancia de un nuevo
concepto de empresario proactivo, y se presenta una descripcion de los elementos que
implican un analisis estratégico por parte del empresario PYME de la Ciudad de México;
se presentan, asimismo, herramientas de analisis como son: La matriz FODA (TOWS)
para el establecimiento de lineas de accion, el desarrollo de un plan enfocado a reducir
sus debilidades usando las fortalezas de la organizacion, sistemas que le ayudaran en
la implementacion de la estrategia y sistemas para evaluar los resultados de la puesta
en practica del plan estratégico.

Por ultimo en el capitulo V se presentan los resultados de la investigacién, que prueban
las hipétesis planteadas, la experiencia local de la aplicacion de un proceso de
planeacion estratégica en la pequefia 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 soélo nacionales sino internacionales,
logrando un incremento de la competitividad de las organizaciones que la han utilizado,
se lograra alcanzar con éxito el objetivo central de esta investigacion.

Este trabajo de tesis se desarrolld dentro del programa del Centro Regional para la
Competitividad Empresarial Ciudad de Mexico (CRECE) del cual se obtuvieron
experiencias de campo con directivos de empresas pequefias y medianas de la Ciudad
de México, asimismo, se contd con la participacion de consultores del CRECE en lo que
respecta a experiencias de casos y datos cualitativos de la pequena y mediana
empresa de la Ciudad de México. Las limitaciones mas importantes de la presente
investigacion se centran en que el método de planeacioén propuesto no resuelve por si
mismo, los problemas de las pequefias y medianas empresas, pues exige un alto
compromiso y esfuerzo por parte del directivo PYME y de sus colaboradores para
obtener éxito en la implementacidon de sus estrategias; asimismo, es importante
mencionar que se contd con el apoyo de CRECE Ciudad de México, en lo que a base
de datos se refiere. El presupuesto personal limitd la profundidad del analisis de casos
en empresas PYME y el numero de entrevistas con los directivos de estas
organizaciones; por lo que sblo se tomo una muestra representativa, de la cual el 30%
fueron medianas y el 70% pequerias.




CAPITULO | DIAGNOSTICO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

1.1. CONCEPTQ DE ESTRATEGIA Y COMPETITIVIDAD Y SU RELACION CON
LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Desde los mas remotos antecedentes sobre estrategia, se ha visto a ésta como el
despliegue amplio de recursos que permiten a la empresa enfrentar mejor a:sus
competidores, conceptos que han sido tomados del arte de la guerra'; es decir, definir
un plan de batalla (la estrategia empresarial), en un clerto:campo de combate (el
mercado), con cierto tipo de armas (los productos y/o servicios).y -apoyado en cuertas
tacticas militares (la implementacion mediante programas admmlstratlvos) :

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

La estrategia es... "La determinacion de los objelivos basicos de-largo plazo de una:
empresa, y la adopC/on de cursos de accidn y la asignacion de recursos necesanos
para el logro de esos objetivos”? . .

“La estrategia es un patrén de accion promovido por el director general, cuyo objetivo
es superar a sus competidores en el mercado para hacer mas y mejores negocios,
satisfaciendo los intereses y valores de sus accionistas™?

Las definiciones presentadas de la esirategia empresarlal son las que estan mas
asociadas a las multiples escuelas del pensamiento® que se pueden identificar hoy
sobre temas de estrategia, como la escuela conocida como de Disefio, que nacid en la
Escuela de Negocios de Harvard® en 1965 y ha recibido una amplia difusion 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 elabora juicios de valor sobre ellos, clasificandolos como 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 implantacion y utilizacién
como instrumento de gobierno.

Este modelo concibe la administracion estratégica como una serie de pasos y tareas
sucesivos: formulacidon de objetivos, anélisis ambiental, formulacion de la estrategia,
evaluacion estratégica y control estratégico. La estrategia es vista como una forma de

''Sun Tzu, “El Arte de la Guerra™, Ed. Gorinkai, Espadia, 2002.

* Chandler, A.D.. “Strategy and Structure; Chapters in the history of the industrial enterprise”, MIT Press, 1962

Y Grau, J y Taracena, E., “La Estrategia_de Negocio™, CECSA-IPADE, México, 2001.

* Para un analisis detallado sobre la evolucion v enfoques del concepto de estrategia empresanal se recomienda:
Enrique Cabrero. Origen y desarrollo del Concepto de Estratagema de Empresa, CIDE, MD Nam. 8, 1985 y Henry
Mintzberg, Bruce Ahlstrand Lampel; Strategy Safari: a Guided Towr Throungh the Wilds of strategic Management;
Simon & Schuster: USA, 1998,

* Edmund P. Leamed, C. Roland Christensen, Wiliam D. Guth ¥y Kenneth R, Andrews; “Business Policy; text and
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integrar las actividades de las diferentes areas funcionales en un conjunto coordinado
de metas, objetivos y politicas. Este modelo, a la vez que es un esquema comprensivo
de lo que implica la estrategia empresarial, presenta una utilidad practica al buscar
institucionalizar el esfuerzo estratégico dentro de la actividad empresarial.

Algunas de las caracteristicas basicas del modelo para la formulacién de estrategias
son: :

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

Las empresas d esarrollan e implementan un conjunto integrado de objetivos 'y
politicas funcionales que en conjunto definen una posicion en el mercado.

Se presta especial atencién al analisis del medio ambiente y al alineamiento de
las fuerzas internas de la empresa con las oportunidades externas.

Las estrategias que resultan de este proceso son (nicas en su contenido, es
decir, deben ajustarse especificamente a cada situacién particular,

Debe existir una secuencia en el proceso: primero el andlisis, después la
reflexion y por ditimo la accion.

o &> 0N

Diagrama 1.1.

Diagnostico Modelo Bisico del Diagnéstico
Externo. Diseiio Estratégico Interno.
Oportunidades| Fuerzas y
Y peligros. Debilidades.
Factores Competencias;
Clave de Distintivas.
Exito

valuacion
Y eleccidn.
T
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Fuente; IPADE

La escuela de :Posicionamiento. -Otro grupo de estudios en el area de estrategia
‘empresarial: lo: constituyen . los relacionados con el posicionamiento estratégico. Para
esta corriente, la estrategia empresarial es entendida como la definicidn del negocio en




que la empresa pretende e star en términos d el binomio p roducto- mercado, esto es,
posicionar a la empresa en relacion a sus clientes y productos.

Uno de los modelos basicos aqui es planteado inicialmente por I. Ansoff y por Jonson y
Jones (1957), que se ha convertido en un modelo muy popular para definir las
estrategias genéricas de un negocio. La fig. 1.1. presenta una version de este modelo,
el cual permite, en funcion de | as aspiraciones d e |a empresa por mantenerse en el
mismo mercado o moverse a uno nuevo y continuar con el mismo producto o competir
con uno nuevo, identificar la estrategia basica que ésta debera seguir.

Fig. 1.1.

Gestion de ne?oclos TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

<]
g Negocios con alta Consumidores de fondo
(2] Incertidumbre Negocios a potenciar
) Invertir selectivamente
h-]
o
=
c
2
g Negocios sin futuro Fuentes de fondos
< Para desinvertir Negocios a mantener
O- Bajo
!
Baja Alta

Participacion en el mercado relativa

Fuente: Modelo desarrollado por el Boston Consulting Group.

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

El enfoque de la ventaja competitiva.

Basandose en ideas de competencia, un grupo de trabajo sobre estrategia empresarial
ha centrado su punto de atencion en el aspecto de las ventajas competitivas, esto es,
como lograr que la empresa obtenga una ventaja estratégica sobre su competencia.

En este grupo, los trabajos mas conocidos son los de Michael Porter, quien ha
desarrollado un esquema de analisis de la estrategia competitiva. De acuerdo con este
autor, el anaiisis del medio ambiente debe centrarse en la industria, el conjunto de
empresas productoras de un mismo giro y para diagnosticar |a situacidn 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
esquematicamente de la siguiente manera:
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Fig. 1.2, Fuerzas competitivas en el sector industrial.

Amenaza
De ingreso

Rivalidad
Entre
Competidores
3

Poder de negociacion
Entre proveedores

Poder de negociacién
De compradores

Amenaza de
Productos
Sustitutos

Fuente: M, Porter 1980.
La rivalidad existente entre los competidores, es decir, el grado de competencna
que existe en el sector industrial. "
La amenaza de que ingresen nuevos competidores al sector, lo cual depende de
las barreras de entrada que existan ahi.
El poder de negocnac:on que posea la empresa frente a sus proveedores
El poder de negociacion que posea la empresa frente a sus compradores :
El peligro de que existan productos sustitutos a los cuales pueda dmg r sus .
preferencias el consumidor.

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

La rivalidad en el sector no sea muy intensa.

Existan altas barreras para el ingreso de nueva competencta .

La empresa posea mayor poder negociador sobre : sus proveedores Yy
compradores. .

Existan pocos productos sustitutos a los que pueda cambiar el consumidor.

La estructura del sector industrial es una variable que en parte es exdgena externa al
control por arte de la empresa, pero en parte esta sujeta a la influencia de acciones por
parte de la organizacion. Es asi, que la estrategia reside en encontrar qué posicion
relativa le permite a la empresa lograr, de acuerdo con Porter, una ventaja competitiva
si se lienen 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.



Las actividades de la empresa deben estar orientadas a asegurar esa ventaja
competitiva. La estrategia define la configuracion 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 aclividades 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 basicas de una empresa se pueden esquematizar en el modelo de la
Cadena d e Valor®. E ste e squema hace u na distincion entre aquellas actividades que
estan directamente relacionadas con la produccion, comercializacion 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 tecnologicos. La
cadena de valor es el proceso por el cual se combinan recursos materiales, humanos y
tecnoldgicos, se procesan insumos, se ensamblan, se comercializan y se distribuyen los
articulos de la empresa.

En suma, la cadena de v alor p ermite e ntender | a p osiciéon d e costos d e | a empresa,
dado que las actividades son la unidad elemental generadora de costos. También
proporciona un medio para entender de forma sistematica las fuentes de valor para el
comprador, y por tanto las posibilidades de diferenciacion. Se crea valor para el
consumidor cuando la empresa baja los costos para el mismo o amplia la utilidad de
éste, en la forma de mejores precios, calidad, 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
tedricos. Uno de los principales criticos es Henry Mintzberg®, quien propone una
distincion basica 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
definicion 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
patron de decisiones o de acciones. Sin embargo ellas pueden ser efectivamente
realizadas (Estrategia realizada), o haber planeado su realizacion (Estrategia
intentada), pero no se llevaron a cabo (Estrategia no realizada). La estrategia
deliberada es aqueila que no so6lo se intenta, sino que se da a conocer y se difunde la
intencion de realizarla dentro de la organizacion. 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.

” Porter. M, Ventaia Competitiva, Ed. CECSA, México 1985.
7 Véuse H. Mintzberg, “The Desing School: Reconsidering the basic premises of stratepic management”. Strategic
Manament Journal, Vol. 11, pp.171-195, 1990.




Desde el punto de vista de esta corriente, la estrategia es, en gran medida, el resultado
de una evolucion de las capacidades organizacionales, a través de la experiencia, en
muchos casos a base de prueba y error. St bien no existe un modelo homogéneo
caracteristico de esta corriente, se pueden senalar algunas de las caracteristicas
fundamentales de la estrategia empresarial desde este punto de vista.

La concepcidn de la estrategia es un proceso creativo, que involucra mas una actividad
humana imaginativa (de sintesis) que una tarea cognitiva que involucre el uso de
técnicas formales (analisis).

La vision de la formacion de estrategias es mas bien adaptativa, esto es, a diferencia de
los modelos del disefio estratégico que consideran que la estrategia aparece en cierto
momento del proceso de formulacidn totalmente formada, y se procede a su
implementacion 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 mas bien un enfoque incrementalista en
contraste con el que percibe a la estrategia como un cambio radical.

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

En conclusion; la estrategia empresarial no es una creacion analitico-racional derivada
de un proceso deliberado y formal en la organizacion, sino que emerge de la dinamica
misma de la organizacién y se va moldeando de acuerdo a estas caracteristicas. Esto
evidentemente brinda un panorama mas realista de lo que sucede en la vida cotidiana
de las organizaciones, sin embargo adolece de un sentido practico, es decir, presenta
una vision descriptiva d e la formacion de estrategias, pero no brinda un herramental
sistematico y manejable para influir de manera positiva en la formacion de estrategias
en una organizacion. Estos modelos no proponen esquemas ideales para el disefio de
estrategias, que optimicen o logren la mejor decisién posible, pero si han buscado
esquematizar el flujo decisorio, esto, encontrar la secuencia de decisiones que llevan a
elegir, si no la éptima, si una adecuada estrategia.

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

Aunque los procesos de globalizacion econdmica han hecho imperativo el estudio y la
conceptualizacion de la competitividad, el analisis tedrico y aplicado de su significado y
de sus factores determinantes datan de mucho tiempo atras, desde hace mucho tiempo
se plantea la interrogante de qué es lo que hace competitivas a las empresas y sus
naciones o, en términos mas generales, cuales son las naciones competitivas.

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

Otros e nfoques h an propuesto énfasis e nla e xistencia abundante de recursos, sean
estos naturales o humanos, y otros mas enfatizan las caracteristicas de la politica
gubernamental en general y/o en ciertas actividades especificas, © consideran
competitivas a las naciones que aplican de una manera generalizada practicas
adecuadas de gestion de empresas, tanto publicas como privadas.® De acuerdo con el
autor, ninguna de las conceptualizaciones anteriores es suficiente.

De hecho, argumenta, no hay nacion competitiva de manera generalizada, es decir,
nunca son competitivas en todo. Las naciones, segun Porter, registran condiciones
competitivas solo en algunos sectores, en los cuales tienen éxito exportador y muestran
condiciones dinamicas de productividad y eficiencia. La pregunta en cuestién es por
qué algunas empresas compiten internacionalmente, es decir, por qué poseen lo que
ahora se conoce como ventaja competitiva.

La teoria de Porter constituye un enfoque alternativo a 1a convencional y por mucho
tiempo predominante Teoria de las Ventajas Comparativas que explica el éxito
economico a partir de la relativa abundancia de factores de la produccién. Esta Gltima
teoria ha estado en boga desde los tiempos del economista inglés David Ricardo, en
rigor desde la publicacion de su Principles of Political Economy and Taxation (1817), y
fue reelaborada posteriormente hasta tomar la forma del Modelo Heckscher-Ohlin-
Samuelson por los economistas de los mismos nombres Bhagwati (1987), Steedman
(1979) cap. |

Los clasicos como se menciona en parrafos anteriores trataron de explicar cuales eran
los factores que influian en el éxito de las naciones. Por ejempio, A. Smith acufio el
concepto d e ventaja absoluta, queriendo i ndicar con ello que una n acion exporta | os
productos en los cuales es el producter de menor precio en el mundo®. David Ricardo,
por su parte, sostenia el principio de la ventaja comparativa, queriendo sefialar que el
pais exportara los productos en los cuales registra los mayores niveles de productividad
relativa, e importara los productos en los que alcanza menores niveles comparativos de
productividad'®. La versién dominante de estos enfoques obedecio a los planteamientos
de Heckscher-Ohlin, quienes sostenian que las naciones consiguen una ventaja
comparativa sélo en aquellos productos en Ios que hacen uso del factor abundante que
poseen, toda vez que para ellos la tecnologia es equivalente entre paises y solo difieren
en la dotacion de factores'’.

Estudios mas recientes han puesto de manifiesto, sin embargo, que los enfoques
tedricos no explican de manera adecuada las estructuras mundiales de comercio, y
especialmente fallan en la explicacion de | as corrientes comerciales en s ectores que
utilizan tecnologia avanzada y empleos altamente calificados en ramas de alta

Y Porter., cap. 1, pp.24-29
“ Smith. A, "The Wealth of Nations®™, Editado por A. Skinner, Londres, Pelican Clasics, Penguin Books, 1974,

'® Ricardo. D, “The Principles of Political Economy and Taxation", Londres, Everyman’s Library, 1973,
'R, Ohlin, " Interreviony) and [ntemacional trade”. Cambridge, Mass, Harvard University Press, 1933.




. productivldad'z. El analisis de la competitividad debe, por ello, tener presente los
.. diversos niveles de agregacion sectorial en que puede ser aplicado, toda vez que los
factores que la determinan difieren, dependiendo del grado de agregacion en el analisis
lo que debe ser explicitamente considerado al establecer una metodologia apropiada
para la evaluacidn de la competitividad de las ramas en la economia mexicana.

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

“Competitividad es la capacidad de las empresas de vender mas productos y/o servicios
y de mantener —o aumentar su participacién en el mercado, sin necesidad de sacrificar
utilidades. Para que realmente sea competitiva una empresa, el mercado en que
mantiene o fortalece su posicién tiene que ser abierto'y razonablemente competido™? .

Tres son los elementos de esta definicidn: a) mantener —o acrecentar- la participacion
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
participacion 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 participacion 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 efimera, Hernandez (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 productos diferenciados que
obtengan precios superiores en mercados segmentados.1 Por 1o tanto los factores que
inciden en la operacion eficiente de las empresas, y los que permiten la diferenciacion
de productos, son factores que determinan la competitividad a nivel microeconémico, 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
economica determinada, y es posible identificar todavia otros factores que inciden en
todos los sectores o ramas de la economia nacional. M. Hall y C. Wisten (1959).

'* porter, op. Cit., p. 33.
13 A. Ten Kate, “La competitividad v los factore: e [a determipan™, Inédito, 1999,
" Porter, op.cit., p.33.



1.2.LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN EL CONTEXTO DE LA
POLITICA ECONOMICA NACIONAL.

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

Los trabajos empiricos sobre el crecimiento y la localizacion industrial a escala
interregional durante el periodo de acelerada industrializacion e n México analizan las
condiciones que explican la concentracion econémica y demografica que se dio en el
area metropolitana de la ciudad de México y en las regiones centrales del pals en dicho
periodo'®. Los trabajos coinciden en inferir que estas condiciones tuvieron sus origenes
en los anos previos a la Revolucién Mexicana.

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

Esto generaba una concentracion de la actividad econémica de casi todas las ramas
industriales y comerciales y de servicios en la ciudad de México y en algunas regiones
del centro del pais, esto propicio el nacimiento de la masa empresarial mas importante
del pais.

Para inicio de los afios cuarenta, el area metropolitana de la ciudad de México era el
centro urbano de actividad econdmica mas importante del pais. Su relevancia se
reforzo con el desarrollo del sistema nacional de carreteras al inicio de los afios treinta,
el cual siguid una configuracion similar a la red del ferrocarril.

La orientacion interregional de la inversion publica en infraestructura urbana estuvo
dirigida principalmente hacia el area metropolitana de la ciudad de México. Este
elevado flujo de recursos hacia la ciudad de México estimuld sin duda lfa concentracion
de las actividades e mpresariales. La estrategia d e crecimiento durante el periodode
acelerada industrializacion se basd en una politica de sustitucion de importaciones
caracterizada por un elevado proteccionismo. En esos afios prevalecieron altos niveles
arancelarios y un riguroso sistema de licencias de importacion. Dicha politica privilegio
al sector de la industria manufacturera y generd un sesgo importante de |a actividad
hacia el mercado interno. Provocando que se generara al mercado metropolitano de la
ciudad de México como el mas importante del pais. Garza (1994) afirma que la crisis
econdmica de los anos ochenta logré frenar el crecimiento de las principales metrdpolis.
El autor detecta un punto de inflexién en la urbanizacion de México en esa década
cuyas caracteristicas mas sobresalientes son la brusca desaceleracion del proceso
mismo. La crisis econémica en México al inicio de los afios ochenta y la adopcion de un
modelo de crecimiento “hacia fuera” a partir de mediados de esa década {con el ingreso

"* \er por ejemplo Lamartine (1960), Lépez Malo (1960), Bassols (1979) v para una revision Tamayo (1997)
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de México en 1996 al Acuerdo General de Tarifas y Comercio GATT.) la elevada
concentracion de la actividad econdmica y de la poblacion en el area metropolitana de
la ciudad de México durante la etapa de mayor crecimiento industrial ofrecid las
condiciones para que las empresas asentadas se beneficiaran de una creciente
especializacion en los procesos productivos y, por tanto, de la generacion de
economias de escala. De esta manera se generan planes estratégicos coordinados por
el gobierno central para el desarrollo de la masa empresarial de pals Tamayo (1997).
“En la actualidad, en la mayoria de los paises las politicas a nivel regional se han
concentrado en el fomento y apoyo a micros, pequedas y medianas empresas
(PYMES), al desarrollo tecnoldgico, a la capacitacion en torno a la especializacion de la
region u objetivos de la respectiva politica regional y, por titimo, en vincular al sector
productivo con centros de educacion” Dussel (1999).

En México entre los aitios de 1988 y 1993 hubo un aumento de pequefias y medianas
empresas, derivado principalmente de Ia falta de dindmica del sector formal y del efecto
del cambio del sector tecnolégico. Los establecimientos que aumentaron en mayor
proporcion fueron los micros (124 mil nuevos establecimientos), creciendo ligeramente
los pequeiios, medianos y grandes (3,683 empresas), dandose el principal aumento-en
el sector allmentos (41 mil), en el sector textil (27 mil), y en el sector de productos
metalicos (20 mil)*®

En este sentido, es necesario resaltar la importancia y la ubicacion de la PYME dentro
del contexto de la actividad econdémica al finalizar el siglo XX. Ruiz Duran (1995) sefala -
que dentro de las principales caracteristicas que definen y que dotan de lmportancia a’
este sector se encuentran los siguientes: :

1. Los pequeiios negocios constituyen una parte fundamental de las fuerzas
empresariales en la mayoria de las economias, el surgimiento de las economlas
de escala con la mega empresa en vez de desplazarlas dio origen a nuevas
formas de asociacion entre diferentes estratos de empresas.

2. la mega empresa tiene un impacto positivo sobre el empleo en la fase de
instalacion, lo que se ve maodificado en la dinamica de largo plazo, en donde la
pequeiia empresa resulta ser la principal fuente de empleo.

3. las empresas de mas de 100 trabajadores son las que absorben la mayor parte
del valor de la produccion, dando por resultado que el valor agregado por
hombre ocupado en los pequefios negocios sea inferior al de la mega empresa,
especialmente en economias como la mexicana, donde la diferencia llega a ser
de 200 a 1.de estaforma, los p aises en desarrollo cuentan conun sinfinde
negocios de bajo valor agregado que tienen dificultades para su capitalizacion.

El punto 3 es claramente comprensible pues en la actualidad importamos en promedio
setenta centavos de cada ddlar exportado.'’

' Ruiz Duran, "Clemente, “Economia de la Pequesia Empresa”, Ariel-Divulgacion, p.30, México 1995.
7 Véase el reporte de Empresas Competentes., del Centro Mexicano de Gestién Empresarial de la Divisién de
Postgrado de la Facultad de Quimica de la UNAM, México 2002,
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De acuerdo a Ia dmamlca de la ‘economia’ mexlcana se puede ‘Gbservar que en Mexnco
la expansion de'la: PYME-ha’ rebasado las tasas de crecimiento del PIB puesto que
mientras que la econom!a creclo,’ en promed:o 1.8% entre 1985- 1993 la PYME tuvo una
tasa de expansnon de 9 5%, 5 veces mayor que el de Ia economua

1.3. LA POLITICA INDUSTRIAL DE MEXICO A NIVEL SECTORIAL

1.3.1. MARCO TEORICO

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

“La politica industrial se puede conceptuar como la definicion general de los grandes
objetivos del desarrollo industrial y la organizacion e instrumentacién de un conjunto de
medidas tendientes a la promocidn industrial”,'®

Sin embargo, la politica industrial es un tema polémico. En realidad corresponde a la
discusion entre | a perfeccion o 1a imperfeccion d e 1a economia. B ajo condiciones de
competencia perfecta, no hay ninguna necesidad de tener politica economica, pues se
puede demostrar que la intervencidn de una institucion planificadora centralizada
(gobierno) solamente provoca ineficiencia. Sin embargo, si en la economia no se da la
competencia perfecta, la teoria del "segundo mejor" Second Best en inglés, nos dice
que la intervencion del gobierno puede mejorar la eficiencia global del sistema
econémico. Sobre todo. aun cuando un pais determinado pudiese presentar
condiciones parecidas a las de competencia perfecta, el mercado internacional se
encuentra muy lejos de esta situacion, la discusion sobre la perfeccion de la economia
nos lleva a discusiones filosoficas sobre los supuestos y las teorias. Sin embargo, creo
que este tipo de discusiones crean una cortina de humo sobre lo verdaderamente
importante: la realidad.

La politica 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 econdmico no necesariamente es compatible con este comportamiento
guiado por el corto plazo. de ahi la importancia de la orientacién de la politica industrial.
Dentro de este primer aspecto, el papel de ésta esta relacionado con el planteamiento
de las grandes responsabilidades del sector industrial, marcadas en los objetivos
generales del desarrollo econdmice del pais. Este planteamiento toma la forma de una
estrategia o un plan de desarrollo industrial. Esta estrategia contiene varios elementos:

" Ibid, p.32, Ruiz Duran, 1995.

" Loyola., Schettino (1994) “Estrategia Empresarial en una Economia Global" IMEF-Iberoaméricana, México, pag.
1
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la orientacién estructural del desarrolio, las grandes etapas que habran de cumplirse,
las modalidades institucionales a emplear y las metas principales ‘que habran de
lograrse.

El otro gran aspecto que incluye la politica industrial es el que se refiere a los
instrumentos y la forma en que utilizaran para la promocion industrial. Existe una gran
diversidad de instrumentos a disposicion 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 politica fiscal, la crediticia,
la de comercio exterior y cambiaria, la laboral, de seguridad social y de
renumeraciones, la de precios, los controles y permisos a la actividad productiva, la de
descentralizacion, la politica sobre mercados publicas y monopolios, la de inversiones
publicas, de adquisiones estatales, acciones de promocién directa mediante entidades
de fomento, leyes de fomento o de promocion industrial.

Asi pues, una politica industrial completa abarca una gran diversidad de aspectos,
como la localizacion idonea para las distintas clases de industrias, la eleccidon de
técnicas adecuadas, la orientacion del desarrollo industrial, ya s ea hacia el mercado
interno o hacia las exportaciones, el grado de extension de las reglamentaciones
gubernamentales en materias como precios, grado de concentracién y monopolios,
inversiones extranjeras, etc., el grado de relacion de las otras areas de la politica
economica (fiscal crediticia, de comercio exterior, laboral, etc.) con e! desarrolio
industrial y el grado de apoyo y fomento a actividades industriales especificas.

En el caso particular de Meéxico, la politica de industrializacion sustitutiva de
importaciones que se siguid desde los anos 40, tomod ciertos rasgos caracteristicos. !
Por un lado, el Estado tomo de manera decisiva su papel de conductor de la actividad
econdémica, ampliando su actividad y tomando bajo su cargo algunos de los sectores
mas dinamicos de la economia, como eran el petroleo, la electricidad y los ferrocarriles.
Esto forma parte del proyecto de fomento a la industrializacion, ya que el Estado
buscaba facilitar a la industria naciente el suministro de insumos basicos y crearle las
condiciones necesarias para que pudiera desarrollarse.

Asimismo se crearon diversas instituciones que jugarian un papel importante en el
desarrollo del pais. En el sector financiero se cred 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

¥ g, Lazeano, “Politica Econémica en México™, INMEF, 1987,

' J. Antonio Loyola Alarcon, “Desafios de la Economia Mexicana”, Ed. ECASA, México, 1989. para la historia de
fa politica industrial, es importante sobre todo la obra amologia de la Planeacion en México 1917-1935, del Fondo
de Cultura Econémica, en 17 volumenes, publicada en 1985,
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Ademas, el gobierno decidid tomar una serie de acciones a fin de proteger y apoyar a la
industria local frente a la competencia del exterior. Asi, se establecieron programas de
exenciones fiscales, para la actividad industrial, se creo un sistema de licencias que, en
muchos casos, garantizaba al industrial operar en forma monopdlica dentro del
mercado nacional, se implantd 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 la industria, entre algunas de las principales acciones,

Este esquema en la politica industrial en México logré desarroilar un sector de
importancia en el pais, sin embargo, este modelo de desarrollo origind una seriede
problemas para la economia. La industria se concentro de manera muy importante en la
fabricacion 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 articulos en el extranjero. Sin embargo, para poder producir
esos bienes, la industria local necesitaba insumos, maquinaria y equipo que no eran
fabricados en el pais, por lo que se hacia necesaria su importacion. Asi, la industria fue
haciéndose d ependiente del e xterior, pues si bien ella s atisfacia las n ecesidades del
mercado de consumo, requeria satisfacer sus necesidades de bienes intermedios y de
capital en el extranjero.

Otro problema ocasionado por la industrializacion fue el desequilibrio econdémico entre
el campo y la industria. La industria pudo florecer gracias a la transferencia de recursos
del sector agropecuario al sector industrial. Esta transferencia se puede ver reflejada,
por un lado, via el traspaso de mano de obra del campo a la ciudad, lo que favorecio a
la industria al contar con suficiente fuerza de trabajo. también se dio la transferencia en
el sentido de que el sector agricola era el que generaba las divisas por la exportacion
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 la
industria para consolidar y continuar el proceso de produccién interna y de acumulacion
de capital, provocd que se tuviera que mantener un gasto publico creciente y que se
necesitara recurrir al financiamiento externo. Debido a que la planta industrial que se
formo en México centré sus esfuerzos en el mercado interno, se configurd un esquema
altamente deficitario en el comercio exterior, ya que se requerian 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 la necesidad de divisas que tenia el pais. Asi, para
mantener el crecimiento econdmico y permitir el afianzamiento del proceso de
industrializacion, fue necesario recurrir al endeudamiento externo para cubrir las
necesidades financieras que exigia el desarrollo nacional, yla deuda externa se fue
acrecentando afo tras ano ante la incapacidad de generar nuevas formas para cubrir
nuestros requerimientos financieros. Esto demuestra que la politica industrial aplicada a
los sectores economicos del pais, no fue exitosa, pues origino los grandes problemas
de las crisis econdémicas de la década de los ochenta y de los noventa.



1.3.2. COMPETITIVIDAD, PRODUCTIVIDAD Y VENTAJA COMPETITIVA.

Los factores que inciden en la competitividad a nivel de empresas lndnv:duales (nivel
microeconémico) pueden clasificarse en tres grandes categorfas:?

a) Factores que inciden en los costos de los insumos;

b) Factores que determinan la eficiencia (productividad) en la utilizaciéon de los
mismos, y

c) Otros factores relacionados con los precios, la calidad y la diferenciacion 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 mas productos y/o servicios y de mantener —o
aumentar su participacion en el mercado, sin necesidad de sacrificar utilidades. Para
que realmente sea competitiva una empresa, el mercado en que mantiene o fortalece
sus posicion tiene que ser abierto y razonablemente competido.® 23

Esta conceptualizacion de la competitividad nos sirve de punto de partida para poder
analizar los antecedentes de competitividad desarroliados 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 caracteristicas de la industria que se formo bajo el
esquema de sustitucion de importaciones. El proteccionismo indiscriminado que se
otorgo para impulsar ia industrializacion del pais, y que se mantuvo hasta mediados de
los afos 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 produccion, pues no contaba con competencia extranjera. El
consumidor nacional, sin opcidén de elegir, tenia que adquirir los bienes que se
fabricaban localmente, pagando el precio y aceptando la calidad con que se ofrecian. El
fabricante, por su parte, al operar con un mercado cautivo, carecia 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.

£l esquema de industrializacion también propicid que se diera un fuerte proceso de
concentracion en dos ordenes, el gecgrafico y el econdmico. Gran parte de la actividad
industrial se ha centralizado en unos pocos lugares del pais, aquellos que ofrecen las
mayores ventajas de abastecimiento de insumos, infraestructura de comunicaciones y
transportes, mercados de consumao, etc., por lo que en cuestidon de desarrollo regional,
se han visto marginadas importantes zonas del territorio nacional. Ademas, esto ha
ocasionado problemas urbanos de grandes magnitudes a los centros de desarrollo
industrial puesto que en muy poco tiempo se han visto sobrepoblados.

** Véase Ten Kate, op. Cit., pp.d-6
* ibid Ten Kate.




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 poblacion campesina que emigraban a
las ciudades, esta importante funcién de la industria empezé a declinar a favor del uso
mas pronunciado de maquinaria. Dadas las facilidades que se brindaron a la industria
para que pudiera adquirir tecnologia extranjera, como fueron los apoyos en la
importacion de bienes de capital, mantenimiento de una prioridad fija en el tipo de
cambio que abaraté 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 propicid
que en los Ultimos afios el sector industrial ya no h aya p odido a bsorberla creciente
oferta de trabajo y se hayan generado altos indices de desempleo y subempleo. Esto
también ocasiono que la industria operara a niveles inferiores de lo que permitiria su
inversion, 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 situacion no es exclusiva de México ya que, la gran
mayoria de los paises subdesarrollados se han visto en el mismo caso.

Considerandose que el modelo de crecimiento industrial instrumentado en México y que
buscaba volver mas competitivas a sus empresas, basado en la estrategia de
sustitucion de importaciones estaba originando gran parte de la problematica
economica del pais, y como forma de enfrentar la crisis econdmica que se sufria
durante la década de los 80, se decidi® modificar de fondo este modelo de desarrollo,
dandole una nueva configuracion a la politica industrial. Este periodo es conocido como
neoliberal, por las politicas 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 penetracién 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 cbra, los
costos del financiamiento, los de adquisicién 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, Canada y Japoén.



Tabla 1.1.

Costos Unitarios Comparativos de la Mano de Obra en la
Industria Manufacturera
Anual
{(Base 1893 = 100)

PERIODO | Méxicoal | F33998 | canadac/ | Japon ar
1993 100! 100] 100 100]
1994 93.4 98.3 94 107.71
1985 56 96.8 91.5 116
1996 52.1 95 95.3] 98.7]
1997 57.1 92.7; 93.9) 86.8|
1998 56.8 89.9 86.4| B34
1999 82.7, B7.5 84 91.7]
2000 70.2: 85.7] 85.4] 92.9
2001 p/ 80.2 86.7] 87| 86
2002 76 85.4 87.4 79.8
Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI.

Grafica 1.1.
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Fuente: Elakoracion propia con datos de INEGI.

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,
Canada, Espaiia, Corea y Japon.
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Tabla 1.2,

Tasas de Interés Reales
Anual
{Tasa Anual)
PERIODO | México af f:,‘;'::f‘, Canada a/ | Espafabl/ | Coreac/ | Japondf

1985 7.5 4 5
1986 1.4 5.3 4.8l
1987 -13.7, 23 41 11.3] 3.8
1988 2.5 3.1 5.5 6.2 2.7
1989 242 42 6.7 8.4 43 1.4
1990 6.3 1.8 7.6l 8.9 0.5 3.7
1991 5.1 27 ad aal o7 a5
1992 9.5 08 4.5 8.4 5.3 3.2
1993 12 0.5 3.2 7.5 2.6 1.9
1994 1 1.9 5.4 4.4 2.8 1.6|
11995 34 33 5.4 5.5 4.1 1.6
1996 7.1 2 2.1 5.1 4.8 0
1997 7.8 3.8 2.8 4 5 -1.2
1998 7 3.7 4 3.6 10.9 0.1
1999 11.3] 2.4 2.3 1 7.9 1.3
2000 8.1 28 2.4 1.2) 6.8 0.
2001 p/ a1 o 22 2.4 48 1.%
2002 T 4] 0.6 1.3 1.8 3.9 1.4)

Fuente: Elaberacion propia can datos de INEGI.

Grafica 1.2.
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Como lo muestran los datos anteriores existe un diferencial importante en cuantoa las
tasas de interés de las principales economias del planeta, esto obviamente no favorece
un desarrollo de la competitividad de las empresas mexicanas, puesto que tienen-unos
costos financieros mucho mas altos que las empresas de los paises con los cuales se
mantienen las principales relaciones comerciales. LR ;

Los datos anteriores nos muestran que la evolucidn de los costos de mano de obra
mantienen su ventaja respecto a las economias de Estados Unidos, Canada y Japon;
no obstante el diferencial con Japdn se ha visto reducido a sélo 3.6 unidades en 2002,
esto demuestra que la estrategia basada en mano de obra barata dejara de tener
efectividad en el mediano plazo.

Eficiencia en el uso de los recursos. La verdadera repercusion 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
categorias diferentes: los que afectan la productividad del trabajo; los que determinan la
eficiencia en el uso de los bienes de capital; factores de orden tecnoldgico y factores
relacionados con los sistemas de organizacion y de gestion de las empresas.

Son multiples y muy conocidos los factores que determinan la productividad laboral. %
Las condiciones fisicas de la planta y la organizacion 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 p roductividad) son elementos que
influyen preponderantemente, al igual que la composicion 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 paises: México,
Estados Unidos, Canada, Japdn, Alemania, Corea, Reino Unido y Colombia.

** véase E. Hemindez Laos, “{.a productividad ¥ el desarrollo industrial en México”, México, FCE, 1985, Cap. VI,

pp.195-224.
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Tabla 1.3.

Productividad de la Mano de Obra en la Industria Manufacturera
Anuat
{Base 1993 = 100)
PERIODO México | Estados Unidos| Canada | Japdn | Alemania | Corea {Reino Unido| Colombia
al b/ c/ b/ o/ el f! b/

1993 100 100 100 10 100 101 1001 100
1994 108.9 103.4] 104.7] 103.2 117.4 110.1 103.6 10€ﬂ
1985 115.3] 108.6{ 109.1]  107.8] 122.90  121.3 102.5 113.9
1996 125.7] 114.5 108.2 111. 136.1 134.3 102.1 113.9
1997 130.9) 120.9 108.6f 117.5 150.9 147] 103.1 1245
1998 136.4; 127.8| 112.9 112.4] 151.5‘ 158 103.3 127
1999 139 13520 11761168 1576 1914 107 3 !
2000 145.7] 142.71 118.3 123.5 167.4; 2121 112.3]

12001 p/ 146.9) 145.5 1132 1183 170.71_ 217.5 113.3

12002 153.3] 1522 114.4 121.9 179.4_231.8 113.2)

Fuente: Eiaboracion propia con datos de INEGI.

Grafica 1.3.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI.

Los datos anteriores nos muestran que la productividad de ia mano de obra
manufacturera mexicano solo se encuentra por debajo de la alemana y la coreana, no
obstante la renumeracién que reciben los obreros mexicanos esta muy por debajo de la
que perciben los obreros de otras economias, tal y como se puede observar en los
siguientes datos.
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Tabla 1.4. .

Salarios en la Industria Manufacturera en Varios Paises
Anual
{D&lares por Hora-hombre)

PERIODO | Méxicoal | TPa995 | gprancia | chite b/
1993 2.1 11.7 7.5 1.7]
1994 2.1 12 7.9 2
1995 1.3 12.3 8.8 2.3
1996 1.3 12.7] 8.7 2.4
1997 1.60 13.1 7.9 2.6
1998 1.6 13.4 2.5
1999 ECE 13. 7. 2.3
2000 2.2 14.3 7.2 2.3
12001 p/ 2.5 14.8 7.3 2.1
2002 25 15.2) 7.6 2]

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI.

Grafica 1.4.
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Fuenle: Elaboracion propia con datos de INEGI.

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 sefala 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
madificar los procedimientos de escalafon, Hernandez (1995). En otras palabras, la
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politica econémica y la cultura organizacional de las 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 contratacién colectiva de trabajadores, la organizacidn sindical y la
legislacion laboral, que en ocasiones restringe y en ocasiones fomenta la competitividad
de las empresas.? Las tasas de d espido, de ausentismo y de rotacion de personal,
afectan n egativamente la productividad laboral, en tanto que los sistemas (internos y
externos) de capacitacion continua de los trabajadores la favorecen notablemente.?

Dos son los factores que principalmente influyen en la productividad del capital: el grado
de utilizacion de la capacidad instalada y la existencia de sistemas adecuados de
mantenimiento y reparacion 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 domeéstica como externa, asi 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, maquinaria y equipo
permiten la utilizacion adecuada de los acervos, evitando interrupciones en las corridas
de produccion. dadas las condiciones tecnoldgicas de los activos.?

Para poder mantener los procesos es necesaria la inversibn en cuanto a la
actualizaciéon de los activos fijos o bienes de capital, para efectos de comparacién se
muestran los niveles de inversion que mantiene el sector privado en los siguientes
paises: México, EE.UU., Canada, Reino Unido y Japon.

Tabla 1.5.

Inversidn privada en bienes de capital

periodo 2002/03 (Miles de millones de déiares)

México 90,253
EE.UU. 1,584,600
Canada 130,207
Reino Unido 6.015.408
Napon 1,486.331

Fuente: Elaboracion propia con datos de O.C.D.E. Departament of Economics and Statistics.

", Cuadernos del Trabajo,

** Abortes J.. “La_movilidud de la mano de obra en el sector manufacturero de México
nam. 3, STyPS, 1992, caps. | v 6.

* . Homell, op.cit., cap. 11, p. 309.

7 véase Control de costos de mantenimiento, México, Nacional Association of Accountants, Infotec, 1980, p. 13.
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Gréfica 1.5.

Inversion privada en bienes de capital
periodo 2002/03. (Miles de millones de
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Fuente: Elaboracitn propia con datos de O.C.D.E. Departament of Economics and Statistics.

Como muestran los datos anteriores la iniciativa privada en México no mantiene como
prioridad la reinversidon de sus utilidades en la sustitucion y generacion de bienes de
capital, lo anterior relega la posicidon competitiva del pais, pues este es un factor muy
importante y que e sta relacionado estrechamente con la capacidad tecnolégica de la
planta productiva.

Los factores tecnologicos son fundamentales para la competitividad de las empresas en
general y para la eficiencia en la utilizacion de sus insumos en particular. En efecto, la
tecnologia no solo determina las posibilidades de produccién de nuevos productos, sino
también afecta la eficiencia de la produccion a través de tres elementos: la
incorporacion de las “mejores practicas” productivas dentro de la industria (tecnologia
de punta); las posibilidades de realizar economias de escala y las posibilidades de
sustituir unos insumos por otros conforme varian las condiciones de los mercados de
los factores productivos.

La utilizacion de las "mejores practicas” a escala mundial permite a las empresas operar
cercade su frontera de produccion, al emplear tecnologia d e punta en | os procesos
productivos, lo que no soélo reduce por lo general los requerimientos de insumos por
unidad de producto,?® sino también acrecienta los indices de calidad de la produccién
generada, suele seralarse a la inversion sostenida como el vehiculo que permite
conseguir y mantener la ventaja competitiva de las empresas a través de la
incorporacion de las mas recientes tecnologias, Porter (1990).

Por (ltimo, las posibilidades de sustitucion de insumos primarios e intermedios,
conforme se modifican las condiciones del mercado, dependen de las caracteristicas de
la tecnologia en operacion, de forma que entre mayor sea la posibilidad de sustitucion,

3 \WLE. G. Salter, “Productivity and Technical Change”, Cumbridge, 2da. Ed.. Cambridge University Press, 1969, p.
27.
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mayor facilidad habra en las operaciones y mejores seran las perspectivas de
adaptacion a las circunstancias cambiantes del mercado.

Los sistemas organizativos y de gestidn adoptados por las empresas constituyen,
quizas, el factor mas relevante para la eficiencia en el uso de los recursos que incide en
la posicion competitiva de las empresas. De acuerdo con los especialistas, no hay un
sistema de direccidn universalmente apropiado, Porter (1990) y Ruiz Duran (1999). Su
funcionamiento depende de las caracteristicas del sector en el que operan las
diferentes modalidades, sin embargo, existe una clara conexidn descentralizada con
buenos contactos horizontales,?® lo que incide en los niveles competitivos de las
plantas.

En este sentido y considerando las uitimas investigaciones sobre la realidad de la
economia mexicana y el de sus empresas; se considera que la formacion de
estructuras proclives al cambio es un factor de importancia, pues, el mas importante de
los elementos que aseguran la coordinacién para el cambio es el dialogo, disposicion
que ayuda a cohesionar esfuerzos y a canalizar conjuntamente el potenciar creador. El
didlogo es imprescindible para fortalecer las ventajas regionales de innovacién y
competitividad y poner en marcha procesos de aprendizaje y comunicacion,
Considerando la implementacién de estrategias enfocadas a un incremento de la
competitividad, el dialogo es el motor que permite alcanzar mejores niveles de
organizacion, interaccion y gestidon por parte de los grupos de aclores, que deben
procurar una gestion sistematica que abarque a la sociedad en su conjunto.

De esta manera citando a Ruiz Duran (1999) “La competitividad depende de la
disposicion al didlogo, y a la vez del marco institucional para el desarrollo de una cultura
de la cooperacion, que favorezca un proceso de aprendizaje continuo, que mejorara la
capacidad de orientacion tanto de las empresas como de las instituciones publicas y
privadas™®®

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

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

b. Los salarios son mas bajos que en el resto de.los pafses comparados. Y
por ende los costos laborales lo son también. )

c. Los costos financieros son extremadamente altos, esto Ilmlta la creacién
de economias de escala.

* Un namero limitado de niveles jerirquicos y una cooperacién fluida entre departamentos caracteriza a una muestra
de empresas altamente competitivas en diversos sectores mundiales, a la vez que muestran una significativa
interaccion entre ¢l grupo directivo de la empresa y los demds departamentos operativos. (Homell, op. Cit., p. 309).
** Ruiz Duran, Dussel, Peters, Enrique (compiludores). *Dinimica Regional y Competitividad Industrial
Territorialidad, Industrializacion v Competitividad”™ p. 53, UNAM-JUS, México, 1999,
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d. Los empresarios y los Inversnomstas pnvados no pnvnlegnan Ia re nversuén
de utilidades, esto confirma una apuesta al pais de corto plazo. *

e. Los sistemas de gestion no son de uso general enla masa empresanal
mexicana.

Por lo anterior, es necesario acrecentar los niveles de competmvadad del pals pues no:
se puede basar la estrategia de competencia internacional en un factor Unico'y elatlvo :
como es la mano de obra. El riesgo que eso implica es enorme, y las consecue ias de .
no mejorar las condiciones necesarias para ser mas competitivos en un corto y medlano
plazo seran desastrosas. .

1.3.3. CAMPOS DE ACCION.

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

LLa Camara Nacional de la Industria de la Transformacion (Canacintra) expone. que
mientras no exista una verdadera politica de fomento industrial por regiones y sectores,
la debilidad que presenta 90 por ciento del aparato fabril se profundizara todavia mas, *'

Asi mismo, plantea que el Gobierno Federal no ha tenido éxito en construir _una polltica' A

para esta actividad, por lo que ha sido incapaz de disminuir la heterogeneldad del
crecimiento en el aparato productivo.

Los programas de fomento al sector que se han apllcado en estos dos ultimos anos i
siguen siendo insuficientes, pues benefician a un pequerio nimero de empresa :

Menciona que en el pais existen poco mas de tres mil planes de apoyo a las. mlcro.,v,' L

pequefas y medianas industrias, pero contintan sin dar . grandes:’ frutos...

Menos del 40% de las empresas pequefias se ha podido beneficiar de los mecamsmos, B

tendentes a fomentar el desarrollo del aparato’ fabril.
Pero mas grave aun, sefala, es que ni siquiera 20% de ese segmento ha temdo acceso
a los programas de apoyo para el desarrollo tecnologico. :

l.a camara indica que en el ambito federal se ha creado un mecanismo de apoyo para
todas las empresas del pais, pero solo presenta lineamientos generales.
Los anteriores gobiernos cometieron el error de darle todo su respaldo al sector
exportador, y lo unico que hicieron fue impulsar a 300 firmas, que en lugar de voltear los

¥ Becerril, Isabel, “Déhil et 90% de la planta productiva”, El Financiero, !4 de febrero de 2003.
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ojos a los insumos mexicanos prefieren los de procedencia extranjera, lo que coloca a
la pequera industria nacional en una situacion muy dificil.
Es imposible no hablar de dos Méxicos diferentes cuando se tiene un gigantesco grupo
de micro, pequefas y medianas empresas que no participan en el proceso de
integracion 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, pequeiasy medianas del pais. El discurso no muestra
ninguna contribucion, en lo que se refiere a la mejora de la planta productiva nacional;
se mantiene la postura de los afios en los cuales se mantenia la estrategia de
sustitucion de importaciones.

Por lo anterior, se siguen aplicando modelos “per se” por parte de la mayoria de los
pequefos empresarios mexicanos, eso sin contar con la desilusion que la mayoria de
los pequefios y medianos empresarios sienten por las camaras empresariales
encargadas de representarios y de defender sus intereses.

La experiencia y los datos de las empresas pequefias y medianas demuestran que los
planes instrumentados por las camaras empresariales, en la mayoria de los casos no
han sido efectivos; y es aqui en donde se involucra un factor nunca mencionado pero
siempre considerado, la lucha de intereses, el proselitismo politico y la corrupcion entre
las diferentes camaras empresariales, que no les p crmite aglutinar e sfuerzos y crear
sinergias en direccidn de planes efectivos y estrategias realizadas, en beneficio de sus
agremiados: pequefios y medianos empresarios.

En este sentido mientras en Europa se siguen modelos de cooperacién entre los
empresarios, en el caso mexicano hace falta una cultura regional que termine con los
conflictos de intereses dentro de las camaras y asociaciones, esto permitira
gradualmente eliminar problemas de proveeduria de servicios e insumos y dinamizar
los apoyos a las redes empresariales, propiciando el establecimiento de alianzas entre
los pequeiios y medianos empresarios. Es importante mencionar que el perfil no ayuda
a crear estos lazos de comunidn entre los pequeiios empresarios debido a su bajo nivel
académico™, 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
capacitacion y actualizacién de los empresarios (generalmente duerios) no ha permitido
explotar al maximo el potencial de las unidades econdmicas. Continuamente se
presenta la falsa consideracion de que las soluciones de las empresas en encuentran
en el entorno y no en su interior.

*? Morales Quintero, Alejandro. Ruiz Duran, Clemente; Dussel Peters, Enrique (Compiladores), “Dinamica Regional
y Competitividad Industrial”, p.195, Edi. JUS, México, 1999.
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Consideremos ahora los planes de accién instrumentados por el Gobierno  Federal
-quien el lunes 30 de diciembre de 2002 publicd la Ley para el Desarrollo de Ia
Competitividad de la Micro, Pequeia y Mediana Empresa™®

La presente Ley tiene por objeto promover el desarrollo econdmico nacional a través del
fomento a la creacidon de micro, pequefias y medianas empresas y el apoyo para su-.
viabilidad, productividad, competitividad y sustentabilidad. Asimismo incrementar su
participacion en los mercados, en un marco de crecientes encadenamientos productwos
que generen mayor valor agregado nacional. :

La autoridad encargada de la aplicacion de esta Ley es la Secretaria de Economia .
quien, en el ambito de su competencia, celebrard convenios para “establecer los
procedimientos de coordinacion.

En materia de apoyo a la micro, pequeiia y mediana empresa, entre las Autoridades
Federales, Estatales, del Distrito Federal y Municipales, para propiciar la pianeacion del
desarrollo integral de cada Entidad Federativa, del Distrito Federal y de los Municipios,
en congruencia con la planeacién nacional.

La Secretaria de Economia en el ambito de su competencia, podrd convenir con
particulares

Para concertar las acciones necesarias para la coordinacidon en materia de apoyos a la
micro, pequena y mediana empresa.

Para efectos de esta ley se entiende MIPYMES: Micro, pequefias y medianas
empresas, legalmente constituidas, con base en la estratificacion establecida por la
Secretaria, de comun acuerdo con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y
publicada en el Diario Oficial de la Federacion, partiendo de la siguiente:

Tabla 1.6.
Estratificacién por Namero de Trabajadores
Sector/Tamafo tndustria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequena 11-50 11.30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: Diario Oficial de Federacion.
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* Diario Oficial, lunes 30 de diciembre de 2002, pp.49-50.
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Los ObjethOS de esta Iey son los siguientes:

. Establecer

a) Las bases para la planeacion y ejecucion de las actividades encaminadas al
desarrollo de las MIPYMES en el marco de esta Ley;

"b) Las bases para la participacion de la Federacion, 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 evaluacidn y actualizacidon de las politicas,
Programas-instrumentos y Actividades de Fomento para la productividad y
competitividad de las MIPYMES, que proporcionen la informacidn necesaria para
la toma de decisiones en materia de apoyo empresarial, y

d) Las bases para que la Secretaria elabore las politicas con vision de largo
plazo, para elevar la productividad y competitividad nacional e internacional de
las MIPYMES.

I. Promover: .

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

b) La creacion de una cultura empresarial y de procedimientos, practicas y normas
que contribuyan al avance de la calidad en los procesos de - producc:on.
distribucion, mercadeo y servicio al cliente de las MIPYMES;

c) El acceso al financiamiento para las MIPYMES, la capntaltzaclén de :las .
empresas, incremento de la produccién, constitucion de nuevas empresas.y
consolidacion de las existentes;

d) Apoyos para el desarrolio de las MIPYMES en todo el territorio naclonal
basados en la participacion de los Sectores;

e) La compra de productos y servicios nacionales competitivos de las MIF’YMES i
por parte del Sector Publico, los consumidores mexicanos e lnverSIomstas y
compradores extranjeros, en el marco de la normativa aplicable;

f) Las condiciones para la creacién y consolidacién de las Cadenas Productiyas:

g) Esquemas para la modernizacion, innovaciéon y desarrollo tecnolégico en' las g
MIPYMES; "

h) La creacion y desarrollo de las MIPYMES sea en el marco de la normatlva,

ecolégica y que éstas contribuyan al desarrolio sustentable 'y equillbrado de‘ ;

largo plazo, y

La cooperacion y asociacion de las MIPYMES, a través de sus Orgamzaclones
Empresariales en el ambito nacional, estatal, regional y munic:pal asi como de
sectores productivos y Cadenas Productivas.
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Las acciones estan e ncaminadas a u nificar los p rogramas e n una directriz r ectora el
incremento de la competitividad, sin embargo, existe una dispersion de programas sin
vision para el logro de la cooperacion estratégica, generando de esta manera la
debilidad de las diferentes instituciones tanto locales como regionales y nacionales, a
manera de conclusion es importante que esta ley plantea la reconsideracién de los
diferentes programas lo que innegablemente provocara conflictos. No obstante es
necesario abrir los espacios necesarios para impulsar una nueva fase de desarrollo.

Tabla 1.7.

FACTORES DE APOYO PARA LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS EN 4 PAISES.

Fi{_ranclamlenlo Orientacion Internacionalizacién Incentivos Cooperacion Sistemas de  Apoyo a Asesorla y

exportadora productiva Fiscales. empresarial informacion PYME en el otros servicios
extranjero.
ftalia X X X X X X X
Espana X X X X
Alemania X X X X X
México X X

Fuente: elaboracion propia con datos del Mercado de Valores, Num. X, Nov. 1998.

1.3.4. ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL DE LAS PYMES.

En la década de los ochenta {a industria experimenté una contraccion de la demanda
interna y baja inversion, presiones inflacionarias y restricciones de crédito, sin embargo,
el subsector de industria micro, pequeia y mediana pudo mantener sus niveles de
presencia en el mercado y en algunas ramas de actividad y regiones aumentd su
participacion relativa en cuanto a nimero 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, pequeiia y mediana
representd el 98% del total de los establecimientos de transformacion

(114 mil) absorbid®* el 49% del personal ocupado en el sector (1.6 millones) y aports el
43% del producto manufacturero (10% con relacién al PIB).

Como se habia mencionado en el punto 1.3.3 de este trabajo, la PYME en el perlodo
comprendido de 1985 y 1993 experimentaron una tasa de crecimiento § veces:mas

** SECOF!, "Programa para_la modemizacion v desarrollo de la industria micro.
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promedio del PIB de 1.8% . :

En funcidn de estos antecedentes la Secretarta de Economia (e nsndera actualmente un
universo de 555,244 empresas en  bas “‘Sistemade: nformaclon Empresanal
Mexicano a febrero de 2002 - o

Se hace necesario clarificar el co‘ncepto de peduéria‘ y 'mediana en‘1p'res'a y .que. para
efectos de este trabajo se toman en consideracion los parametros ‘establecidos en la
tabla 1.6. del punto 1.3.3.

Distribucion de la PYME mexicana.

En México, la pequefia y mediana empresa se encuentra ubicada en forma dispar a lo
largo del pais. De acuerdo con el censo de 1988, alrededor del Distrito Federal se
encuentra ubicado el 36% de los establecimientos, 22% en la costa pacifico, 15% en la
frontera norte, 13% en la zona central, 10% en el goifo y sélo 4% en la frontera sur. El
nivel de ocupacién promedio es de 10 personas y en el area metropolitana de la ciudad
de México es en promedio de 8 personas. En cambio en el Golfo y en el Pacifico
apenas si generan 5 empleos por establecimiento y en la Frontera Sur sélo 4 empleos.

Las empresas micro y pequenas se encuentran cerca de los mayores mercados del
pais: Distrito Federal, Pacifico y F rontera Norte, en este sentido, existe una relacion
directa entre mayor desarrollo de infraestructura y ubicacion de los pequerios negocios.
Ruiz Duran (1995).

En el periodo 1988-1993, de acuerdo con los datos oportunos de los Censos
Economicos 1994, se observa un reforzamiento de la actividad en la frontera norte y en
el occidente, en donde la participacién conjunta de estas dos regiones se elevo de 42%
de la poblacion ocupada en las manufacturas en 1988 a poco mas de 45% en 1993,
fortalecimiento que derivé en parte de la pérdida que tuvo el Area Metropolitana de Ia
Ciudad de México y el Estado de México, que reducen su participacion en el empleo
manufacturero en cinco puntos porcentuales. Estas reubicaciones parecen haber
estado ligadas al surgimiento de nueva inversion extranjera en la regién norte y en el
occidente y por problemas de deseconomias de escala en el Area Metropolitana de la
Ciudad de México.

No obstante es significativo el hecho de que las unidades econémicas son sumamente
pequenas en todas las regiones del pais y se encuentran en actividades de bajo valor
agregado, lo que impide su capitalizacion y por ende su crecimiento.

** Diario Oficial de la Federacion, 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 Ruuz Duran®®
en 1995, )

En el caso de la zona metropolitana de la ciudad de Méxic‘o ‘el 70%'de I'os' efnpreéarios

" surgieron del entrenamiento que recibieron de otras empresas, esto’es més comun en
las ‘micro y pequefias empresas, puesto que en las medlanas el porcentaje se’ reduce a
un 40%. : !

En lo que respecta a la escolaridad de los empresarios los da‘tbs"arrojadosV muestran
que un 60% de la muestra cuenta con estudios a nivel profesional y que en su mayoria
son hombres (91%) mayores de 30 afos.

La motivacion basica 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 mayoria de los casos los
emprendedores cuentan originalmente con el conocimiento de los procesos ya sean
productivos o comerciales, 1os cuales les bastan en primera instancia para operar su
negocio, no obstante una cuestion clave de sobrevivencia tiene que ver con la
capacidad y el desarrollo de destrezas administrativas, y la capacidad de gestion
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 capacitacion empresarial, esto demuestra
que se siente la necesidad de desarrollar una vision empresarial mas consistente. El
segmento empresarial mexicano esta experimentando un proceso de transformacion en’

lo que respecta a la vision de negocio, el factor de resistencia al camblo esta dandor

paso a un factor de actualizacion.

Situacion actual de la PYME. 7
Segun los resultados de los Censos Econdmicos 1999, en México realizaron alguna

actividad econdémica formal 3.5 millones de unidades econdmicas, tanto en:dreas -
urbanas como rurales, en las cuales laboran 17.1 millones de personas. De:estos =
totales, el 91.4% de las unidades econdmicas y el 74.6% del - personal:ocupado - .

corresponden, en conjunto, a la industria manufacturera, al comercio y a los’ serviclos
privados no financieros. E

3% Ruiz Durdn, Clemente, “Economia de la Pequeiia Empresa”, Edi. Ariel Divulgacion, México, 1995.
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La composicion de -la. masa- empresarnal mexicana por sector se dlstnbuye de la

S|gulente manera.

Grafica 1.6.
Composicion de las empresas en México
por sector
13%
34% O Servicios

& Comercio H
OManufactura
53% ' - N

Fuente: Elaboracion propia con datos INEG!, Censos Econémlcos 1999

Como se muestra en la grafica 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 minimo de

valor agregado.

Asimismo la composicidon de las empresas en México muestran una tendencia a

incrementar el nimero de las PYMES respecto a la gran empresa.

Gréfica 1.7.

Composicién de las empresa en
Meéxico estratificadas por personal
0% ocupado.

1%-

‘aMicro
m Pequeda
g Mediana

96% OGrande

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Censas Econdmicos, INEGI

Por otro lado, a pesar de que en el pais existen miles de pequefios y medianos
establecimientos, sélo 500 empresas obtuvieron ventas en el afio 2000 entre 1,000 y
5,000 millones de pesos. En el mes de diciembre del aino 2000 sumaron ventas por un
monto de 2, 664,175.2 millones de pesos de los cuales el 50.7% correspondié a
industrias varias, el 12.5% al sector comercial, el 14.7% al s ector automotriz y otros
transportes, el 21.8% al sector de quimicos y derivados del petroleo. Asimismo, estas

" TESIS CON
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500 empresas concentraron un total de activos del ordende 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 petréleo y el 33.3%
restante al sector de servicios financieros.

Se observa, asimismo, que estas empresas concentran una gran proporcion de los
créditos de fomento, pues sus pasivos que representan el apalancamiento de sus
operaciones sumaron en el aiio 2000 un volumen de 2,915,075.1 millones de pesos.
Los cuales presentan la siguiente composicion: el 29.8% al sector de industrias varias,
el 8.7% al sector de comunicaciones y transporte, el 15.9% quimicos y derivados del
petroleo y 45.5% al sector de los servicios financieros.?

Estas pocas empresas que monopolizan la mayor parte de la produccion industrial, se
encuentran en poder de empresas transnacionales que controlan las ramas mas
dinamicas de actividad productiva. Esto genera una estructura altamente oligopdlica en
casi todos los sectores.

La conformacion de nuestro universo empresarial en cuanto a numero y tamafio deja
mucho que desear. De los 3.5 millones de establecimientos reportados en el censo de
1998, caagi tres millones son microempresas y el resto esta distribuido de la sigulente
manera. :

Tabla 1.8.

EMPRESAS Manufactura Comercio  Servicios ~ Total
Pequenas - et
Rango emplecs 312100 6az20 21a80.

Empleos )

promedio 55 9.5 S ) BT Rt
Empleos totales 514,625 580,124 964.1 18 ; + 2,058,867 |
No. Empresas 9,305 60.583 S31:1135-5-101,001
Medianas L A e n
Rango empleos 101 a 500 21a100. . 51a100:

Empleos ) <

promedio 220 39

Empleos totales 1,128,756 472,297

No. Empresas 5.125 12,059

Grandes

Rango empleos >501 >101:"

Empleos .

promedio 1,075 2030 ¢

Empleos lotales 1,386,921 410,250 - .2 : 4

No. Empresas 1,289 2,013 - 7,692 10,994
Total R
Rango empleos

Empleos

promedio 193 19.5 80

Empleos totales 3,030,302 1,462,671 3,931,596 8,424,569
No. Empresas 15.719 74,655 48.944 138,318

Fuente: Elabaracion propia con datos del Censo Ecanomico del INEG! de 1999.

> Datos tomados de la pagina Web de [a revista Expansion, Las 500 mis grandes, wiwiv.expansion.com.ms
** Giral, Estival, Garcia, Larraza, Viesea, “Practicas Exitosas para el Desarrollo de su Empresa™, Grupo Editorial
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Aunque no es facil hacer comparaciones directas con los censos anteriores porque el
gobierno cambid los rangos definitorios de las micro, pequeias; medianas y grandes
empresas, resulta preocupante la disminucion en el nimero de empresas y empleos en
el sector manufacturero, que esta siendo sustituido por empleos en comercio y servicios
que ofertan un menor salarioy que incorporan en promedio un m enor nivel de valor
agregado a sus ventas, en consecuencia, esto g enera una menor rentabilidad y una
menor capitalizacion de la masa empresarial mexicana, especialmente al sector que
conforma la PYME.

1.4.UBICACION GEOGRAFICA Y NIVELES DE INVERSION DE LA PYME,

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

« Region Centro: Distrito Federal, México, Puebla, Hidalgo, Morelos y Tlaxcala.:

e Region Centro-Norte: Guanajuato, Querétaro de Arteaga, San Luns Potosi,
Durango, Aguascalientes y Zacatecas.

e Regién Frontera Norte: Nuevo Leén, Chihuahua, Baja California, Coahmla de
Zaragoza, Tamaulipas y Sonora.

* Region de! Pacifico: Jalisco, Michoacan de Ocampo, Oaxaca, Guerrero Chlapas
Sinaloa, Nayarit, Colima y Baja California Sur, )

e Region del Golfo: Veracruz-Llave, Yucatan, Tabasco, Quintana Roo y
Campeche.

En la zona Centro de la Republica Mexicana sobresale la - concentracion _ de
establecimientos pequenos (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 unldades medlanas y grandes. ya
que aporta el 30.3% de las primeras y el 47.3% de establecimientos’ con mas 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 concentracion de
establecimientos micro. Asi, de las poco mas 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 numero de sus establecimientos, el estado de México ocupa el primer lugar de
las entidades del centro del pais, al registrar 35 mil 318 unidades, es decir, 4 mil 250
mas que el Distrito Federal. Sin embargo, si consideramos el numero de personas
ocupadas, es el Distrito Federal la entidad con mas trabajadores manufactureros,
contando 498 mil 055.
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Ambas entidades representan en conjunto el 18.8% de los micro establecimientos del
pais y el 22.5% del personal en esta categoria, ademas, si se considera solamente a la
region centro, en estas dos entidades federativas esta asentado el 57.1% de los micro
negocios, que concentran el 66.0% del personal ocupado.

Region Centro Norte. En contraste con el resto de los estados de esta regién,
Guanajuato sobresale por mucho en las manufacturas, pues el 47.6% de los
establecimientlos y el 41.2% de los trabajadores manufactureros de la regién estan
concentrados en esta entidad federativa, destacando la entidad por la concentracion del
94.3% de los establecimientos.

Frontera Norte. Esta region destaca por la concentracidn de la gran empresa, al
ubicarse ahi el 47.3% de los establecimientos con mas 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.

Region del Pacifico. Con mucho, el estado de Jalisco es el mas fuerte en esta regién,
pues sus unidades econémicas representan el 8.1% del total nacional y el 27.4% del
Pacifico; y su personal ocupado el 7.7% del pais y el 54.2% de la region.

Region del Golfo. Veracruz-Llave es sin duda la entidad federativa con mayor actividad
economica en el Golfo, ya que ahi se ubican mas de 20 mil de los 39 mil 188
establecimientos de la region, 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 Econdmicos se desprenden los
siguientes datos sobre la situacidon 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 0 a 2 yde 3 a 5, apenas 15 mil 815 y 18 mil
487 pesos, respectivamente. Gran parte del personal reportado en estos estratos esta
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 pequena 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 mas.

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 nive!l nacional asciende a
128 mil pesos: sin embargo, es superado por la generacion del valor agregado censal
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bruto por persona en la gran industria, con 182 mil pesos al ano por puesto de trabajo y
por la industria mediana, que reporta 148 mil pesos.
Las renumeraciones totales representan el 22.4% respecto de los actlvos ,uos netos,
correspondiendo el porcentaje mas bajo al estrato de 0 a 2 personas, lo cual indica la
poca participacion de las renumeraciones, debido ‘a: que 'en: su’-mayoria- son
establecimientos familiares. . o

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%.

L.a produccion bruta total muestra el costo de los insumos mas el valor agregado. Asi, la
relacion analitica del valor agregado censal bruto a produccién bruta total indica el
porcentaje que el valor agregado representa para la produccion, siendo para el total de
las manufacturas, el promedio de 31.8% con poca variacion 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, Region Pacifico y Frontera
Norte; pues concentran la mayor cantidad de unidades economicas y por ende el
empleo generado; no obstante es importante conocer en qué estados tiende a
concentrarse el mayor ntimero de empresas.
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Grafica 1.8.

Distribucién regional de las empresas
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Fuente: COPARMEX, Censos Econdmicos INEGI

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

TESIS CON
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‘Grafica 1.9.
Distribucion regional de la inversion privada
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Fuente: COPARMEX, Censos Econdmicos INEGI.

Como se puede observar cuatro estados concentran la mitad de la inversion privada del

pals, esto como consecuencia de que el sector ha disminuido su potencial de
modernizacidon en otros estados (principalmente en el sureste mex:cano) puesto que se,

han conjuntado los siguientes factores:

* Una gradual desindustrializacion.

* El estancamiento de la formacion de capital (debido principalmente al bajo valor
agregado que producen sus empresas).

¢ La expulsion de la fuerza de trabajo.

(— TESIS CON
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1.5. EL CONTEXTO FINANCIERO NACIONAL DE APOYO EMPRESARIAL.
1.5.1. EL SECTOR FINANCIERO GENERAL.

Financiamiento a pequefios negocios.

Uno de los puntos cruciales en la discusion de la pequefia 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 operacion
cotidiana, y en segundo lugar estan las fuentes de financiamiento externo. Ruiz Duran
(1995).

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

En este sentido resulta necesario describir los antecedentes de programa y el contexto
de las politicas de apoyo financiero para la PYME con el objeto de contar con un cuadro
histérico de referencia, que servira para el posterior analisis de estos programas.

A partir de 1989 se realizaron importantes ajustes al marco legal del sistema financlero < -
mexicano. Esta transformacion implico, entre otras medidas:®®

e La posibilidad para la banca de incursionar en ciertas areas del mercado bursatil a
partir de finales de los afos ochenta. Como resultado, los bancos comerciales
captaron una proporcion mucho mayor de sus recursos a través de la intermediacion
bursétil (la llamada “captacién no tradicional™).

* La liberalizacion completa de las tasas de interés a partir de 1989, y la derogacion
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 liberalizacion parcial de la inversidn extranjera en el capital de bancos, casas de
bolsa y sociedades controladoras de las agrupaciones financieras, en 1990. En el
TLCAN se acordd que los bancos comerciales y casas de bolsa establecidos en
Canada y Estados Unidos, pudieron acceder al mercado mexicano bajo ciertas
condiciones, en la modalidad de empresas subsidiarias.

* Vease Elena Sandoval Espinoza, 1994, “La Experiencia Latinoamérica: México", en: Asociacion Latinouméricana
de Instituciones Financieras de Desarrollo (comp.), Liberalizacién financiera y banca de desarrollo, México D.F.,

Biblioteca Nafin.
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e La privatizaciéon de la banca comercial, entre 1991 y 1992. Durante estos dos aﬁbs
se desmcorporaron en total 18 bancos por un monto de alrededor de 12 700
millones de dolares.’

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

Asimismo, el gobierno intervino en algunos de los bancos recién privatizados por
problemas de capitalizacidn 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 participacion de capital extranjero, ademas de que prevé la
instrumentacion de regulaciones mas 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 modernizacion del sistema financiero, a fines de los ochentas
el gobierno establecié dos vertientes e n relacion a la banca de d esarrollo. En primer
lugar, se optd 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 decidié reorganizar a la banca de desarrollo para poder cumplir
mas eficazmente sus funciones bajo el nuevo contexto econdmico y financiero del pais.
Dicha organizacion tuvo dos vertientes:

1. Redefinicion 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, pequenias y medianas empresas, o hacia proyectos prioritarios de desarrolio,
tales como infraestructura o sectores de exportacion. Este objetivo implica una
reorientacion importante del financiamiento de los bancos de desarrollo hacia el
sector privado, puesto que todavia en los afios ochenta se dirigia hacia el sector
publico.

2. Racionalizacion de operaciones. El objetivo de la racionalizacion fue lograr la
autosuficiencia del sistema operativo de la banca de desarrollo. Entre otras cosas,
se establecid que estas instituciones operaran principalmente desde el segundo
piso. E sta accion resuitd eficaz ya que |la banca comercial y otros intermediarios

* Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Secretaria de la Contraloria General de la Federacién y Fondo de
Cultura Econdmica, 1994, Desincorporacion de entidades paraestatales; informacidn bisica de los procesos del | de
diciembre de 1998 al 31 de diciembre de 1993, México, D.F.
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financieros cuentan con mejor infraestructura (redes de sucursales, personal, etc.)
para tratar directamente con el publico (desde el primer piso). Para la banca de
desarrollo el segundo piso implica un ahorro sustancial en los costos de
intermediacion, mientras que para la banca comercial representa el acceso a nichos
de mercado que de otra manera no tendria. Cabe sefalar que la banca comercial
extendid sus actividades de primer piso durante el periodo anterior a 1995. La
introduccidén de nuevos instrumentos financieros en el mercado de capitales, tales
como “bonos de desarrollo”, y la condicion que las tasas de interés preferenciales
deberan 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 basico de la banca de desarrollo es apoyar. la-modernizacion productiva y
financiera del pals. Sus esquemas de fomento y apoyo mstitucxonal se dividen en dos
grandes vertientes:

i) Los programas de apoyo financiero con recursos institucionales
ii) El apoyo a la creacién de la infraestructura para la-modernizacién de la micro,
pequefa y mediana empresa.

En el segmento de los apoyos a la PYME el organismo constituyd una direccion
encargada de ofrecer estos apoyos: la Direccion de Financiamiento a la Micro, Pequeia
y Mediana Empresa. La institucién a través de esta direccion, promueve el Programa de
Desarrollo para la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa a los sectores industrial,
comercial y de servicios, respaldando a las empresas con garantias, para facilitar su
acceso al crédito bancario, y lleva el control de la cartera de descuento nacional. Asi
mismo, las PYMES encuentran atencidn en la Direccion de Proyectos de Inversion; esta
direccion se encarga de desarrollar nuevos proyectos rentables, detectar posibilidades
de inversion, creacion de nuevos negocios y apoyo a los que ya estan 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 canalizd al sector publico y 43% al sector
privado. La operacion crediticia propia d e la institucion en e se afio ascendio a 2,725
millones de dolares, de los cuales 6 0% correspondio al crédito de fomento d esde el
segundo piso, 33% a la operacion 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 atendié en 1995
a un total de 36,941 empresas de las cuales el 98% eran micro y pequefas empresas.
Sin embargo las empresas medianas y grandes recibieron 77% del monto total de las
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operaciones de segundo piso.*' En cuanto a sectores apoyados, 50% de las empresas
atendidas correspondio al sector industrial, 29% al comercio y 21% a servicios. Dentro
del sector industrial destacan las industrias de productos alimenticios, bebidas y tabaco;
textiies 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
integracion de cadenas Nafin trabaja con la Secretaria de Economia en la identificacion
y apoyo a las industrias prioritarias.

Como forma de hacer frente a las altas tasas de interés después de la devaluacidn de
diciembre de 1994, en abril de 1995 se instrumenté la tasa Nafin, la cual permitia
trasladar a los créditos los beneficios derivados de un menor costo de fondeo. En su
momento, la tasa Nafin llegé 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
considerd adecuada y actualmente ia institucidon 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, decidid alentar la creacion y fortalecimiento de una red de intermediarios
especializados, a través de los cuales fuera posible la canalizacion de los recursos
financieros a los estratos de la micro, pequefia y mediana empresa, y al mismo tiempo
que csos intermediarios participaran activamente en los procesos de evaluacion de los
proyectos de estas empresas.

' Nafin, Informe 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 constitucion del
Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y Pequena (Fogain), administrado
por Nafinsa, no fue sino hasta 1978 cuando el sector publico federal empieza a
manifestar mayor interés por el fomento de estas empresas con la implementacion 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 d e caracter integral. Por consiguiente, los lineamientos parala misma se han
incorporado a programas sectoriales, entre ellos el Programa de Politica Industrial y
Comercio Exterior publicado en 1996 y formulado por el Paoder Ejecutivo Federal.

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

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

Cadenas productivas. Cadenas productivas es una solucion de negocios creada por
Nafinsa para ofrecer sus productos y servicios y promover &l 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 las que mantiene una
relacion 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 electronico. Es una
operacidn de factoraje financiero sin recurso, que permite obtener liquidez sobre
cuentas por cobrar antes de su vencimiento. De esta manera se podran reinvertir estos
recursos en el ciclo productivo del negocio y generar mayores ingresos. s .

Crédito a tasa fija. Crédito a tasa protegida, crédito a tasa variable, crédito al pedﬁéﬁo‘ o
transportista, crédito en moneda extranjera, crédito PYME, Modermzacion y S
equipamiento industrial, crédito para el mejoramiento ambiental.

Nacional Financiera apoyd a cerca de 80 mil pequefias ymedianas,_empresas de.la:
region centro del pais conformada por los estados de México, Morelos,Hidalgo y
Guerrero, ademas de la Ciudad de México, lo que significa un incremento del 282 por
ciento con respecto al afio anterior.*

Asi lo sefalé el director general de esta institucion, Mario Laborln al presldlr la Reunién
Nacional de Consejos Consultivos de Nafinsa.

* Informe de actividades de Nafin 2002, en su pigina web, wwiv.nafin.gob.mx
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Laborin Gémez mdlco que Nacional Financnera otorgo el aﬁo antenor flnanclamlentos
por.casi 50 mil millones de pesos a mvel nacnonal clfra 95 por cnento supenor aI monto
total canalizado en 2001. g ¢ ; :

Asimismo, resalté que tras 10 -afios de pérdidas
institucion, en los dos ultimos afios se han obtenldo
ganancia de 74 millones de pesos.

el presente afo es precusamente el de Cadenas F’roductlvas par
proveeduria de las mas de 50 grandes empresas prlvadas con’las :
convenio, entre las que se incluyen Cemex, Bimbo, Elektra,: Grupo Geo, Wal Mart,
Delphi, Comercial Mexicana y Gigante, asi como:de: los"'gobiernos  estatales y
municipales. i )

De igual modo, precisoé que se ampliaran los esquemas de apoyo a maquiladoras, y se
consolidara el Sistema Nacional de Garantias a fin de faciiitar el acceso al crédito
formal a las empresas de menor tamafio.

En este primer capitulo se muestra que la pequeia y mediana empresa presentan un
papel preponderante en el desarrollo y operacién de la economia mexicana, d e esta
manera es como se instrumentan las diversas politicas de apoyo a la PYME por parte
de! gobierno central, sin embrago, es importante mencionar que la mayoria de los
programas no fluyen en la medida que deberian de hacerlo; los créditos no son
otorgados a los segmentos para los cuales fueron disefiados, 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
obstaculo reside en la construccion de la informacidn financiera, pues se encuentra
expresada con una orientacion fiscal que m uestra p érdidas brutas y o perativas, e sto
con la finalidad de pagar menos impuestos, es asl que de alguna manera se cierran la
llave del crédito.
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e e o A M b o bt o B

CAPITULO n “FACTORES QUE LIMITAN EL DESARROLLO DE LAS PYMES"
c2.1) METODOLOGiA

'Para estudiar a las pequeiias y medianas empresas se utilizé informacion directa de 18
“ PYMES localizadas en la zona metropohtana de la Ciudad de Meéxico compiladas
. durante este trabajo de investigacion. El numero aunque reducido, puede servir de dato
-~ para investigaciones posteriores que contemplen una muestra mas grande.

/Bl nimero, se determind por el método de muestreo no probalistico, de. corte
- transversal, en virtud de las siguientes consideraciones:

e 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 aigun tipo de audltorla o.les -
genere obligaciones de indole fiscal. . i !

e Las limitantes econdmicas y de recursos para llevar a cabo una Inve
mas numerosa. o

2.1.1 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION.

Hipétesis 1. El perfil académico de los" empresarlos PYME es acorde para planear o
estratégicamente su empresa,. solo ‘necesitand ‘de
habilidades directivas.

Hipotesis 2. Las empresas PYME no traba]an con Un un plan ni v:snén estratéglca

Hipotesis 3. L as solucvones a la p roblemétlca de Ias pr

PYME: se o] ueden
comenzar a construir desde el interiorde las orgamzacrone : . i

Objetivos.

General. Conocer la opinion de los empresarios PYME é‘identiféar los - principales
factores que limitan sus niveles de competmwdad y como medlante Ia accion dlrectnva
pueden arientar el crecimiento de sus organizaciones. .. i g

Especificos.

¢ Determinar las caracteristicas de la empresa PYME en la zona metropolltana de
la Cludad de México. : VR :

» Evaluar algunas estrategias generales aplncables ala PYME metropohtana.,

49

desarrollo de .



. F’roponer un metodo basado en la- teoria del Diserio que les permita a los
empresarios PYME construlr planes estrategicos para sus orgamzacnones.

2.2 VARIABLES EN EL ESTublo. '

Variable dependiente.
Perfil de la empresa PYME en la zona metropolltana dela Cnudad de Mex:co

Variables independientes.
Perfil del empresario.
Tecnologia de proceso.

Tecnologia de producto.
Aspectos financieros.

2.1.3 DISENO DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

Con el objeto de recopilar informacion sobre las variables se elaboré un_cuestionario
que contiene preguntas relativas al perfil de la empresa, su ubtcacnon sus operacnones

sus aspectos financieros y el perfil del empresario. 3 o :

El cuestionario se aplicé al duefio o director general de la empresa. (Apéhdiée 1).

2.2, CARACTERISTICAS DE LA CIUDAD DE MEXICO.
Ubicacion geogréfica.

Tabla 2.1. UBICACION GEOGRAFICA.

Coordenadas geograficas Al norte 19°36', al sur 19°03' de latitud norte; al este 98°57", al oeste 99°22°
extremas de longitud oeste. (a)
Porcentaje territorial Et Distrito Federal representa el 0.1% de fa superficie del pais. (b)
. . El Distrito Federal colinda al norte, este y oeste con el estado de México y at
Colindancias sur con el estado de Morelos. (a)
Fuente: INEGI.
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El espaciomapa estd hecho a partir de imagenes Landsat TM (mapeador. tematico)
tomadas en el afio de 1993 por INEGI que permite con una comblnaclén de’ falso color
nprmal que permite distinguir:

= En tonos rojo, la vegetacion cuando es verde.

e En color azul tenue, las grandes localidades urbanas.

e En color negro, las presas y lagos cuando son profundos y transparentes,
cuando no lo son, aparecen en tonos de azul.

e En tonos rosa, las areas de cuitivo de riego en lugares planos

« En tonos blancos, areas de cultivo de temporal.

La evolucién de la poblacidn de la Ciudad de México a presentado las siguientes
caracteristicas durante el periodo de 1930-2000.

Tabla 2.2. EVOLUCION DE LA POBLACION 1930-2000.

Poblacidn total
Participacion|
en el total Lugary Hombres)

Afio Total nacional (%) nacional (%) Mujeres (%)
1930 1,229,579 7.4 29 45.5i 54.5]
1940 1,757,530 8.9 19 45.9 54.1
1950 3.050,442] 11.8] 19 46.5 53.5
1960 4,870,878 13.9 19 47.8] 52.2]
1970 6,874,165 14.3 1° 48.3 51.7]
1980 8,831,079 13.2 19 48 52]
1980 8,235,744 10.1 29) 47.8 52.2
1995 8,489,007 9.3 2° 48 52|
2000 8,605.239 8.8 2° 47.8 52.2

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI.

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

Tabla 2.3. INDICADORES DEMOGRAFICOS.

Luga

Concepto Nacional Entidad, ﬁ
Edad Mediana a/

22 27 1°
[ndice de Masculinidad {numero de hombres entre
el nGmero de mujeres, por cien)

95.4 91.5 329

Tasa Global de Fecundidad b/

29 2] 32°
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Tasa Bruta de Natalidad (numero de nacidos vivos -
por mil habitantes) 21.7] 17.2 329
Promedio de Hijos Nacidos Vivos por Muger ¢/
2.6 2| 32°
Esperanza de Vida al Nacer d/ 75.4 77.2) 10)
Migrantes Internacionates (porcentaje respecto a la
poblacion residente) e/ 17 1.9 139
Tiempo de Duplicacion f/ 44 219 39
Tasa Bruta de Nupcialidad (nUmero de matrimonios
i bitant
por mil habitantes) g/ 7.3 8.2 10°)
Relacion Divorcios/Matrimonios (numero de
divorcios por cien matrimonios)
7.4 14.1 2°
Hogares con Jefatura Femenina (porcentaje
respecto al total de hogares)
20.6 25.8 19
Pablacion con Derechohabiencia a Servicio Médico
(%) h/
40.1 51.3 89
Razén de Dependencia por Edad i/
64 48| 32°)
Tasa de Mortalidad Genieral (ndinero Jde
defunciones por mil habitantes)
4.3 4.3 149
Tasa de Mortalidad Fetal j/
9.6/ 16.5 1°
Tasa de Mortalidad Infantil k/ 13.8 17.2] &
Tasa de Mortalidad Escoiar I/
3.4 m, 23 m 277
Tasa de Mortalidad en Edad Productiva n/
2.8m, 2.9 m 89
Tasa de Mortalidad Materna of
S 5.3 m/ 6.6 m/ 49
Indice de Sobremortalidad Masculina p/ 126.4 108! 229

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI.

Para un panorama de los negocios es importante conocer la estructura del gasto de la .
poblacion, para ellos se muestra la siguiente informacion: Sl

Tabla 2.4. Estructura del Gasto Corriente Totat Trimestral de los Hogares 1998. )
Area metropolitana de la Ciudad de

Grandes rubros del gasto Nacional © . México

Gasto corriente total (millones de pesos) 310.747.1 76.162.2
Gasto corriente monetario (millones de

pesos) . 234,980.9 5§6,071.0
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2.3..

Alimentos y bébidas al

Vestido y calzado

Vivienda y servicios b/

Limpieza y cuidados de Iﬁ c.;sa ¢/

Cuidados médicos y conservacién de la
salud

Tmnspone d/
Educacxén y esparclmlenlo e/
deauo personal f

Gasto corriente no monetario {millones de
pesos)

(%)
338
5.8
8.7
8.2

35
166 °
T1as
9.8 -

o

75,756.2

(%)
34.3
5.1
10.7
R

27
174

) 15.3
6.8

20,031.2

Fuente: INEGI. Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares, 1998. México, 2001,

ASPECTOS ECONOMICOS DE LA ENTIDAD

En lo que respecta ala conformamon econodmica de la planta empresanal de la C|udad
de Mexlco se observan los mgunentes datos.

Tabla 2 5. Producto. Interno Bruto por Grandes Divisiones y Dlvtsiones lnduslnalas P,

B Gran dlvlslén (GD) y dlvlsién

- !pdus!rlal 5 Nacional
‘ Miles de pesos a precios
corrientes
Total 4,974,463,616
GD 1 Agropecuarno sI!vncuIlura Yy
pesca 203,796,779
GD 2 Mineria a/ 70,177,786
GD 3 Industria manufacturera 1,013,323,401 1
Division | Alimentos, bebidas y
tabaco 254,837,839
Division Il Textiles, vestido y
cuero 76,974,834
Division Il Madera y sus
productos 24,754,805
Division IV Papel, imprentas y
editoriales 39,875,422

404,491 °
435,507 .0 "19,133,818 - 236,434
87,911,800 1 3 © 65,039,530
38,757,823 . - 75336,558 12,080,720
14,465,022 26,315,439 5,318,484
3,676,221 8345448 1,221,792
15,203 357 14050,321 5,519,240

134,503,845 |

Entidad Naclonal B

1,474,725.467 -

995,209 " 81,128,943

FALLA D
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Divisién V Quimicos, derivados .
del petréleo; caucho y plastica 146,040,837 46,103,627 45,831,366 13,903,737

Divisién VI Minerales no
metalicos, excepto derivados de! ) .
petroleo 64,495,307 5,130,953 20,683,524 © - - 1,758,693

Divisién VII Industrias metalicas i -
basicas 46,579,999 . 3,590,750 15,219,523 1,153,976
Divisién Vil Productos s :
metalicos, maquinaria y equipo 330,328,797 53,399,983 . 101,826,731 21,463,763
Divisién IX Otras industrias g v
manufactureras 29,435,561 7,584,064 9,390,936 - 2,609,125
GO < Construccion 251,598,086 54,749,329 63,381,852 13.782.026 .
GD 5 Electricidad, gas y agua 54,941,318 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

GO 7 Transporte, aimacenaje y .
comunicaciones . 556,408,837 137,881,830

166,295,394 . 41,764,166

GD 8 Servicios financieros,
seguros, actividades inmabiliarias . :
y de alquiter 605,318,505 130,007,544 ° 228,952,194 64,749,669

GD 9 Servicios comunales, i :

sociales y personales 1,213,138,831 425,065,951 . 294,500,744 98 444 999
Menos: cargas por los servicios . ) i

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 dinamica industrial =
aunque la tendencia ha sido un incremento de los sectores de servicios y comerciales.

Actualmente la entidad cuenta con 334,077 unidades economicas las cuales se
distribuyen en los siguientes sectores de actividad.
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rama -
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6°

30

49

16°

7°

" Totaidela

entidad

Subtotal de
las 15 ramas

19510

Prestacion de
servicios
profesionales,
técnicos y
especializado
s, Excluye los
agropecuarios

17200
. Comunicacion
‘es

8120
Comercio de
praductos no
alimenticios al
por mayor.
incluye
alimentos
para animales

6230
Comercio de
productos no
alimenticios al
por menor, en
establecimient
0s
especializado
s

3521 Industria
farmacéutica

7113 Otros
transportes
terrestres de
pasajeros

6140
Comercio de
productes
alimenticios,
bebidas y

Tabla 2.6. Principales Caracteristica

344,077

Y%

67.2

46

0.1

3.2

226

0.2

1.4

Remuneraciones
ocupado ;. :

s mas Import

“'Activos -
= i) etos

.totales

% Lo
612 - 496l
203} 70
13, 22.1

6.2 28 -

2.7 1.6 °

2.8 1.4

1.6 3.0

1.6 1.0

antes 1998

‘agregado .

© 142,903,711 /483,420,632 . 351,319,758
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48°

8°

31°

21°

Fuente:

tabaco al por
mayor

3522
Fabricacion
de otras
sustancias y
productos
quimicos

3420
imprentas.
editoriales e
industrias
conexas

9211
Servicios
educativos
prestados por
el sector
privado

7130
Transporte
aéreo

' 6210

Comercio de
productos
alimenticios,
bebidas y
tabaco, al por
menor, en
establecimient
os
especiatizado
s

9310
Restaurantes,
bares y
centros
nocturnas

3115
Elaboracién
de productos
de panaderia

4200
Captacion,
tratamiento y
suministro de
agua

Las ramas
restantes

0.2

13

224

8.9

0.7

NS

328

NS .

23

3.3

4.9

6.0

0.5

421

0.9

2.4 09 - 28 1°de3z
2.2 3.2 27 1°de32
a1 1.2 1.6 1°de32
3.4 24 16 19de2s
03" 0.7 1.5 1°de32
18 1.6 1.5 1°de32
1.1 0.5 1.4 1°de32
0.4 02 1.3 1°de32
38.8 50.4 215

INEGI, Direccion General de Estadistica, Mexico, 2001.
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2.4. ANALISIS DE LA MUESTRA.

2.4.1. PERFIL DE LA EMPRESA.

Del total de las empresas encuestadas el 67% corresponde micfoempresas, el 22% a
pequeiias y el restante 11% a empresas medianas*.
En cuanto al sector el 44% corresponde a industria, el 28% a servicios y el 28% a

comercio.

lLos giros de las empresas encuestas corresponden a la siguiente informacién:

Tabla 2.7. Perfil de las empresas encuestadas.

No. [Giro [Tamano ‘Sector il.ocalizacién [Inicio de \olumen de

ldelegacic'm operaciones Mtas. Anuales
|__1Fabricacidn de mamparas [Pequeda Industria \lztapalapa 1979 2,800,000
2Fabricacion de Prod. Limp. Peguena Industria V. Carranza 1997 3,800.000
AServicios medicos ZMicro IServicios 'G.A. Madero 1994 400,000
4'Camara (Canaco) :Mediana Servicios ‘Cuauhtémoc 1874 22,862,564
Comercio Articulos Navide. ;Medvana Comercio lIztapalapa 1980y 8,000,000
GFabricacion de postres ‘Micro Industria ‘Cuahutémoc 19964 3,600,000
7Fab. de herramientas Micro Industria G.A. Madero 2002 500,000
3{Fab. de senalamientos Micro Industria lztacalco 1997 900,000
SMantenimiento automotnz _Micro |Servicios Jztapalapa 1996 700,000
10Fabricacion de cosméticos Pequeda___|Industria___Iztapalapa 1989 3,800,000
11{Fabricacion de botones Micro Industna V. Carranza 1996 600,000
12Mta. De refacciones Micro Comercio__Neza 1991 1,500,000
13Clinica velerinaria Micro Servicios V. Carranza 1989 700,000
14[Transportes Micro Servicios lztapalapa 1999 300,000
15Fabricacion de ropa Pequena Industria Cuahutémoc 1980 7.000.000
16iTienda de abarrotes Micro Comercio Coyoacan 1990 800,000
17Venta de resinas ‘Micro ‘Comercio Tlahgac 2000 600,000
18Restaurante Micro Servicios Milpa Alta 1982 100,000}

Fuente: Elaboracion propia con dalos de la informacion de campo.

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

exporta.

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

** Es importante mencionar que para realizar la clasificacién de las empresas se tomaron los parametros establecidos
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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.

Gréfica 2.1,
Perfil Académico de los empresarios de la
muestra. ¢
i
!
0% 29% OSecundaria '
a7% -m W Bachillerato :
% Olicenciatura ,*
24% OPosgrado '

'

Fuente: Elaboracion 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 mas abiertos al cambio.

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

El 78% de los empresarios encuestados proceden de una escuela puliblica, mientras que
p

sélo el 22% proceden d e una escuela privada. E sto puede serun dato importante a

tomar en cuenta en los planes de estudio de las escuelas publicas.

Gréafico 2.2,

Tipo de Escuela

22%
[m] Publica’
mPrivada
78%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la muestra.




‘En_lo.que respecta al sexo de los emprendedores sélo 22% son mujeres y el 78% son

' hombres,.mientras que el promedio de edad de los empresarios es de 41. 4 afios, y la

motivacion mas grande que tuvieron para emprender fue la experiencia familiar, pues
.. se.procedia de familias que habian gestionado un negocio.

Tabla 2.8. Edad, Sexo y Motivacion.

oxo [Edad/afios _Motivacién para emprender

M 47 Vision de negocio
M 48 Tradicion Familiar
M 30 Tradicion Familiar
M 36 Experiencia Laboral
M 30 Exp. Lab. Y Des. Pers.
F 50 Experiencia Laboral
M 45 i Tradicién Familiar
M 30 Tradicion Familiar
M 47 Tradicidon Familiar

F 45 Experiencia Labora!
F 40 Tradicién Familiar
M 25 Tradicidén Familiar
M 32 Tradicion Familiar
M 26 Experiencia Laboral
F 860 Tradicidn Familiar
M 48 Experiencia Laporal
M 65 Experiencia Laboral
M 42 Experiencia Laboral

Fuente: Elaboracion propia con datos de fa muestra.
2.5. PRINCIPALES PROBLEMAS DENTRO DE LA PYME METROPOLITANA

Los principales problemas que manifestaron los empresarios que conformaron:la:
muestra, tienen una gran concentracién en la administracion de la organizacion 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
conun 14% .

Tabla 2.9.
Problemas observados en las empresas muestra
Problematica Frecuencia
Bajas Ventas 8
Problemas de Admoén 14
Praoblemas Financieros 5
Problemas de produccion 2
iProblemas de personal 4

1

Problemas de calidad

{Otros 2
Fuente: Elaboracion propia con datos de la muestra.
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Grafica 2.3,

.Problemas observados en las empresas

muestra
[ Bajas Ventas

@ Problemas de
Adnon

O FProblemas
Financieros

11% 3% 6% 22%
‘ O Problermas de

6%

E{oduccién
[ ] oblerms de

& 150

38% = | oblerms de
i calidad
« mOtros

Fuente: Elaboracion propia con datos de la muestra.

Como puede observarse los principales problemas de las empresas residen en la mala
administracion de las mismas, y en |o poco elaborado d e s us e strategias d e ventas,
esto da como resultado un flujo de efectivo muy limitado, lo que deriva en problemas de
capital de trabajo, pues logicamente no se realiza tampoco una administracién efectiva
de los recursos.

2.6. ESTANDARES DE CALIDAD DE LA PYME METROPOLITANA,

En Mexico la normalizacién es reconocida y demandada debido a la competencia
econémica. 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 1946 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, ademas de los proyectos de . las -
mismas que son publicados para el publico en general. El catalogo de normas se
clasifica por dependencia, rama de actividad econdmica, fecha de publlcaclén en el
Diario Oficial de la Federacion, 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 articulo 40 de la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacién.
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Las normas .mexicanas son las que elabora un organismo nacional de normalizaciéon, o
la: Secretaria’ de Comercio y Fomento Industrial (hoy Secretaria de-Economia) en
términos de:lo'dispuesto por la LFMN. Su observancia no es de’ caracter obllgatono.
salvo en los siguientes casos: .

e Cuando los partlculares manifiesten que sus productos, procesos o servicnos 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 Ias
dependencias de la administracion publica 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 Fundacion 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 arganizacion integrara todos sus sistemas para satisfacer
y exceder las necesidades de los clientes; puesto que la calidad estd asociada a
aspectos administrativos es posible considerar un enfoque sistémico de la calidad.

Citando a Ruiz Duran (1995) “La calidad del producto, deriva de la organizacion
industrial que a su vez estara dado por las relaciones técnicas”.

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

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

Tabla 2.10
Implementacién de controles
n empresas de la muestra

{Tipo de control iSi No
Control de calidad ] 2 16}
‘Control de inventarios | 2 16

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la muestra,
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_En’lo que respecta al origen de_.la_ maquinaria. el 76%’ de las empresas defla,muestra
cuenta con maquinaria nacional,. mientras que el.restante 24 % cuentan con maquinaria .
y. equipo-de. procedencra extranyera. segun datos de los:duefios: de’ las: empresasf

encuestadas. ML TR : il -

En cuanto-a la utlhzacion de Ia capacldad mstalada el . 79%. de las: ~empresas
_encuestadas operan entre un 50y 80% dé su capacrdad un 14% opera al;
: restante 7% a menos del 50% de su capacidad EREES )

= En' lo referen'te’a la estandarizacion del producto ‘el 57% de los encuestadds no tienen
un control. que garantice el mismo estandar en sus productos, mientras que el 43%
: ‘controla un estandar en sus productos.

. 2.7. PROBLEMAS DE DIRECCION 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, duedos 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
minimos'

= Obtener utilidades.
e Crecer, y
e Cambiar.

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

El 94% de los empresarios de la muestra no planea estrategias para su empresa, sélo-
un 6% planea estrategias para su organizacion, esto muestra que la actitud es pasiva y
no proactiva, y haciendo una analogia, p odriamos considerar_ “"Que /os capitanes d el
barco no se ocupan del timon".

* Llano Cituentes, Curlos, *Anilisis de la Accién_Directiva”, Ed. Limusa, México, - 1979.
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Esto no permite anticipar peligros que tienen sus raices tanto afuera como adentro de la
organizacion. '

Asimismo, se pudo observar que los directores de las empresas de la  muestra,
presentan grandes deficiencias en cuanto a la accion 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 preparacién laboral, los responsables-del

buen o mal desempeiio de los mismos, es decir, que se tenga una'productividad

aceptable, ademas de los factores ambientales que son :mportantes, lnﬂuye’ ‘de suma i
manera el estilo de liderazgo de los empresarios.

Se pude definir el liderazgo: “Como el proceso por el ‘cual una. persona (o un; grupo) g

influye en otras para que le sigan en sus decisiones; de una manera’ conSC/ente 0

inconsciente”,

El método que emplean los empresarios para tomar sus decisiones's uentra en lan
siguiente linea, la gran mayoria expreso que toma sus decisiones. basadas ‘en’la
experiencia, solamente, y tiende a concentrar la responsablllda Yipe :
centralizar las decisiones, no dejando libertad para que lo apoye su_equipo de: trabajo.
lo que deriva en una alta concentracion en la operac;én Ilmltando enormemente Ia‘
vision estratégica de la organizacion.

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 pequeia y
mediana empresa en situaciones urgentes de requerimientos de efectivo, los principales
factores que inciden en esta problematica son: bajas ventas (producto de nulas
estrategias de comercializacién), mala administraciéon del efectivo y la falta de
planeacion financiera por parte de los duefios o responsables de las empresas, puesto
que permanecen en sectores o giros de negocio en los cuales existe una baja de
rentabilidad, por la accidn de la competencia o situaciones de coyuntura.

En el subcapitulo 2.7. Se menciona que las mayores responsabilidades de la direccion
son: la obtencion de utilidades, el crecimiento de la participacion 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 desempeiio
financiero, considerando la informaciéon de esta indole, sdlo para cuestiones fiscales y
no como una herramienta para toma de decisiones.

* Llano Cifuentes, Carlos, “La Vertiente Humana del Trabajo en a Empresa®, Edi. Rialp, Madrid, Espada, 1990.
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Se presenta una relacion de los principales indicadores financieros de las empresas
PYME del sector industrial.

Tabla 2.11
lindicadores Financieros de las empresas
Encuestadas {Industria).

Promedio
Rentabilidad S/Vtas. 18.17%
Estructura de costos 53.40%
Estructura de gastos 29.60%
tApalancamiento 1%
Rotacién de inventarios 47 dias
Razon de circulante 1.70%
Razdn de tesoreria 0.35%
Rotacién de Ctas x cobrar 50 dias
Rotacion de Ctas. X pagar 66 dias
Rentabilidad S/Inversién 7.20%
Fuente: Elaboracién propia.
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_CAPITULO Ill' ESTRATEGIAS Y LINEAS DE ACCION.

© 3.1 INTEGRACION A LAS CADENAS DE PRODUCCION.

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

La cooperacion Empresarial a Nivel Internacional.

A partir de la década de los ochenta el contexto de la economia presenta cambios en
las formas de organizacion empresarial. Se observa a nivel nacional e internacional un
incremento en la cooperacion entre empresas.

Esta cooperacion seguramente es el resultado de la mayor competencia que representa
la globalizacion de los mercados, por ello, existe un renovado interés en la articulacién
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, Japdn e Italia que han
desarrollado desde tiempos de la posguerra diversas formas de asociacion con el
propdsito de impulsar la competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas
con medrdas gubernamentales de apoyo basadas en una estrategia de mediano y largo
plazos®

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

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

Durante la década de los sesenta, Japén tuvo un rapido crecimiento econdmico, en su
estructura industrial se configuran complejos horizontales de abastecimiento, sobre todo
para la industria automotriz y electrénica. Su economia se basa en procesos de
subcontratacion industrial.

Posteriormente, el gobierno aprueba una Ley que abarca cuatro medidas de apoyo para
las empresas micro, pequefias y medianas en materia de desarrollo . tecnoldgico:

* Informacion obtenida de la Secretaria de Economia en su pigina Web, www.economia.zob.mx
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mejoramiento de los recursos humanos, difusién y orientacion, desarrollo de tecnologia
basica e incentivos para el desarrollo tecnoldgico.

El caso de Italia; la cooperacion empresarial que se ha desarroltado en ltalia a partir de
la posguerra, tiene particularidades |rrepet|bles ya que sus antecedentes vienen desde
la Epoca del Renacimiento en que iniciaron trabajos organizados en talleres dirigidos
por un m aestro q ue ensefiaba sus h abilidades a un grupo de aprendices, | os c uales
posteriormente organizaban otros talleres. Esta formacidn propicid una cultura
empresarial en su poblacion permitiendo el desarrollo actual de las micro, pequeiias y
medianas empresas, siguiendo tres modelos diferentes de acuerdo a las
caracteristicas naturales del pais, como son:

i) El de las regiones mas industrializadas del norte, con una estructura constituida
por grandes empresas que para sobrevivir crearon una red de pequedfas y
medianas empresas {consorcios italianos de exportacién), descentralizando gran
parte de la produccion con el propésito de mantener la flexibilidad, siendo este
modelo el mas conocido mundialmente. .

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

jii) El de la llamada “Tercera Italia", representada por las regiones centrales y del
noreste, donde la pequefiay mediana empresa e s la estructura industrial mas
importante, con caracteristicas dinamicas y presencia en los - mercados
nacionales e internacionales.

De esta manera, se entiende que la integracion con empresas de  servicios
especializados que asocian personas fisicas y morales de escala micro, pequefa y
mediana. Su organizaciéon formal constltuye una plataforma para el desarrolio y la
modernizacion de los pequenos productores.*’

Normalmente Ios objetivos que se persiguen a través de un proceso de integracion son
los siguientes*®

. Dotar de mayor capacidad de negociaciéon - a las empresas: micro, pequefias y
medianas en los mercados de materias prlmas, msumos, tecnologia. productos :
terminados y financieros. 5 L

. Consolidar su presencia en el mercado mterno e mcrementar: u partncupac nen la'—s
exportacion. S ‘

. Fomentar su e specializacién en productos Y procesos q ue cuenten con ventajas
comparativas.

- Generar economias de escala.

*7 Ruiz Duran, Clemente, Dussel Peters, Enrique, (Compiladores) “anmxga Reglonul xgompenuvudad Indugln.n ",
Edi. JUS-UNAM, México, 1999, pig. 36
** Ruiz, Rocio, “Palitica Econdmica de Competitividad™ en el Mcrcado de Valores. chwmbre de 2002 pags 11-22,
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3.2 CONFORMACION DE EMPRESA INTEGRADORA EN LA PYME DE LA ZONA
METROPOLITANA.

Los objetivos buscados por la empresa al entrar a un sistema de integracion 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 reportaria
participar en un esquema de cooperacion empresarial (conformando empresas
integradas) asi como la forma de operacion de cada una de las empresas y también de
capital importancia los requisitos que deben cubrir para su formalizacion.

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

Las empresas compartan una problematica comun

Elevar la competitividad de sus empresas a través de proyectos conjuntos.
La requisicion de algun servicio especializado.

La realizacion de compras en comun,

L.a comercializacion de forma consolidada.

El mejoramiento de la imagen empresarial.

- La renovacién o innovacién de los activos y la tecnologia.

. Eficientar |la administracion

Sin embargo, en este subcapitulo se recuperan algunos de los resultados de trabajos

de investigacion anteriores a este documento y que recopilaron los resultados:de-
programas de mtegradoras lnstrumentadas por el gobierno federal. Dentro de los més,.
importantes se encuentran®® :

« La estrategia que en la mayoria de los casos puso en practica el gobierno, para
promover a las empresas integradoras entre las PYMES se basaen la dectsic‘)n
de copiar modelos no acordes con las caracteristicas nacionales. RS e

+ La mayoria de las empresas que participan en esquemas de integracion son'dev
subsistencia, por lo que los ingresos son consumidos por la familia y no se tiene
un proceso sano de capitalizacion.

e La instrumentacion y ejecucion 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 Integradoras del Calzado, so de Sun Mateo Atenco”, Tesis para
obtener el titulo de licenciado en economia, UNAM, México, 1998.
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3.3 ALIANZAS ESTRATEGICAS Y CONTRATOS,

En el periodo anterior a la década de los ochenta en México, durante la etapa del
desarrollo basado en la sustitucidon de importaciones, se veia al capital como un bien
libre, por lo que no era necesario fomentar su crecimiento. El capital extranjero o
multinacional era considerado especificamente asi y el impacto economico y social era
minimizado.

Solo a partir de la década de los ochentas se empezd a considerar al capital
internacional como un recurso necesario y mas aun, estratégico, por lo que se iniciaron
procesos de desregularizacion del capital y se tomaron medidas para su atraccion. Con
ello se anticipaba la profundizacion 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 concentracion econdmica y a la vez, los enlazamientos economicos de la cadena
de valor no quedan garantizados. Por ello, han aparecido razonamientos, que en
algunos casos se justifi can y en otros no, sobre la cooperacion de empresas y las
alianzas estratégicas (AE)".5

Entre los argumentos que justifican la creacion de Alianzas Estratégicas para integrar
clusters, estan fundamentalmente los correspondientes a que ante la desigualdad de
tamafios ninguna Alianza Estratégica (si esta genera ventajas netas) es sostenible
porque, eventualmente, entran en juego los derechos de propiedad y el control de la
dinamica del s ector involucrado en las A E. Es decir, parece que se justifica tanto la
formacion de consorcios empresariales como el crecimiento de los clusters, para que un
sector entero consiga la reputacion y el tamano suficientes para obtener ventajas de las
alianzas internacionales que ayuden a las empresas mexicanas a lograr la
comercializacion, el financiamiento y el avance o “"brinco” tecnolégico, asi las variables
para evaluar una AE son precisamente aquellas relacionadas con la comercializacion,
la capitalizacidn y la tecnologia.

El establecimiento de acuerdos cooperativos para derivar, posteriormente, beneficios de
las Alianzas requieren grandes esfuerzos hacia el interior del cluster, es decir, tanto la
cooperacion como la profundizacion de un cluster parten de dos grupos
complementarios d e estrategias: uno hacia fuera en relacion con las alianzas y, otro
hacia dentro. Este es el punto fundamental. Para desarrollar las contribuciones mas
importantes de las Alianzas Estratégicas. Algunas de las cuales son las siguientes:

Reduccidn de Riesgo:

Diversificacion de productos en la cartera.
Dispersion o reduccion de costos fijos.
Compartimiento de presion de inversion de capital.
Adaptacion rapida, entrada facil y retornos rapidos.
Mejora tecnologica de producto final.

Ganancia de seguridad ante riesgos no planeados.

*® Ibarra, Alejandro (1997) “Conditioning International Contracts: The Case of Mexican Northeaster Companies

under NAFTA". ~Mineo, Monterrey, ITESM-Monterrey: Escuela de Graduados en Administracidn y Direccidn de
Empresas.
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Economias de Escala o Nichos:

Mayor volumen de produccién a costo unitario menor.
Cobertura de mercados emergentes.

Penetracion a mercados si el producto tiene potencial.
Costos compartidos de ventajas comparativas de socios.
Logro de economias pecuniarias (créditos, otros).
Facilidad compartida de redefinir nichos de mercados.

Avance Tecnolagico:

. Sinergia en tecnologias.

e Acceso y mejora tecnoldgica de otra manera inaccesible.
. Intercambio de patentes vy territorios.

Integracion Vertical:

Acceso a materiales, capital, tecnologia, fuerza de trabajo.
Salto de barreras comerciales e integracion doméstica.
Acceso a canales de distribucion.

Acceso a marcas y patentes reconocidas y sélidas.
Mejora de calidad del producto.

Enlazamientos y desarrollios de clientes/proveedores.
Compartimiento de costos de investigacion y desarrollo.

Expansion Internacional:
. Penetracion de mercados de otra manera inaccesibles.
. Acceso a know-how.

Proteccion o Reduccion de Competencia:

e Reduccion de participacion de otras empresas.
. Participacion de mercados en bloque.

e Acuerdos exclusivos.

Enlazamientos mayores en la cadena de valor (agregados).

Es un hecho que la cooperacion empresarial es un elemento de competencia, y las
ventajas de contar con este tipo de cooperacion son innegables, no obstante los
trabajos empiricos sobre la cooperacién entre los pequenos y medianos e mpresarios
muestran que las asociaciones- y lazos de comunicacion 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 confianza® y del marco
legal que existe entre las empresas de este nivel para poder asociarse y crear una base

sdlida que ayude a incrementar su competitividad.

*! Para una mayor profundidad en cuanto a la confianza como factor de competitividad, vedse, Osuna, Macias, “La

Confianza como Base de la Competitividad de las Empresas™ en el Mercado de Valores, Abril de 2002. México.
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3.4. POLITICA ECONOMICA DE COMPETITIVIDAD PARA LA PYME,

Retomando la importancia del desarrollo de la empresa PYME y los antecedentes de
Politica Econdmica 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 operacion, no obstante los recursos no fluyen de manera sana, y la
opinién de los micro, y pequefios empresarios de la Ciudad de México es la siguiente
“demasiada corrupcion y mala administracion”

No abstante es conveniente describir el diagndstico que plantea el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) 2001-2006.

Reconoce rezagos en las siguientes areas:

Marco juridico.

Infraestructura fisica y de telecomunicaciones.
Capacitacion e inversion en capital humano.
Esfuerzo en investigacion y desarrollo
Acceso a financiamiento

Costo de insumos basicos

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

Promover el desarrollo y la competitividad sectorial.

L]

« Crear infraestructura y servicios publicos de calidad.

e Formacioén de recursos humanos y una nueva cultura empresarial.

e |mpulsar una nueva cultura laboral y una reforma del marco laboral.

« Promover el uso y aprovechamiento de la tecnologia y de la informacion.
‘e Consolidar e impulsar el marco institucional y la mejora regulatoria que

simplifique la carga administrativa de las empresas.
e Promover mayores flujos de inversion extranjera.
= Fortalecer el mercado interno.

La instrumentacion d e estas e strategias estd a cargo de un Consejo Presidencial de
Competitividad, integrado por dependencias del sector ptblico y orgamsrnos del sector
privado. :

Dicho consejo ha decidido apoyar sdlo 12 ramas productivas, por su |mportancna en la
actividad econdmica.

% puertas, Fierro, Leal, Tavera, “Empresas Pequedas en la Lona™, Expansion, 29 de marzo de 2001.
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Automotriz.
Electronica.
Software.
Aeronautica.

Textil y confeccion.
Agricultura.
Turismo.
Comercio.
Construccion.

10 Magquiladoras de exportacion.
11. Quimico.

12.Cuero y calzado.

CONDOL LN

Cada uno de estos programas, pretende ser instrumentado mediante el ejercicio de .

un proceso de planeacion estratégica, que conforma un proceso de diagnostico (en
donde esta el sector), el desarrollo de una visién del sector (a donde puede llegar),
construccion de un programa de estrategias (como se va a lograr) y un sistema de
control (medicion de los resultados).

El problema estriba, que la mayoria de estos programas estan pensados para
apoyar a la mediana y gran empresa marginando el crecimiento y desarrollo de la
pequefa y micro empresa, y considerando que su articulacién no mantiene una
coherencia y consistencia efectiva entre los propdsitos de los programas y de las
estrategias a nivel federal y local, pues |la pugnas politicas disminuyen la capacidad
de cooperacion y de instrumentacion.

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 SISTEMICO 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 si solos la responsabilidad de lograr el
objetivo de la competitividad, limitandose las agencias multilaterales y los gobiernos a
instrumentar reformas de tipo estructural macroecondmicas, manejando la hipotesis de
que al funcionar mejor las leyes del mercado a nivel macro, las empresas de todos
tamafos pueden y deben salir adeiante 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
desarrolio para ser mas competitivos, debemos observar, considerar, cuantificar y
analizar los factores que determinan la competitividad, aplicar un enfoque sistémico y
no sélo 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 resto del pais, para ello es
necesario desarrollar en el ambito federal y local, una serie de estrategias que ataquen
de fondo los problemas principales de la PYME y que en el capitulo Il de esta
investigacion pudieron identificarse, y que de acuerdo a los resultados de la encuesta
exploratoria los mas importantes son:

« El bajo perfil directivo del empresario y sus limitadas capacidades de gestién
empresarial.

e El entorno juridico y la elevada burocracia federal y local para un desarrollo sano
de los negocios.

« La mayoria de los empresarios PYME provienen de escuelas publicas y en ellas
no se cuenta con planes de estudio que ayuden a desarrollar habilidades de
liderazgo y direccion de empresas.

e La tecnologia tanto de proceso, como de producto es sumamente limitada.

e Los resultados financieros aunados a una mala administracion 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.

e La mayoria de la PYME metropolitana se encuentra inserta dentro de industrias -
ligeras de poco valor agregado. =

e La administracion de la calidad, no es una prioridad; principalmente deb|do aque’

los directivos PYME asocian la calidad solo a propiedades del producto/serv:cno B

sin embargo, una buena gestién es antecedente de calidad.
« Existe un fuerte rezago tecnologico, pues tanto la tecnologia 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 problematica de la empresa pequefia y mediana, y considerando que
estudios anteriores® y los resultados de la muestra exploratoria de esta investigacion;
centran como uno de los principales problemas, la carencia de un perfil empresarial y el
desconocimiento de técnicas para la gestion de empresas, 0 en su caso deficiencias en
la operacion administrativa, considerando que el proceso administrativo debe aplicarse
a todos los departamentos de las organizaciones, considerando el enfoque sistémico,
no es de extrafiar que la segunda causa corresponda a problemas financieros,
principalmente por las deficiencias que tienen la mayoria de los empresarios para
administrar su capital de trabajo; esto trae logicamente problemas de capitalizacion,
condenando a la mayoria de las empresas a permanecer cComo organizaciones de
subsistencia; pues se carece de una vision estratégica que permita planear de forma

32 Vease, Ardavin Migoni, Bemando “E] Ingremento_de la Competitividad de la Empresa Media™ Mercado de
Valores, diciembre de 2002. y los resultados de las investigaciones realizadas por los investigadores Ruiz Durin y
Dussel Peters, en sus libros: Dindmica Regional y Competitividad industrial y Pensar Globaimente y Actuar
Regionalmente.
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integral y/o sistémica a sus organizaciones, en suma el principal problema de' las
pequefias y medianas empresas no radica en el conocimiento o desconocimiento del
proceso administrativo. Sino que radica en una muy difundida visién de corto plazo y en
deficiencias de habilidades de liderazgo,® 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 legislacion complicada y
reglamentos excesivos, el problema original se vuelve mas complejo; lo cierto es que
las leyes, los reglamentos y los requisitos administrativos estan disefados 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 los
factores de tipo, Macroecondmico, politico y social, se ubican fuera de las posibilidades
del empresario PYME promedio, razon por la cual, es necesario comenzar a trabajar
con los factores endogenos 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 vision de los negocios, es decir, no basta
con pensar solamente en utilidades de corto plazo, sino pensar en mantener a la
empresa aln cuando las condiciones se vuelvan adversas.

Para ello es necesario desarrollar un método que le permita al tomador de decisiones
considerar la 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 elio se requiere un cambio de mentalidad.

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

$4 Zaid, Gabriel., “Hacen falta empresarios creadores de empresarios”, México, Ed. Océano, 1995.
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' CAPITULO: IV “PROPUESTA ESTRATEGICA PARA LA OPTIMIZACION DE LA
 PYME" :

% 41 . DISENO DE LA ESTRATEGIA DE FOMENTO.

" A pesar de la importancia de la globalizacion y de la atencion mayoritaria que tiene la
misma en casi todos los ambitos de reflexion, lo cierto es que, segin muestran los
datos oficiales, la produccion local sigue siendo la parte principal de la produccion total
tanto en México como a escala mundial®® el 73% de la produccién mundial tiene lugar
en mercados internos, o si se me permite decirlo, es produccion local.

Esta produccion es protagonizada fundamentalmente por trabajadores por cuenta
propia, microempresas, pequeias y medianas empresas (PYMES) en los diferentes
ambitos territoriales al interior del pais. Esto pone en evidencia la importancia de las
empresas de reducida dimension desde el punto de vista del empleo y la generacion del
ingreso, asi como para la difusion territorial del progreso técnico dada su presencia en
los diferentes ambitos locales. Existe, sin embargo, un desajuste importante entre la
decisiva contribucion de las empresas de pequerio tamafo a la economia 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 ambitos territoriales no puede seguir dejandose a los planteamientos y
practicas asistencialistas 0 a la suposicion de que la insercion internacional puede
solucionar su proceso de modernizacion.

Es de esta manera, que es conveniente considerar que la politica de desarrolio
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.55

En otras palabras, sin una politica especifica de desarrollo de los diferentes sistemas
productivos locales no es posible atender adecuadamente a la modernizacion
empresarial de las microempresas y PYMES. L a insercion i nternacional no garantiza
suficiente difusion del progreso técnico en los diferentes sistemas productivos locales.
Los eslabonamientos productivos con las actividades dinamicas externas son
reducidos, siendo limitada la creacion neta de empleo cualificado y reducido los efectos
de difusion de innovaciones en la base productiva de cada territorio. Esto hace
necesaria una politica territorial para el fomento de la innovacién productiva y el
desarrolio empresarial, asi como para la formacién de recursos humanos segun las

** World Developmente Indicators. The World Bank, Washington D.C., afios 2000 y 2001,

** para una mayor ilustracion al respecto es conveniente revisar los libros: Dussel Peters, Ruiz Durin, Piore Michael
(1997) Pensar globalmente v actuar regionalmente. Hacia un nuevo paradigma industnal para ¢l siglo XXI, Ed. JUS-
UNAM, México y Dussel Peters, Enrigue (1997), La economia de la polarizacion. Teoria y evolucidn del cambio
estructural del sector manufacturero mexicano 1982-1996, Ed. JUS-UNAM, México.
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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 la introduccion de las
innovaciones productivas en su base econdmica, asi como mejoras de competitividad
en sus mercados. De este modo, es necesario acompafar las politicas de estabilidad
macroeconomica y ajuste externo con politicas de desarrollo econdmico local, a fin de
dar adecuada respuesta a los cambios estructurales de la actual fase de transicion
tecnoldgica, en el contexto de la globalizacidon y mayores exigencias en los mercados.

Del mismo modo, ello permite un planteamiento de politica econdmica consistente con
los objetivos de cohesion social, al incorporar la lucha contra la pobreza desde una
légica no exclusivamente asistencial.

Esto no significa que el desarrollo econdmico local se limite Unicamente al
funcionamiento de actividades productivas que se realizan en mercados internos. No es
asi y. de hecho, no pocas iniciativas de desarrollo econdmico local utilizan las
oportunidades de dinamismo e xterno existentes como parte de la estrategia local de
desarrollo, ya que lo importante es lograr sustentar procesos de desarrollo interno
basados en una mejor utilizacién del potencial de recursos endégenos, asi como en el
aprovechamiento de las oportunidades foraneas tratando de obtener los efectos
favorables de las mismas para la generacion de empleo y la creacidn de nuevos
emprendimientos locales.

4.2. EL ENFOQUE METROPOLITANO CD. DE MEXICO

En el enfoque del desarrollo local, caso concreto de la zona metropolitana de la Ciudad
de Meéxico, o prioritario es la articulacion productiva y social internas, con objeto de
aprovechar mejor los recursos enddgenos, asi como las oportunidades externas
existentes. E| fortalecimiento d e la b ase e condmica |ocal es |a mejor e strategia para
lograr incluso, en el mediano y largo plazos, el acceso, mantenimiento o ampliacion de
los nichos de mercado nacional e internacional.

De este modo, a menos que se quiera limitar la aplicacion de las politicas de desarrollo
productivo y e mpresarial al nucleo globalizado de grandes empresas y las empresas
locales a él vinculadas, h ay que reconocer que en nuestro pais y concretamente en
nuestra localidad, no existe una atencion suficiente ni un disefio adecuado en lo relativo
a la politica de innovacion y desarrollo productivo y empresarial para los diferentes
sistemas productivos locales.

Por supuesto que el comercio exterior es importante en cualquier economia, pero no
hay que olvidar que el desarrollo econémico ha dependido siempre de la capacidad
para introducir i nnovaciones productivas al interior de la base econdmica y tejido de
empresas existentes. Ello requiere una politica de desarrollo productivo y empresarial
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disefiada territorialmente, ya que las actividades economicas, el mercado de trabajo y
las caracteristicas ambientales en que todo ello tiene lugar no son genéricas ni pueden
simplificarse mediante un ejercicio agregado a nivel nacional. Se trata de practicas
concretas, que suceden en territorios determinados y no en abstracto. Es decir, sdélo
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 problematica relativamente parecida.

Es importante aclarar que cuando se alude a la introduccién de innovaciones -
productivas no solamente me refiero a las tecnolégicas, ya sean de producto o proceso -
productivo, sino también a las innovaciones de gestion y las sociales e institucionales.
Entre las Innovaciones tecnoldgicas de productos pueden citarse, por ejemplo:. 7

La incorporacion de nuevos materiaies
Las mejoras en disefio |
Diversificacién de productos

La creacidn de marcas

Certificacion de calidad

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

A la incorporacion de nuevos equipos e instalaciones.

Mejoras en la linea de produccién.

Control de calidad o informatizacion.

Innovaciones de gestion.

Las mejoras en la calificacion de los recursos humanos.

Mejoras en la calificacion de los procesos de trabajo.

El acceso a redes de informacion estratégica.

El establecimiento de relaciones de colaboracion con proveedores y clientes.

Finalmente entre las innovaciones sociales e institucionales cabe citar la promocion de
actividades innovadoras, el fomento d e la cultura emprendedora, la descentralizacion
de decisiones sobre innovacion o la concertacion de actores publicos y privados.

Como podemos apreciar, a introduccion d e i nnovaciones y su aplicacion disefada y
programada, no soélo 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 tecnolagicos, la calificacion de recursos humanos vy la
sostenibilidad ambiental, los tres grandes temas del desarrollo econémico, sélo 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 COOPERACION EMPRESARIAL comMo ESTRATEGIA DE
DESARROLLO.

El territorio, por tanto, no puede reducirse a simple espacio abstracto e indiferenciado.
En la nueva vision sobre el desarrollo hay que incorporarlo como un factor fundamental
de los procesos de desarrollo integrado no sdélo por el medio fisico, sino por los actores
sociales y sus organizaciones, asi como las instituciones, cultura y patrimonio histérico
local, entre otros a spectos b asicos. Todos e stos componentes son importantes en la
nueva vision del desarrollo que incorpora, ademas del capital humano, el capltal social
e institucional y el capital natural.

LLa construccion del capital social e institucional en la Ciudad de México y su area
metropolitana es fundamental en el enfoque del desarrolio local, y bajo una visién
sistémica del entorno. No basta unicamente con lograr condiciones generales de
estabilidad macroecondmica, sino que es preciso asegurar la introduccion de las
innovaciones productivas y de comercializacion en el nivel micro de cada sistema
productivo local, incorporando la necesaria capacidad de gestion empresarial y
tecnoldgica y la integracidon en redes de cooperacidén para acceder a la informacion
estratégica o compartir ventajas de la especializacion productiva y comercial, es decir,
la aplicacion de estas estrategias en el entorno metropolitano.

Para cllo, es preciso fomentar también la cullura 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 solo de indole econdémico, sino también sociales, se comparte la misma
cultura laboral y empresarial, y de esta manera ocurre en otras tantas regiones del pais.
Es por ello preciso actuar a nivel meta a fin de disponer de factores socioculturales y
una escala de valores que ayuden a la incorporacibn de innovaciones o
emprendimientos. Del mismo modo, para asegurar una actuacion en el ambito
metropolitano es necesario actuar también en el nivel meso, afin de crear entornos
favorables para el fomento del desarrolio local.
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Fuente: Revista de la CEPAL, Santiago de Chile, No. 59, 1996.

4.4. DECISIONES ESTRATEGICAS PARA LA EMPRESA.

En la consideracion y como lo han sefialado Dussel Peters (1997) y Ruiz Duran (1997).
Las empresas no estan organizadas en censos o catastros, sino en cadenas
productivas o clusters (agrupamientos o racimos) de empresas, que integran los
eslabonamientos productivos “hacia atras” (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 identificacion metropolitana de dichos sistemas de empresas y el detalle de sus
eslabonamientos productivos resulta, pues, crucial para poder elaborar estrategias
apropiadas de desarrollo metropolitano.

<“C:""“.5 TESIS NQO SALE
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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 politico-administrativas de las diferentes delegaciones y municipios.

Es por ello que se hace necesario alentar la creacidon de una mancomunidad de
municipalidades y delegaciones para abordar de forma conjunta la estrategia de
desarrollo metropolitano, mientras que la segunda accién en importancia radica en la
flexibilizacion de instituciones e instrumentos para una eficaz politica de desarrollo
econdémico metropolitano. Igualmente, la eficiencia productiva y la competitividad de las
empresas dependen también de la calidad de su entorno urbano y natural. De ahi que
la planificacion territorial urbana sea parte fundamental de los procesos de
competitividad sistémica territorial. Ademas, considerando que las PYMES no tienen
siempre una vision clara de los datos de orden e stratégico ante las exigenciasde la
actual fase de cambio estructural. Es preciso construir metropolitanamente los
diferentes entornos y mercados de servicios estratégicos de apoyo a la produccidn.
Esto exige una politica activa por parte de responsables publicos y actores socio-
economicos privados para identificar las debilidades de los diferentes sistemas
productivos metropotitanos y adecuar o construir la oportuna oferta de instrumentos de
fomento productivo y empresarial. Asi, para el fomento de la PYME no es suficiente una
politica genérica de apoyo desde el nivel central del Estado. Se requiere una politica
activa y concertada entre los diferentes actores, de apoyo a la innovacion y desarrollo
empresarial de dichas empresas en el ambito metropolitano y nacional.

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

« Desarrollar un sistema eficiente de informacién empresarlal

Capacitar en gestion empresarial y tecnolégica.

Desarrollar sistemas de capacitaciéon de recursos humanos eficientes.
Capacitacién en consultoria empresarial.

Apoyos a la innovacion productiva.

Comercializacion y fomento a la exportacion.

Cooperacion empresarial y creacion de empresas.

Asesoramiento financiero en prayectos de inversion.

No descuidando aterrizar cada una de estas estrategias en planes de accion Intra
delegacionales y municipales. Pues los gobiernos delegacionales y municipales poseen
ventajas importantes, con respecto a los gobiernos centrales, al incorporar mayor
flexibilidad, cercania, adaptabilidad y capacidad de maniobra en los diferentes
contextos territoriales, pues es importante considerar que el acceso a estos servicios
intangibles es una cuestion vital para la eficiencia productiva y competitividad del
sistema metropolitano de empresas. Por lo que la cesidn de competencias, recursos y
responsabilidades a las diferentes administraciones locales puede liberar iniciativas
potenciales de desarrollo.
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“A. La creacion de entornos sustemlco de- competntivldad terntorlal (municlpal-'
delegacnonal) :
B. Introducir innovaciones productlvas con n segunmlento y control efectlvo que‘
asegure su éxito.
C. Atender en forma |gualmenle :mportante Ias exlgencnas de Ia sustentabllidad

ambiental.

4.5. ELEMENTOS DE DIAGNOSTICO PARA EL EMPRESARIO PYME.

Una vez considerado el aspecto del entorno de politica econdmica 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 gestion que los empresarios PYME
mantienen en sus organizaciones. Pues este es un factor, no de indole
macroecondmico y exdgeno, sino que estd en las posibilidades de los mismos
empresarios actuar sobre esta problematica; sibien es cierto, que tanto el Gobierno
Central. como los diferentes gobiernos locales han instrumentado programas de apoyo
que tienen como objetivo mejorar los métodos de gestién de estas empresas (Crece,
Cimo, Compite y diversos Fideicomisos) el problema reside en la transmisién del
conocimiento, pues como sucede con las politicas d e fomento, se emplean fdérmulas
genéricas que son aplicadas sin diferencia a las empresas, por Io que en consideracién
mia se cae en el los siguientes problemas:

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

8. El conccimiento no se transmite de la manera adecuada.

C. Se entrega al empresario un producto genérico, no acorde muchas veces.con Ia '
reahdad de su empresa (subsanando la obtencion de resultados con un trato de’

“amigos"). :

D. Cuando el producto no cumple con las expectativas, se crea una’ profunda “
frustraciéon en el empresario generando rechazo a la asnmllacmn de nuevo
conacimiento. k

E. La vision de corto plazo es compartida por consultor y empresario, eso impide el
desarrollo de tecnologia directiva (métodos de planeacion e |mplementaC|on
estratégica). :

Es por ello que la mayoria de los programas, tienen un perfil asistencial-y de poca =
calidad para la mayoria de los empresarios PYME, con la finalidad de incrementar.la-
efectividad de la transmisidn del conocimiento, se deben de poner en accion, en primer .
lugar |os empresarios, al incrementar | a lectura y asimilacion d e nuevos m étodos de
gestion, especializar los programas de atencion, con el objeto de apoyar:en:areas
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concretas, dejando de lado la tan siempre vista "todologia”, todo esto bajo un marco de
obtencién de resultados tangibles,aplicandoun estricto-control sobre los programas
(aud:torlas) que permitira un seguam|ento efectlvo de Ios objetlvos y asegurara el éxito
de los mismos. :

,rﬁétodo que le permita al
bjetivos''que toda gestion

De esta manera, resulta |mportante. pues, desarrollar u
empresario PYME en primera lnstancua cumpllr con: Io
privada debe buscar alcanzar.

Para efectos de una propuesta utilizaremos un modelo que corresponde a Ia escuela de
Disefio y que se conforma de seis elementos claves:

A. El proceso estratégico se inicia a partir de la vision y las capacndades del dlrector :
de la empresa.

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

. Se enfoca en las oportunidades y amenazas del entorno competitivo.

. Las fortalezas y debilidades de la organizacion lo modelan.

. Se formula un plan de accién con objetivos, personas responsables y ‘fechas de
cumplimiento.

Dicho plan resultara en acciones especificas, las cuales se supervisarén y
retroalimentaran para llevar a cabo las modificaciones necesarias.

m mUo

De esta manera, y retomando uno de los factores delimitados como los principales
problemas d el empresario PYME analizados en el capitulo I, y que se enfoca a las
capacidades de direccion 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, llamaria a este método,
asi como la capacidad de analisis, como tecnologia directiva.
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4.5.1. EL PROCESO ESTRATEGICO.

Punto nimero uno para poder iniciar un proceso de estrategia es necesario reforzar la
vision 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 Il, la mayoria de los empresarios carecen de las habilidades de
direccidn, es decir, de la capacidad de ser visionarios; este es un problema ligado al
bajo nivel cultural de la mayoria de nuestra poblacion, pues el perfil general es que casi
no se lee y la vision se limita por estas circunstancias. No obstante, existe un factor
valioso en la direccion de fa 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 didactico de transmision de conocimiento, es el menos valido
cuando se supone que lo importante en la direccion es el saber a cumulado sobre la
empresa. De ahi que para poder ampliar la visién en primer lugar es la adquision 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, e} director debe pensar en términos de empresa. Es de esta manera
que para resolver el problema de la limitada capacidad de visién 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 formacioén de caracter, para ello, el empresario debe buscar desarrollar:

Apertura de mente, que es en principio la disposicién de aprender, disposicion para
cambiar de ideas; de darles otro matiz, pero sobre todo de tener capacidad de observar,
a nuestro alrededor, es decir, coordinar la actuacién 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 ariadirse otra condicién 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 propdsitos y lo que es ajeno a ellos, aunque en abstracto pueda parecer
interesante. Esto normalmente es conocido como “management” y no se ajusta al
metodo de la ciencia econémica; no obstante y considerando que la clase empresarial
debe competir a nivel global, es necesario dotar a este segmento de un pensamiento
moderno (de un “management” moderno).

No es facil que estas dos caracteristicas (apertura de mente y firmeza de criterio)
concurran en una sola persona, por lo que en primer lugar el empresario debe iniciar
con un diagnostico 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
ayudara 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 ANALISIS DE
SITUACIONES EN LA PYME.

Recordando el enfoque sistémico de la problematica 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 direccion y de deteccion de problemas, pues considero que lo mas
importante para poder mejorar una empresa estriba en poder definir de la mejor manera
la problematica, pues esto, derivara en que las estrategias disefiadas para atacar las
diversas situaciones, seran las correctas.

En la inteligencia de que solo se puede diagnosticar, cuando se tiene un modelo ideal,
para poder detectar la problematica, es necesario que se asuman las mejores practicas
internacionales (sistemas de calidad 1SO 9000) para poder efectuar el comparativo, no
sin antes realizar el analisis 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 disefiadores de estrategias se sirven en la actualidad de un buen numero de
matrices para la deteccidon de las relaciones entre las variables mas importantes. El
Boston Consulting Group®” aportd a la escuela del Disedio, desarrollod la matriz TOWS y
sirve para analizar la situacion competitiva de una compania.

La matriz TOWS es un marco conceptual para un analisis sistematico que facilita el
apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y
fullalecas internas de la orgamizacion.

La identificacion de las fortalezas y debilidades de las empresas, asi como de las
oportunidades y amenazas presentes en las condiciones externas, se considera como
una actividad comun de las organizaciones. Lo que suele ignorarse es que la
combinacidon de estos factores puede requerir distintas decisiones estratégicas. La
Matriz TOWS s urgié 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 espariol
como matriz FODA, acronimo 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 planeacion estratégica como resultado de
la percepcidn de crisis, problemas o amenazas.

Esta matriz puede resultar una herramienta atil para la pequefiay mediana empresa
para ubicar debilidades detectadas por el diagnostico inicial al que nos hemos referido
anteriormente; asi como también para ubicar las fortalezas a su vez detectadas en el
mismo proceso de diagndstico. Esto con el objeto de visualizar e identificar mejor las
armas que en primer instancia ayudaran a corregir los problemas internos, y en
segunda instancia, servir de plataforma para el disefo de estrategias que seran
realizadas o intentadas, segln convenga a los intereses y objetivos de la organizacién.

7 Koontz y Weihrich, “Administracion, una perspectiva global™. Edi, McGraw-Hill, México 1998, pig. 172
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~4.5.2. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA, ASIGNACION DEL PROGRAMA.

Una vez establecidas las fortalezas y debilidades asi como las amenazas y
oportunidades, a través de ia matriz FODA.

Las empresas podran construir una vision y mision objetiva y de acuerdo con sus
capacidades empezar a fortalecer sus puntos débiles y explotar de manera mas
eficiente sus fortalezas, pero siempre considerando las oportunidades y las amenazas
que tenga que enfrentar la industria a nivel macroeconémico. En este sentido, las
empresas tendran que elaborar un programa en donde se consideren tiempos y
responsables directos para la ejecucion de las tareas que comprenderan la estrategia
seleccionada.

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

e Incrementar la rentabilidad de la empresa (medida a través del analisis financiero de
la organizacién) maximizando sus recursos humanos, técnicos, financieros vy
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
realizé un analisis profundo de las areas que hemos destacado a través de este trabajo
y que comprenden un punto clave en el proceso de la metodologla estratégica y que a
modo de referencia se pueden considerar los siguientes:

Mercado.
Administracién.
Recursos humanos.
Produccion/Servicio
Finanzas.

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

Matriz estratégica (FODA)
Mision

Visién

Plan de accién.

La construccion de la mision y vision de la ‘empresa resulta de gran importancia, porque
todas las e mpresas g randes o pequerias,-comercializadora,: fabricante o":dedicadas a
prestar un servicio; necesitan gulas [] metas a seguir Ias metas son importantes porque'
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Dan orientacion a las empresas.
Hacen mas eficientes a las empresas.
Orientan sus decisiones.

o Ayudan a evaluar los avances.

De esta manera la empresa podra orientar sus esfuerzos en objetivos corporativos Y
estara dando un pasoc muy importante para la institucionalizacion de la organizacion,
puesto que gradualmente se eliminaran los vicios administrativos, financieros y de
autoridad que tienen que soportar las empresas de tipo familiar.

4.6. EVALUACION DE LA ESTRATEGIA,

Es importante que el empresario, después de realizar el analisis detallado del caso (el
diagnostico) que es la definicion precisa del problema o de los problemas, pues. de la

definicion correcta del problema, parte el diseiio de la solucién correcta; la estrategia;

ayudada por la herramienta que representa la FODA de acuerdo a Ia escuela del
Diserio.

Se procede a implementar la fase mas operativa y clave del proceso y que’cpnsiste en.
la implementacion de las estrategias, las cuales estan enfocadas en-su mayoria-a -
realizar ajustes de tipo operativo, en resumen el proceso es anélogo al: proceso

administrativo.

. El proceso de diagndstico (analisis) de la organlzacmn de. forma
sistémica.

. El analisis de los resultados del diagndstico a través de la matriz
FODA

. El proceso de planeacion de las acciones a realizar (estrategias).

. La implantacidn de las estrategias apoyadas por herramientas
administrativas como politicas y procedimientos.

El seguimiento de la implantacién a través de controles,
programas y presupuestos. )
La evaluacién de los resultados a través de herramientas de
analisis como matematicas financieras, analisis cuantitativos, que
permitan comparar los objetivos establecidos vs. los resultados de
la implantacion.

m m OO0 W »
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" Es lmportanle recopular las experlencqas tanto de la fase estrateglca (dlagnostlco y
- planeacion) -como de-la fase operativa (implementac:on y evaluamon) para; poder

- - Asmismd

aprender ‘de’ las: estrategias (a lo largo de todo el. proceso) y:crear: mtehgenc:a de )
negoc:os esto ayudara a disefiar nuevas ecuaciones estratégicas:’ 2 . ;

“es recomendable contar con  unas - estrategias - ‘senculas., pues‘la

X Implementacuon y realizacion podra e;ecutarse con menos dlf'cultades. 5
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CAPITULO 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 politica de fomento, como de 'la
problematica de las PYMES metropolitanas.

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

Matriz 5.1.

FORTALEZAS DEBILIDADES
Factor de competencia productividad de 'a mano de obra. [Costos financieros mas altos que el estandar internacional.

[Costos laborales mas bajos que el estandar internacional |Baja tasa de formacién bruta de capital fijo.

Se cuenta con incentivos fiscales. Programas de fomento empresarial con un enfoque asistencial, |
lAsesorla emgresar-al. Orgﬂmos ermpresariales poco representativos. |

Inconsistancia An cuanto a la politica sennédmic v el apavo A ta PYME

Se carece de un programa efectivo de financiamiento para la PYME
Falta de orientacion exportadora para la PYME.

Sistemas de informacién empresarial poco efectivos.
Nulo apovo a PYMES en el extranjero.
|JApoyos dirigidos a grandes empresas exportadoras

lequivocada estrateqgia de fomenta.

Una base empresarial centrada en negocios de poco valor agregado.,

Distribucion geografica dispersa no se privilegian los clusters
No exisle una politica industrial definida.

[OPORTUNIDADES MENAZAS

Ubi @gica, cercania al o [Inc global de economias emergentes ¢on una mayor ventaja|

mas grande el mundo. en cuanto a costos labarates.

Poblacion joven con una mayor calificacién. JAcuerdos comerciales con desventajas para las bases empresariales.

Incremento en las precios del petrédleo. ICreacion de bloques economicos, reduccion de los mercados
internacionales.

Es importante sefialar que los factores que tienen que ver con oportunidades y
amenazas, son situaciones de coyuntura y que si bien, es cierto, que no se habian
tratado durante el desarrollo de este trabajo, es porque los mismos son sujetos de otros
estudios que implican otro tipo de analisis, sin embargo, los antes descritos son
deducidos por la Iégica comun.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN s




-La siguiente matriz, presenta los elementos de la problematica estudiada a nivel de
empresa.

Matriz 5.2,

FORTALEZAS DEBILIDADES

lActitud mas dispuesta al cambio por parte de los empresarios. No se cuenta con un mélodo de admon moderno.
Un mejor nivel academico. Se carece de controles de calidad.

Poca relacion con el sector académico,
Problemas de direccion y de liderazgo.

Se carece de planeacion y desarrollo de estrategias,

Tecnslog.a J equipo re2agato

No se da prioridad al capital humano.

Necesidades recurrentes de financiamiento.

iCarencias de cooperacidn entre empresarios.

Carencia de grqanismos representativos ante el gobierno.

Paco interéds en informacion estratégica.

Carencia de una cultura empresarial de largo plazo.

Un bajo perfil élico de los empresarios.

No se capitalizan las utilidades.

(OPORTUNIDADES AMENAZAS . e
Entorno juridico deticiente para el sano desarroilo de los
[Flexibilidad para cambiar procesops e innovar. negocios.

Estar situados en el mercado mas grande del pais Cd. De
Ménxico. Eievada burocracia federal y metropolitana, corrupcion.
Planes educativos que no fomentan ia actitud emprendedora.

!CarrugclOn dentro de las or;anismos eméresariales.

La conjuncion de estas dos matrices FODA son los elementos fundamentales para el
analisis y diseno de estrategias.

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

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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5.2 RECOMENDACIONES.

En funcion de las matrices FODA se plantean recomendaciones para cada uno de los
niveles, es importante mencionar que de acuerdo a la escuela del Disedio 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 accion exige un cambio de paradigma. Es importante
sefalar que algunas estrategias sugeridas como resultado de este trabajo no
profundizan en el desarrollo de estrategias de politica econdmica, pues éstas escapan a
los limites de la presente investigacidn.

Matriz 5.2.1.

ESTRATEGIA

TAREAS

REDUCCION DELOS
COSTOS FINANCIEROS
" "PARA LA PYME

Una politica monetaria mas congruente con la actividad
empresarial.

Reestructuracion del sistema financiero.

Reduccion de las comisiones para los intermedlarlos f‘nancieros

Desarrollo y construccién de un fondo de fmancnamlentos para la
PYME

Disefo e Inslrumenlaclén de un programa efectivo de’
financiamiento.

Auditorias constantes que garantlcen el orlge ) y apllcacién de
recursos.

Difusién efectiva e lnforrhaclén completa 'de los pfogramés f

Disefo de objetivos de apoyo fnanclero orlentados a resultados.v

ESTRATEGIA

TAREAS

PRICRIDAD A LA
INVERSION.

Privilegiar la inversién vpﬂblica en infraestructura.

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

Depurar !os apoyos flscales e incentivos dar prioridad a los

apoyos a las PYME.

TESIS CON
[FaLLA DE ORGaN
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ESTRATEGIA

TAREAS

CONSOLIDAR UNA
POLITICA
INDUSTRIAL

Fomemar Ia pamclpaclon y relroallmenlacn‘m empresanal ;

Desarrollar medios efectivos de consulta para las PYME E

'} Disefar programas especlﬂcos de fomen C

Dar prioridad a la actividad exponadora en Induslria
competitivas.

Las embajadas deben de tener como prioridad el apoyo a
nacional. .

empresariales y lécnicas.

Revision y evaluacion de los planes de|
constante.

nduslrias. cadénas,f territoriales.

Construir un sistema de informacién ehpreséi’ial dfﬁémléd para l;éswaME.' i

-La "aplicacién de ;
gubernamental mas amigable para los negacios; |

estas acciones ayudaria—

" construir “un’‘marco - de " operacion
éstos son" algunos de los elementos

necesarios para poder instrumentar a su vez un plan estratégico efectivo por parte de
los empresarios metropolitanos de la Cuudad de México, a los cuales se les sugieren las
siguientes estrategias.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN |

91




Matriz 5.2.2. Nivel Empresa

ESTRATEGIA

TAREAS

'‘ADOPTAR EL METODO
ADMINISTRATIVO.

Adoptar un sistema de planeacion por objetivos.
prar un ;

Adoptar el método de planeacidn estratégica.

Construir un método de informacion sectorial y de negocios.

Instrumentar ta mision estratégica en todo el equipo de trabajo.

Implementar sistemas y procedimientos acordes con los objetivos.

Implementar un sistema de conltrol que dara seguimiento a los
objetivos.

Comparar los planes vs. resultados de la organizacion.

Realizar los cambios necesarios a la estrategia o sistemas.

ESTRATEGIA TAREAS
Instrumentar un liderazgo proactivo en la organizacién.
H&%?Ggigélé}\gis Desarrollar habilidades de negociacién y convencimiento.
LIDERAZGO

Instrumentar un programa de evaluacion y capacitacién continua.

Ser congruentes. tener ética personal y de negocios.

— e
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ESTRATEGIA

TAREA

REESTRUCTURAR LOS

PROCESOS
"PRODUCTIVOS.

Adoptar un sistema de aseguramiento de la calidad (1ISC-9000).

Revisar y depurar los procesos y distribucion de ta planta.

Instrumentar controles que permitan cuantificar la eficiencia.

Establecer controles de administracion de la calidad en proceso y
producto,

Establecer acuerdos tecnoldgicos con 1as universidades e institutos.

Evaluar y seleccionar una eficiente cartera de proveedores.

Instrumentar programas de mantenimiento y reconversion de equipo y
magquinaria. - 4

ESTRATEGIA

TAREA

PLANEAR
FINANCIERAMENTE

Considerar la informacion tinanciera para la toma de decisiones.

Establecer indicadores de rentabilidad sobre ventas, inversion y politica de
dividendos.

Establecer una cartera de inversiones prioritarias dentro de la

organizacion

Establecer un sistema de administracion de flujo de efectivo.

Dar un mayor seguimiento a la estrategia fiscal de la empresa.

Fomentar las relaciones publicas con bancos y organismos financieros.
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ESTRATEGIA

TAREA

FOMENTAR
MECANISMOS DE
COOPERACION.

Buscar alianzas entre empresarios del mismo giro para intercambiar
informacion.

Fomentar |a participacidn de nuevos emprendimientos.

Disenar mecanismos de representatividad ante el gobierno, no solo las
camaras.

Fomentar {as relaciones con empresas de olros paises

Conslruir misiones comerciales de empresarios a otros paises.

| Buscar acuerdos de cooperac.on entre empresarios paquenos.

Si bien es cierto que la mayoria de estas estrategias propuestas no cuentan con una
alta dosis de innovacion, es importante mencionar que la aplicacion de la mayoria de
estas recomendaciones, ha demostrado ser efectiva en grandes empresas, es por ello
que antes de pensar en la estructuraciéon de un nuevo método o de un paradigma es
necesario, comenzar con lo inmediato; para poder encauzar a la pequefia y mediana
empresa en el camino de la competitividad.
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Apéndices. Estudio de tipo exploratorio.

Perfil de la empresa

Tamaiio: pequedia { ) Mediana () Miero ()
Sector: Industrial () Comercio () Servicios ()
Giro:
Localizacion:
Volumen de ventas anuales:

Cuenta con certificados de calidad ¢ Si( ) No ()
Inicio de operaciones:

Empleados:

Exporta: Si( ) No()

Perfil del empresario

Perfil académico Secundaria () Bachillerato () Licenciatura () Posgrado ()

Tipo de escuela: Privada () Publica ()

Sexo: M () F()

Edad:

Motivacidén para iniciar su empresa: Des. Per. () Exp. Laboral () Trad. Familiar ( )

Principales problemas que observa en su empresa: Bajas ventas () Pro. admén. () Financieros ()
Pro. Produc. () Prob. de Personal () prob. de calidad ( ) otros ( ) Especificar

cudles

Planea estrategias para su empresa Si () No ()

Como considera su estilo de dircccidn y toma de decisiones en su

empresa?

Tecnologia de proceso.
Existe control de calidad  Si() No ()

Existe control de inventarios Si () No ( )

Origen de la maquinaria  Nacional ( ) Extranjera ()

Utilizacion de su capacidad instalada:  menos del 50% () Entre 50 y 80% () 100% ()
Tecnologia de producto.

Existe estandarizacién del producto Si( ) No ()

Aspectos Financieros

Rentabilidad sobre ventas: Industrial Comercial Servicios
Estructura de costos:  Industrial Comercial Servicios,
Estructura de pastos:  Industrial Comercial servicios
Relacion pasivo/capital: Industrial Comercial: Servicios:
Rotacion de inventarios: Industrial Comercial Servicios

Razon de circulante: Industrial Comercial Servicios

Razon de tesorerin: Industrial Comercial Servicios

Rotaciéon de cuentas por cobrar: [ndustrial Comercial Servicios
Rotucion de cuentas por pagar: Industrial Comercial Servicios
Rentubilidad sobre la inversidn: Industrial Comercial Servicios
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