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Capacitacién empresarial

INTRODUCCION

La desaparicion de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) es un
tema tratado sin mucha importancia. Los especialistas en este tipo de empresas
dan puntos de vista muy variados sobre su mortandad.

Al contrario de esto, el tema debe considerarse de suma importancia. No sélo
porque la PYME contribuye en gran medida al Producto Interno Bruto (PIB) del
pais, sino porque también se estan llevando a cabo importantes esfuerzos de
promocién y apoyo a este sector. El averiguar las razones por las que las PYMES
desaparecen, permitiria orientar esfuerzos de apoyo y de promocion para este
sector.

Siendo la PYME el sector con mas establecimientos en el pais (2'844,308
empresas que representan el 99.7% del total de empresas constituidas en el pais),
el que genera el mayor volumen de empleo (64%) y el que contribuye con el con el
42.5% del Producto Interno Bruto del pais (PIB)' deberian ser conocidas las
causas de la desaparicion de estas empresas. Pero desgraciadamente las cosas
no son asi.

La necesidad de vincular servicios que fomenten la competitividad de las PYMES
es muy clara; pero no hay nada bien establecido que genere la linea a seguir para
desarrollar esta estrategia. La capacitacion para este tipo empresas promete darle
un giro importante a su tiempo de vida, ya que replanteara los principios y valores
con la que fue creada la empresa.

Este trabajo tiene por objeto analizar los problemas a los que se enfrentan las
PYMES mexicanas debido a la falta de estimulos, la mala preparacion de los
duefios o propietarios de las empresas para llevar a cabo la administracién y
manejo de su negocio, la carencia de una cultura empresarial y el escaso apoyo a
través de asesorias y consultorias que permitan a sus empresas sobrevivir a los
cambios en el mercado local y global y formarse como empresas competitivas en
su entorno.

Asimismo se proponen las alianzas con organismos empresariales con la intensién
de favorecer el crecimiento de las empresas, la competitividad en el sector y el
desarrollo tecnolégico.

La tarea de organizacién, de direccidén y de conduccién de una empresa sera, en
sus conceptos fundamentales, siempre la misma cualquiera sea el objeto de la
PYME, su tamaiio o su especialidad. Conceptualmente la tarea sera igual, siempre
igual de una PYME a otra®.

(1) Programa de desarollo empresarial 2001 -2006 “El sector empresarial de México”
(2) www.pyme.com.mx
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Capacitacion empresarial

Cuando se ha decidido la instalacién y operacién de una empresa siempre se
debe pensar que es un objetivo muy importante obtener utilidad. Esta debera ser
positiva, cualquiera sea el tipo o tamafio de la empresa en consideracién. Utilidad
igual o mayor a 0 es la unica garantia de supervivencia y crecimiento para la
misma. Es una condicién necesaria aunque no suficiente.

Para que este objetivo se alcance siempre hay que actuar:
 Administrando los negocios,

e Administrando al personal,
¢ Administrando los gastos y

e Administrando la empresa para registrar, controlar, y posiblemente corregir
la politica de gestién que ejerce la direccion.

Es evidente que todo puede hacerse empiricamente. Pero todo sera mejor hecho
y tendrd mejores resultados si se realiza técnicamente. Se pretende que el
Empresario piense y sienta que vale la pena informarse, estudiar, pensar y tal
vez recurrir a ayuda externa.

No hay que temer a las soluciones imaginativas. A veces parece que los
problemas son algo muy sofisticado, de dificil comprension y por ello incluso
asustan y se posterga su estudio y su solucién, pero no debe ser asi. En el fondo
todo es posible. Se ira complicando en la medida que resulte mas compleja Ia
empresa, pero se ira complicando la solucién no los principios conceptuales de las
tareas de organizacién, implantacion 6 instrumentacion y conduccion de la
empresa.

Las situaciones siempre estan vinculadas con la planeacion y la experiencia; en
las cuales intervienen los siguientes factores:

Administracion

« Control de gestion
¢ Planeacion estratégica
o Calidad total

Financiamiento

¢ Sistemas nacionales e internacionales de financiamiento.
¢ Creditos, caminos alternativos de obtencién.

Comercializacion

o Capacidad frente a los clientes.
o Estrategia de mercado.
e Capacidad y Competitividad.
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Recursos humanos

¢ Capacitacion seguin necesidades reales.
¢ Remuneracién, motivacion etc.
e Administracion del personal.

Tecnologia e innovacion

¢ Adecuada organizacién innovativa.
+ Disefio de productos, procesos y organizacion.

De estos problemas siempre se derivan los siguientes temas o aspectos a
considerar:

Escasez de capital: Dificulta afrontar las necesidades del negocio.
Dificultades de acceso al crédito, ya sea bancario o de sus proveedores: En
muchos casos debido a la insuficiencia de garantias y en otros, debido
directamente a la dificultad de los pasos necesarios para implementarlo.
Carencia de economia de escala: La competencia es cada vez mas fuerte y
el problema de los costos y de la comercializacion debe ser resuelto con
instrumentos creativos.

Falta de vision en los productos: Es comin que intenten guiarse por los
gustos y opiniones de sus duefios, perdiendo de vista los requerimientos de los
potenciales clientes.

Manejo incorrecto de los stocks: Perdiendo ventas o inmovilizando.

Falta de poder de negociacion, frente a clientes importantes.

Cambios en la sociedad: Que no son seguidos por una adecuacion de la
PYME a la nueva situacién, ya sean en las reglamentaciones, o en las
costumbres y requerimientos respecto de los productos o el medio ambiente.
Dificultad en el desempeifio de las areas de calidad, costo y velocidad,
simultaneamente.

Errores en los procesos de cambio no deseados, pero realizados en ultima
instancia.

Incorrecta insercion en el mercado: El despegue de un nuevo negocio es
complejo y también lo es lograr la permanencia.

Acumulacion de funciones en una sola persona: dificultad en delegar en
empleados u otra persona, por diversas razones, pero muchas veces por no
estan en posibilidad de contratar personal capacitado, por motivos econémicos.
Poco acceso a la tecnologia adecuada: Por falta de informacion actualizada
o por imposibilidad derivada del tamafio y caracteristicas propias del
emprender.

Complejidad administrativa, en los aspectos legales, tributarios y contables,
agravada en los casos de dificultades para relacionarse con asesores externos.
Alta dependencia que acarrea riesgos con personal polivalente: también el
personal acumula funciones. Se crea una relacién de dependencia mutua que
obstaculiza la necesaria autoridad en ciertos casos.
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e Complejidad de las relaciones familiares involucradas en lo laboral: se
aplican aqui todas las dificultades que aparecen en las empresas de familia
desde lo psicolégico hasta lo que hace a la eficiencia objetiva.

e Exito no esperado, con una violenta expansion de los negocios, sin un
correcto manejo de los aspectos econdmicos financieros.

¢ Falta de formaciéon en normalizacién, calidad, administracion, informatica,
organizacion y control.

e La Direccion y los responsables de la empresa se encuentran siempre
ocupados por tareas urgentes; con la necesidad de controlar por una parte, y
de desarrollar trabajos de direccion, produccion, administrativos y comerciales,
por la otra.

e EIl personal de la empresa no cuenta con el tiempo y la experiencia
suficiente para desarrollar los documentos del sistema: manual,
procedimientos, instrucciones, etc.

e La empresa no tiene definida claramente la organizaciéon vy
departamentalizacion, la division de funciones y las responsabilidades del
personal.

¢ Las PYMES no se pueden permitir "lujos" de asesorias millonarias; lo que
para una gran empresa e€s un pequefio gasto porcentual, para una PYME
supone un desembolso de capital considerable.

La hipodtesis planteada para sustentar este trabajo se refiere a la importancia de la
cultura empresarial en las PYMES como medio de accion para elevar la
competitividad, evitando su desaparicion. Esta sera analizada con mas detalle en
el capitulo V1.

Vi
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Capacitacién empresarial

. Conceptos basicos

"En la nueva economia, el conocimiento no es uno mas de los factores de
produccién. Se ha convertido en el principal factor de produccion'™. Ante este
entorno en el que nos encontramos, para sobrevivir y obtener ventajas
competitivas, la empresa debe incorporar el cambio proactivo y la gestion del
conocimiento como formas de vida: “La empresa actual se define como un
conjunto de activos tangibles e intangibles, en dénde éstos ultimos toman cada
vez méas importancia y efectividad en la creacién de valor para la empresa; activos
intangibles que son el resultado de la incorporacién del conocimiento, del intelecto,
a las distintas actividades productivas de la organizacién™

Esta transformacion de la empresa ha llevado a hacer un esfuerzo para
comprender la naturaleza de los recursos intangibles. Ahora bien, la consideracion
de los recursos intangibles no es un campo nuevo en la investigacién de la
gestion. La “Teoria basada en los recursos” (Wernerfelt, 1984), dominante durante
la dltima década, proporciona una base muy fértil para su estudio. Pero, no nos
podemos quedar en el andlisis de los recursos intangibles desde un punto de vista
estatico, por lo que, siempre dentro de la teoria basada en los recursos, tenemos
que hacer alusién a la llamada “Teoria de las capacidades dinémicas”. Este nuevo
enfoque dinamico, que pudiera ser enmarcado como una teoria emergente dentro
de la vision basada en los recursos desde un nivel de analisis de los procesos, se
esta convirtiendo en una aproximacion con tendencia a constituir y fundamentar
una teoria completa de la firma. Esta aproximacion esta empezando a conocerse
con el nombre de “Teoria basada en el conocimiento™

La gestién del conocimiento es probable que constituya una de las cuestiones
fundamentales dentro del campo de la Direccién Estratégica en el préoximo siglo,
mas alla de ser una moda pasajera, si se logra fundamentar sélidamente su
importancia en la creacién de valor y en la consecucion de una ventaja competitiva
sostenible para la empresa®.

La consideracion del conocimiento como recurso estratégico esencial y la
habilidad de la empresa para crearlo y aplicarlo como capacidad fundamental,
supone un importante avance en la evolucién de la Direccion Estratégica. El
recurso basico de la empresa esta dejando de ser el capital para pasar a serlo el
conocimiento. En el pasado, el problema era asignar recursos financieros a las
divisiones, donde el activo central era el capital. Hoy, el conocimiento reemplaza al
capital como el recurso critico, y la direccion tiene el reto de crear una
organizacién que pueda generar conocimiento y construir procesos para impulsar
el espiritu empresarial, para integrar y apalancar los recursos mas importantes, los
conocimientos y capacidades de la empresa. La empresa se convierte en una
comunidad especializada en la creacién y transmision interna del conocimiento.

(3) Drucker, 1994

(4) Bueno, 1998: 215

(5) Es el proceso de administrar continuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades
presentes y futuras, para identificar y explorar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos y
para desarrollar nuevas oportunidades.

(6) Guadamillas y Forcadell, 2002
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La estrategia de la empresa viene condicionada por el nuevo entorno. Por lo que
la relevancia que tiene actualmente el mismo ha levantado el interés por el estudio
de cuestiones tales como el Capital Intelectual y la Gestién del Conocimiento,
tanto desde el punto de vista académico como empresarial’.

Desde un punto de vista cientifico, su estudio se debe plantear partiendo de
alguna base o fundamentacion teérica. Hay un acuerdo en la literatura al
considerar la gestion del conocimiento dentro de la teoria basada en los recursos.
Desde esta teoria, el conocimiento es tanto un recurso como una capacidad; y el
interés por los intangibles es que son considerados una de la principales fuentes
de ventaja competitiva sostenible al cumplir estos gran parte de las caracteristicas
necesarias para generar y mantener ventajas competitivas (escasez, relevancia,
sustituibilidad, imitabilidad, apropiabilidad, complementariedad, etc.) Pero el
campo de la estrategia empieza a moverse de un tratamiento estatico, como el
anterior, a uno dinamico (teoria de las capacidades dinamicas) en el estudio de los
recursos y las ventajas competitivas (Cuervo, 1999: 49)

Desde esta perspectiva dinamica, la explicacion y soporte de la gestion del
conocimiento es clara, ya que, centra su atencién en encontrar la combinacion
6ptima entre la explotacién de los recursos y capacidades en el marco de una
estrategia dada y la explotacion de nuevas actividades en el marco de nuevas
estrategias (March, 1991; Ventura, 1996). La gestion del conocimiento la hemos
definido en estos términos, como el conjunto de procesos que utilizan el
conocimiento para la identificacidén y explotacién de activos intangibles existentes,
asi como para la generacion de otros nuevos. Por tanto, a partir de este enfoque
dinamico, estamos asistiendo al nacimiento de una aproximacién con tendencia a
constituir y fundamentar una teoria completa de la firma, “la Teoria del
Conacimiento”, para la cual el elemento clave es el conocimiento.

En el Libro Blanco sobre la Educacién y la Formacién®, se afirma taxativamente
que "la educacion y la formacién seran méas que nunca los principales vectores de
identificacion, pertenencia y promocién. A través de la educacién y la formacion,
adquiridas en el sistema educativo institucional, en la empresa, o de una manera
mas informal, los individuos serén duefios de sus destinos y garantizarén su
desarrolio.

La educacién en la sociedad de la informacién ha de ser un factor de igualdad
social y de desarrollo personal, un derecho basico y no Gnicamente un producto de
mercado. Los grupos de alto riesgo en términos informacionales, los infoparias,
han de ser objeto de acciones positivas por parte de los poderes publicos. Debe
evitarse que las nuevas tecnologias acrecienten las diferencias sociales existentes
0 creen sus propios marginados®.

(7) Ortiz de Urbina Criado, Marta. Reflexiones sobre el marco tedrico para la gestion del conocimiento.
Universidad Rey Juan Carlos

(8) CE:1995

(9) Flores-Vivar, Jesis. Educacion y conocimiento: ;oportunidades de desarrollo en la nueva economia?
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El sistema escolar que tenemos nacié con una concepcion de la ensefianza
pensada para dar respuestas a las sociedades industriales del siglo XIX y XX. La
sociedad del siglo XXl representa un escenario intelectual y social radicalmente
distintos. Nuestra responsabilidad es ir elaborando alternativas pedagdgicas
innovadoras que respondan a las exigencias sociales de una sociedad
democratica en un contexto dominado por las tecnologias de la informacion™.

ANALISIS ESTRUCTURAL DE LAS INDUSTRIAS

La formulacién de una estrategia competitiva consiste en relacionar una empresa
con su ambiente. Aunque el ambiente es muy amplio - abarca fuerzas sociales y
econdémicas -, su aspecto fundamental es la industria o industrias donde ella
compite. Las fuerzas externas de la industria son importantes sobre todo en un
sentimiento relativo: dado que suela afectar a todas las compaiiias del sector
industrial, las distintas capacidades de ellas son las que decidiran el éxito o
fracaso'.

La intensidad de la competencia se debe a la estructura econémica subyacente y
va mas alla del comportamiento de los competidores actuales. La intensidad en
una industria depende de las cinco fuerzas competitivas:

- COMPETIDORES DE LA INDUSTRIA
- PARTICIPANTES POTENCIALES

- PROVEEDORES

- SUSTITUTOS

- COMPRADORES

Su fuerza combinada determina el potencial de utilidades de un sector; el potencial
se mide por el rendimiento a largo plazo sobre el capital invertido.

Los nuevos participantes en una industria aportan mas capacidad, el deseo de
conquistar participacién en el mercado y, a menudo, grandes recursos. Ello puede
hacer que se reduzcan los precios o que se inflen los costos de las compaiiias
establecidas. Las empresas que al ingresar en una industria se diversifican
adquiriendo compafias de otros mercados utilizan a menudo sus recursos para
revolucionar. En conclusidn, las adquisiciones cuyo fin es obtener una posicién en
el mercado quiza deban ser consideradas como ingresos.

(10) Flores-Vivar, Jesus. Educacion y conocimiento ;oportunidades de desarrollo en la nueva economia?
(11) Porter. 1986

10
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————————————— = Conceptos basicos

Economias de escala: Indican las reducciones de los costos unitarios de un
producto, a medida que aumenta el volumen absoluto por periodo. Las economias
de escala disuaden el ingreso de otras empresas, ya que las obligan a efectuar
grandes inversiones exponiéndose a una reaccién violenta por parte de la
competencia o bien a invertir poco y aceptar desventajas de costos, opciones
ambas poco atractivas.

Un tipo especial de barrera contra la entrada, basado en economia de escala, se
da cuando la integracion vertical genera ahorros, es decir, cuando se opera en
etapas consecutivas de produccién o distribucion. La necesidad de entrar a
empresas integradas puede aumentar los riesgos de represalias y ademas crear
otras barreras contra la entrada tales como:

Diferenciaciéon de productos. Significa que las empresas ya establecidas gozan de
identificacién de marca y lealtad de los consumidores, obtenidas por medio de la
publicidad, el servicio al cliente, las diferencias de productos o, simplemente por el
hecho de haber sido los primeros en entrar a la industria. La diferenciacion levanta
una barrera contra el ingreso de ofras compaiiias, pues las obliga a efectuar
grandes inversiones para ganarse la lealtad de los clientes de la competencia.

Necesidades de capital. La necesidad de invertir grandes recursos financieros
para competir crea una barrera contra la entrada, sobre todo si se requiere capital
para publicidad, investigacion o desarrollo anticipados que entrafian riesgos o son
irrecuperables. A veces requieren capital no soélo las plantas sino también las
actividades como crédito al consumidor, inventarios o cobertura de las pérdidas de
inicio de operaciones. Aun cuando haya bastante dinero en los mercados de
capital, el ingreso representa un uso riesgoso de él y ello se reflejara en los
premios al riesgo que se cobra a los que desean entrar; todo ello constituye una
ventaja para los competidores ya establecidos.

Costos cambiantes. La existencia de costos cambiantes crea una barrera contra la
entrada, es decir, los costos que se paga una vez el comprador cuando cambia el
producto de un proveedor por otro. Cuando los costos del cambio son elevados,
los nuevos competidores deben ofrecer una mejora importante de costos o
desempeifio, si quieren que el comprador los prefiera al anterior proveedor.

Acceso a los canales de distribucidn. Surge una barrera contra el ingreso cuando
la nueva empresa necesita garantizar la distribucion de su producto. Como los
canales ordinarios de distribucion ya hacen negocio con los competidores, si
quiere que acepten su producto habra de persuadirlos mediante descuentos,
bonificaciones por publicidad cooperativa y otros medios, los cuales aminoraran
las utilidades.

Cuanto mas limitados sean los canales a través de los cuales un producto se

vende al menudeo o al mayoreo y cuanto mas estén ligados a los competidores
actuales, sera mas dificil entrar a la industria.
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Desventajas de costos independientes de las economias de escalas. Las
compaiias ya establecidas pueden tener ventajas de costos que no estan al
alcance de los participantes potenciales, sin importar su tamafio ni las economias
obtenidas. Las ventajas mas importantes son factores como los siguientes:

Tecnologia de productos patentados
Acceso preferencial a materias primas
Ubicacién favorable

Subsidios gubernamentales

Curva de aprendizaje o experiencia

Las industria venden sus productos o servicios no a un sélo comprador sino a una
gama de diferentes compradores. Rara vez el grupo de compradores es
homogéneo desde el punto de vista estructural.

Los clientes o consumidores de una industria difieren también en sus necesidades
de compra. Requeriran distintos niveles de servicio al cliente, de calidad o
durabilidad del producto, de informacidn requerida en las presentaciones de
ventas y en otros aspectos. La diferencia de necesidades explica por qué también
difiere su poder estructural de negaciacion.

Por diversas razones no son iguales los costos de atender a cada cliente. A causa
de esa heterogeneidad, la seleccion de compradores, se convierte en una
importante variable estratégica. En términos generales, en lo posible la compaiiia
deberia venderles a los clientes potenciales mas favorables. La seleccion de
compradores influye profundamente en su tasa de crecimiento y puede reducir al
minimo la fuerza destructiva que tienen ellos.

LA COMPETIVIDAD

Competitividad es la capacidad de una organizacién publica o privada, lucrativa o
no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entomo
socioeconomico™.

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y
socioeconémicos en general. A ello se debe la ampliacion del marco de referencia
de nuestros agentes econémicos que han pasado de una actitud autoprotectora a
un planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo. .

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucién en el
modelo de empresa y empresario.

(12) Collins, James. 2001
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La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de
los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida que hace
posible la obtencién de unos rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una
actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en
las de reciente creacion o en las maduras y en general en cualquier clase de
organizacion. Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la
idea "excelencia", o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la
organizacion.

La competitividad y la estrategia empresarial.

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion por
grupos colectivos representativos que configuran la dinamica de conducta
organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes,
por la competencia y el mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad en
general™.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener
un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después,
unos procedimientos de andlisis y decisiones formales, encuadrados en el marco
del proceso de "planificacion estratégica". La funcién de dicho proceso es
sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la
organizacién encaminados a maximizar la eficiencia global.

Para ‘explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad,
la competitividad interna y la competitividad externa. La competitividad interna se
refiere a la capacidad de organizacién para lograr el maximo rendimiento de los
recursos disponibles, como personal, capital, materiales, ideas, efc., y los
procesos de transformacién. Al hablar de la competitividad interna nos viene la
idea de que la empresa ha de competir contra si misma, con expresién de su
continuo esfuerzo de superacion.

La competitividad externa esta orientada a la elaboracion de los logros de la
organizacioén en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el
sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar
variables exégenas, como el grado de innovacién, el dinamismo de la industria, la
estabilidad econémica, para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa,
una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, debera disponerse a
mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y
de buscar nuevas oportunidades de mercado.

(13) Pelayo, Carmen Maria en www. Monografias.com
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Refuerzo Competitivo
Competitividad significa un beneficio sostenible para su negocio.

Competitividad es el resultado de una mejora de calidad constante y de
innovacion.

Competitividad esta relacionada fuertemente a productividad: Para ser productivo,
los atractivos turisticos, las inversiones en capital y los recursos humanos tienen
que estar completamente integrados, ya que son de igual importancia.

Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de:

La estructura de la industria turistica.

Las estrategias de las instituciones publicas.
La competencia entre empresas.

Las condiciones y los factores de la demanda.
Los servicios de apoyo asociados.

CALIDAD TOTAL: ESTRATEGIA CLAVE DE LA COMPETITIVIDAD

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en una
economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario un cambio total de
enfoque en la gestién de las organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de productividad,
lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que esta obligando que
los gerentes adopten modelos de administracion participativa, tomando como base
central al elemento humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la
competitividad y responda de manera idonea la creciente demanda de productos
de optima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas eficiente, rapido y de
mejor calidad.

Para comprender el concepto de calidad total, es Gtil hacerlo a través del concepto
denominado "paradigmas". Un paradigma se entiende como modelo, teoria,
percepcion, presuncién o marco de referencia que incluye un conjunto de normas
y reglas que establecen pardametros y sugieren como resolver problemas
exitosamente dentro de esos parametros. Un paradigma viene a ser, un filtro o un
lente a través del cual vemos el mundo; no tanto en un plano visual propiamente,
sino mas bien perpetuo, comprensivo e interpretativo™.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer
negocios y esta localizado hacia el cliente.

(14) Kuhn Thomas, Samuel
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La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la
mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa
como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el
funcionario del mas bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos
empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los
valores morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un
papel fundamental, empezando por la educacién previa de sus trabajadores para
conseguir una poblacion laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de
asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en
provecho de la calidad, con mejor capacidad de analisis y observacion del proceso
de manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.

Como estimular la competitividad

La estimulacién necesaria para que un pais, una empresa nacional, una
transnacional etc., sea mas competitivo, son resultado de una politica fomentada
por el estado que produzcan las condiciones para proveer la estabilidad necesaria
para crecer y se requiere de la construccion de un Estado civil fuerte, capaz de
generar, comunidad, cooperacion y responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, es que el
Estado debe fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias
para garantizar la actividad comercial que permita el normal desenvolvimiento de
la actividad comercial de estas empresas. Las acciones de refuerzo competitivo
deben ser llevadas a cabo para la mejora de ciertos puntos, estos podrian ser :

La estructura de la industria turistica.

Las estrategias de las instituciones publicas.

La competencia entre empresas.

Las condiciones y los factores de la demanda.

Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un

ambiente donde las finanzas estén en orden.

Establecer reglas tributarias adecuadas

Una politica macroeconémica que sea capaz de fomentar la inversion de

capitales, dentro de un marco econémico donde no exista la regulacion y

control de precios ( Precios acordes a la oferta y la demanda).

e Planes de reestructuracién de la educacién de tal forma que el sector
educativo este acorde con las necesidades reales del sector productivo.
Favoreciendo muy especialmente al sector de la Educacion Publica de
bajos recursos. Las nuevas empresas requeriran de personal calificado que
esté a la altura de las nuevas tecnologias.

e El establecimiento de una sélida y comprometida asociacién Gobierno-

Sector Privado, para fomentar el crecimiento de la tecnologia,

productividad, etc.,, a fin de ofrecer competitividad a nivel internacional

dentro de un marco de ventajas igualitario para todos.
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IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD

El Gnico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o
sus utilidades) es aumentando su productividad. Y el instrumento fundamental que
origina una mayor productividad es la utilizacion de métodos, el estudio de tiempos
y un sistema de pago de salarios.

¢Que es productividad?

Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes y
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los
equipos de trabajo y los empleados™.

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad
de recursos ( Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de
productos™.

La productividad en las maquinas y equipos esta dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores. Deben
de considerarse factores que influyen.

Ademas de la relacién de cantidad producida por recursos utilizados, en la
productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:

Calidad: La calidad es la velocidad a la cual los bienes y servicios se producen
especialmente por unidad de labor o trabajo.

Productividad = Salida/ Entradas

- Entradas: Mano de obra, materia prima, maquinaria, energia, Capital.
- Salidas: Productos.

- Misma entrada, salida mas grande

- Entrada mas pequefa misma salida

- Incrementar salida disminuir entrada

- Incrementar salida mas rapido que la entrada

- Disminuir la salida en forma menor que la entrada.

¢ Como se mide la productividad?
La productividad se define como la relacion entre insumos y productos, en tanto
que la eficiencia representa el costo por unidad de producto®.

(15) Brown y Dominguez. 1999
(16) www.py,e.com.mx
(17) Brown y Dominguez. 1999
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En las empresas que miden su productividad, la formula que se utiliza con mas
frecuencia es:

Productividad :
- Nimero de unidades producidas
- Insumos empleados

Este modelo se aplica muy bien a una empresa manufacturera, taller o que
fabrique un conjunto homogéneo de productos. Sin embargo, muchas empresas
moderas manufacturan una gran variedad de productos. Estas dltimas son
heterogéneas tanto en valor como en volumen de produccién a su complejidad
tecnolégica puede presentar grandes diferencias. En estas empresas la
productividad global se mide basandose en un numero definido de "centros de
utilidades" que representan en forma adecuada la actividad real de la empresa.

La formula se convierte entonces en:

Productividad :
- Produccién a + prod.b + prod. n...
- Insumos empleados

Finalmente, otras empresas miden su productividad en funcion del valor comercial
de los productos.

Productividad :
- Ventas netas de la empresa
- Salarios pagados

Todas estas medidas son cuantitativas y no se considera en ellas el aspecto
cualitativo de la producciéon (un producto deberia ser bien hecho la primera vez y
responder a las necesidades de la clientela) . Todo costo adicional (reinicios,
refabricacion, reemplazo reparacion después de la venta) deberia ser incluido en
la medida de la productividad. Un producto también puede tener consecuencias
benéficas o negativas en los demas productos de la empresa. En efecto di un
producto satisface al cliente, éste se vera inclinado a comprar otros productos de
la misma marca; si el cliente ha quedado insatisfecho con un producto se vera
inclinado a no volver a comprar otros productos de la misma marca.

El costo relacionado con la imagen de la empresa y la calidad deberia estar
incluido en la medida de la productividad '

CAPACITACION EMPRESARIAL

Procesos mediante los cuales se desarrollan aquellos conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes que permitan contribuir en forma efectiva, al logro de los
objetivos y al desarrollo de la competitividad™.

(18) www.gestiopolis.com
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ORGANIGRAMA

El analisis y disefio del organigrama de empresa y de los puestos de trabajo es
una pieza muy importante en la gestion de recursos humanos y consiste en definir
los diferentes niveles organizativos, asi como las diferentes funciones, relaciones y
responsabilidades entre los integrantes de la empresa. Igualmente, también se
implementaran los procedimientos de trabajo mas adecuados para la definicién de
puestos y responsabilidades™.

En cada caso se necesita un organigrama empresarial distinto en funcién de sus
particularidades, por lo que se han de analizar los distintos tipos y filosofias,
estudiando cual se ajustan mas a las necesidades y cultura de la organizacion.

Con el correcto desarrollo del organigrama de empresa y definicion de puestos de
trabajo, se conseguira:

1. Mejores resultados de la empresa debido a la mejora del rendimiento de los
procesos y las personas.

Deteccion de necesidades de formacién y desarrollo del plan de formacion.
Definicién de puestos vacantes o sobrantes.

Gestion del desempenio, es decir, del rendimiento de cada persona.

Definir las personas mas correctas para desarrollar cada puesto de trabajo.

ohwN

La consecucion de estos objetivos va a redundar positivamente en los niveles
operativos, tacticos y estratégicos de su organizacién, y sera una de las bases
para conseguir una optimizacién de recursos en su organizacion.

EMPRESARIO

El empresario es el titular de la empresa y como tal, es el sujeto de derecho que
gestiona, asume el riesgo y define el destino de los beneficios econdémicos de la
misma, o en su defecto, la obligacién de cubrir las pérdidas con todo su patrimonio
“Es empresario quien ejercita profesionalmente una actividad econdmica
grganizada con finalidad de produccion o de intercambio de bienes o de servicios”

El empresario es un individuo que logra combinar medios de produccién y
emplearlos de manera distinta, mas apropiada y mas ventajosa, para crear un bien
que satisfaga adecuadamente necesidades existentes o nuevas.

Su funcién primordial no es acumular bienes ni soportar los riesgos de la empresa;
tampoco conceder los préstamos o aportar el capital para llevar a cabo la
empresa; aunque pueda hacerlo. La funcién del empresario es servir de vehiculo
de reorganizacion continua del sistema econémico y de la movilidad social, esto
con la sustitucion de los elementos que comprenden los estratos superiores de la
sociedad.

(19) www.tochtli.net

(20) www.monografias.com
En éste trabajo, se considera al empresario, como el duefio y operador del negocio. En algunos casos el
empresario toma la figura de promotor y/o socio capitalista del negocio.
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Si la empresa privada es el pilar de una econémica nacional, la mejor politica
industrial no sirve si no hay empresarios capaces™.

Para conocer al empresario mexicano es necesario acudir a los organismos
publicos y privados que se vean involucrados en los quehaceres del empresario
mexicano, asi como en los departamentos de sociologia de las universidades
publicas y privadas.

PYMES

Las micro, pequefias y medianas empresas (PYMES) son las de mayor
importancia en nuestra economia, ya que generan una gran cantidad de empleo y
contribuyen con una buena parte del producto nacional. Por lo anterior, el gobierno
considera como una de las lineas estratégicas dentro del Plan Nacional de
Desarrollo 2001 — 2006, promover, orientar y fomentar el desarrollo de la pequefa
y mediana empresa, asi como regular la organizacion de productores industriales.

Se clasifica como PYME a todas las empresas, legalmente constituidas, con base
en la estratificacion establecida por la Secretaria de Economia. De comun acuerdo
con la Secretaria de Hacienda y Crédito Plblico y publicada el 30 de diciembre de
2002 en el Diario Oficial de la Federacion.

Participacion porcentual de la PYME

Cuadro 1

(21) Programa de desarrollo empresarial 2001 — 2006
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- Las PYMES representan a mas del 99% del total de empresas en el pais.
- Generan el 64% del empleo total.
- Contribuyen con el 42 del PIB%.

Con la informacion del IMSS se encuentran registradas alrededor de 800 mil
empresas (adicional al IMSS, existen fuentes alternativas sobre el numero de
empresas. La Comision Federal de Electricidad y Luz y Fuerza del Centro reportan
2.6 millones de usuarios no domésticos, y la Encuesta de Micronegocios del
Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica (INEGI) identifica 4.2
millones de micronegocios) que tienen incorporados a mas de 12,350,000
trabajadores a los beneficios de la seguridad social del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS).

El 52 por ciento del total de las empresas registradas en el INEGI se ocupan en el
sector comercio, 36 por ciento del sector servicios y 12 por ciento en el sector
industrial®.

Del total de empresas, las grandes orientan su produccién en 43.7 por ciento a los
servicios, 34.3 por ciento al comercio y 21.9 a la industria. Por su parte las PYMES
orientan sus actividades en 52.1 por ciento al comercio, 35.3 por ciento a los
servicios y 12.5 por ciento a la industria®.

Las empresas segun su tamano, se distribuyen a lo largo del pais de la siguiente
manera: los estados donde prevalecen las medianas y grandes empresas con
relacién a las pequefias y micros son: Nuevo Leén, Baja California, Distrito
Federal, Sonora, Chihuahua y Coahuila, entre otros. Por el contrario, en los
estados del sur del pais, como Chiapas, Guerrero, Oaxaca, Puebla, Tabasco y
Veracruz, predomina la micro y pequeia empresa®.

(22)Programa de desarrollo empresarial 2001 -2006
{23) www.inegi.gob.mx

(24) www.siem.gob.mx

(25) Programa de desarrollo empresarial 2001 - 2006
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Composicion de las empresas en México, por tamafio y por sector, 1999

MPYMES
2,835,797
99.7%

MPYMES
1,016,721
99.6%

8,474 |Grande 0.3%
25,320 | Mediana 0.9%
88,112 |Pequefa 3.1%

2,722,365| Micro 95.7%
Total
Figura 1
4,533 |Grande 0.4%
5,198 |Mediana 0.5%
16,826 |Pequeina 1.6%
994,697 |Micro 97.4%
Servicios
Figura 3

Fuente: INEGI, censo econémico 1999

2,318 |Grande 0.2%
13,539 | Mediana 0.9%
58,341 |Pequefia 4.0%
MPYMES
1,441,358¢
99.8% 1,369,478| Micro 94.9%
\
Comercio
Figura 2
1,623 | Grande 0.4%
f1
6,583 Mediana 1.7%
MPYMES 12,945 | Pequeiia 3.7%
377,718
99.6% 358,190 | Micro 94.4%
\
Industria
Figura 4
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Total de empresas micro, pequefias y medianas registradas en el Sistema de
Informacién Empresarial Mexicano (SIEM) en el afio 2001: 638,300

Total de empresas registradas por el INEGI durante el censo econémico de 1999:
2'827,118

Empresas PYMES registradas en el SIEM durante el afio 2003 en el Valle de
México y zona conurbada: 185,902

Empresas registradas por el IMSS durante el afio 2003 en el Valle de México y
zona conurbada: 673,918

La distribucién de las empresas en el padron del SIEM es la siguiente:
- Distrito Federal: 117,961
- Estado de México: 67,941

De las cuales en el Distrito Federal tenemos:
Comercio: 66,861
Industria: 11,747
Servicios: 39,353

Y para el Estado de México:
Comercio: 51,956

Industria: 5,035

Servicios: 10,950

Para el Distrito Federal estas se encuentran instaladas y distribuidas de la
siguiente forma:

Distrito Federal Comercio Industria Servicios
Alvaro Obregén 2,891 700 2,503
Azcapotzalco 2,880 961 1,601
Benito Judrez 6,146 1,464 6,175
Coyoacan 3,295 562 2,103
Cuajimalpa 768 105 565
Cuauhtémoc 16,543 2,531 9,481
Gustavo A. Madero 8,117 1,171 2,901
Iztacalco 2,816 656 1,281
Iztapalapa 8,538 1,191 2,129
Magdalena Contreras 1,436 76 5,878
Miguel Hidalgo 4,628 1,127 36
Milpa Alta 300 23 200
Tlahuac 881 137 1,742
Tlalpan 2,804 402 1,796
Venustiano Carranza 3,494 514 426
Xochimilco 1,324 127 805
Cuadra 2

Fuente: Sistema de Informacién Empresarial Mexicano 2003 22
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En el caso del estado de México estas se encuentran instaladas y distribuidas de
la siguiente forma:

Estado de México Comercio Industria Servicios
Cuautitlan 647 93 161
Ecatepec 1,776 565 651
Naucalpan 2,404 B97 1,816
Nezahualcoyotl 2,855 302 841
Tlalnepantla 5,432 701 2,027
Toluca 16,543 570 943
Atizapan de Zaragoza 3,787 183 646
Atlacomulco 2,516 17 71
Chalco 1,274 63 30
Ixtapaluca 1,600 50 13
Ixtlahuaca 1,036 2 24
Metepec 979 81 225
Nicolds Romero 957 24 129
Texcoco 1,962 34 639
Tultitldn 1,190 228 183
Valle de Bravo 1,327 3 26
Cuautitlan Izcalli 1,409 332 460
Otras ciudades del estado 18,412 890 1,995
Cuadro 3

Fuente: Sistema de Informacién Empresarial Mexicano, 2003

Con fundamento en el articulo 26 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, la Secretaria de Economia, en el ambito de sus atribuciones y
responsabilidades y con base en los articulos 16, 22 y 23 de la Ley de planeacion
y los articulos 9 y 34 de la Ley Organica de la Administraciéon Publica Federal,
presenta el Programa de Desarrollo Empresarial 2001 — 2006 (PDE), como un
programa sectorial que contribuye al logro de los objetivos que se propone realizar
el Plan Nacional de Desarrollo.

La empresa es el pilar fundamental de la economia del pais, sustento del
desarrollo y generador de riquezas. Como tal requiere una atencién especial de
forma que aproveche las oportunidades que brinda México y haga frente a los
rezagos estructurales, no sélo por los empleos que genera, sino como instrumento
de la sociedad para la distribucion del ingreso.

Para sentar las bases del desarrollo de las empresas, el Ejecutivo Federal ha

realizado las siguientes acciones, que representan avances para lograr el objetivo
de incrementar su competitividad:
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- Constituyo la Subsecretaria para la Pequefia y Mediana Empresa (SPYME)

- Establecié programas de promocion y convenios de cooperacion con las 32
entidades federativas del pais, asi como organismos empresariales e
intermedios con instituciones educativas y de investigacion para implantar
una politica que sustente en la participacién de todos sus actores.

La nueva politica de empresa reconoce tres grandes retos:

- Generar un entorno econdmico adecuado
- Incrementar la competitividad de las empresas
- Fortalecer las regiones y sectores productivos del pais

Las estrategias propuestas son las siguientes:

1) Fomentar un entorno competitivo para el desarrollo de las empresas
2) Acceso al financiamiento
3) Formacion empresarial para la competitividad

Esta estrategia esta orientada a fortalecer la competitividad de las empresas ya
existentes, asi como propiciar la creacién de nuevas empresas que desde su
constitucion tengan estandares de calidad de clase mundial. Sus lineas de
accién son: el fomento de una cultura empresarial orientada a la
competitividad, el fortalecimiento de la capacitacion de los trabajadores y la
formacién empresarial, el impulso a la asesoria y consultoria de empresas,
propiciar que las empresas, en especial las de menor tamanio, tengan acceso a
la informacién.

4) Desarrollo e innovacion tecnolégica
5) Articulacion e integracién econémica regional y sectorial
6) Fortalecimiento de mercados
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COMPOSICION DE LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS

El concepto PYME tiene origen en la economia, que lo utiliza como indicador del
tamanio de las empresas. Esta dimension se mide basicamente a través de tres
variables: capital, nivel de facturacion, y cantidad de empleados®.

Lo antedicho hace que bajo el rétulo de Pequefias y Medianas Empresas
coexistan una diversidad de empresas muy disimiles entre si, ya sea en actividad,
tamario o cultura intema.

Esto es facil de advertir: Alin siendo PYMES, no son lo mismo una empresa que
tiene 5 empleados que una que tiene 150. Tampoco son parecidas una empresa
que se dedica a fabricar cajones de embalaje de frutas y verduras, que una que
desarrolla software de inteligencia artificial”.

Menos semejantes ain son una empresa dirigida por los miembros de la familia
fundadora, que una constituida a partir de la asociaciéon de profesionales e
inversores (no familiares), nucleados con el Unico objetivo de desarrollar
determinado tipo de explotacién econémica.

Sin embargo, en funcién de sus capitales, niveles de facturacion y cantidad de
empleados, puede ser que todas encuadren dentro de la categoria PYMES.

Estratificacion de las empresas segun la Secretaria de Economia

Socian Tt (no. c::?;::::il:ados) (no. c?eoznmdcs) (no. die:rc;?:ados)

Micro empresa 0-10 0-10 0-10
Pequefia empresa 11- 50 11- 30 11-50
Mediana empresa 51-250 31-100 51-100

Fuente: (D.0.F. 30 de diciembre de 2002)
Cuadro 4

Definicion del tamaiio de la empresa segtin el INEGI

Tamaiio de la empresa Numero de empleados
Micro 0-30
Pequefia 31-100
Mediana *Mas de 100
Fuente: INEGI, Censos econdmicos 1999
Cuadro 5

(26) Arrolio Ortiz, Juan P. 2002
(27) Castillo, Ortiz, Sergio. 2000
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PERFIL DEL EMPRESARIO PYME

Educacién
El 68% de los dirigentes, duefios y gerentes de las PYME tienen terminados sus
estudios secundarios, pero la formacién a nivel universitario no llega al 20%.

Una de las necesidades relevadas ha sido la de contar con carreras intermedias
sobre temas directamente vinculados a la gestion empresarial, y como tal, hay que
tenerla en cuenta para una eventual oferta educativa.

Estructura empresarial

La existencia de la empresa informal tiene gran importancia. El acceso a la
informalidad para muchas empresas tiene un alto costo e implica regularizar
situaciones impositivas y laborales que exigirian un capital adicional.

Experiencia interregional

Mas del 75% de los empresarios adquirieron la experiencia en negocios en su
misma empresa, lo que demuestra poca movilidad y poca relacién con lo regional.
Mas de un 20% provienen de sectores no empresariales, como el educativo®.

Antecedentes familiares

Los padres y abuelos de aproximadamente 20% de los empresarios son
empresarios y los padres y abuelos de otro 20% son comerciantes. Es decir, un
40% son hijos de empresarios®.

Motivaciones empresariales

Se dividen entre la consecucion de independencia y el deseo de ser su propio jefe,
hasta motivos de generacién de riqueza, pero llama la atencién que no predomina
el motivo econémico con exclusividad.

Origen de la empresa

Alrededor del 45% de las empresas ya existian antes de que los actuales
empresarios las gestionasen; es decir, un 55% de las empresas se originaron por
quienes actualmente las conducen®'.

Propiedad de la empresa
El 40% de los empresarios posee derechos sobre mas del 50% de la empresa en
que trabaja o bien, directamente es el duefio de la misma®.

(28) Confederacion Patronal de la Replblica Mexicana (COPARMEX), 2003
(29) Camara Comercio de la Ciudad de México (Canaco Cd. de México), 2003
(30) Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX), 2003
(31) Idem

(32) Idem
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Participacion en Asociaciones y Federaciones

Existe una alta predisposiciéon a la participacion en Camaras y Asociaciones que
los representan, sin embargo la participacién es poco activa por parte de los
asociados, mientras que por parte de los dirigentes existe poco acceso a la
informacion técnica que les llega fundamentalmente a través de los proveedores.

Necesidades de formacién

No se han encontrado estudios especificos sobre el tema y no ha sido posible aln
realizar un estudio que permita elaborar indicadores. Sin embargo, experiencias
realizadas por universidades mexicanas indican que la evaluacion de las
necesidades de capacitacion implica la determinacién de las necesidades de
formacién de la persona en su contexto organizacional y humano.

En relacion con la experiencia sobre temas locales. Las universidades, a través de
algunas actividades, ha constatado que los empresarios sienten la necesidad de
recibir una formacién dirigida a las necesidades especificas de una empresa
pequena o tal vez mediana, formacion un tanto diferente a la usualmente ofertada
por las universidades.

Hay realidades que a veces hacen mas compleja la confeccion de esa oferta, ya
que muchos empresarios no tienen el nivel de formacién previo necesario para
seguir los cursos o seminarios que se proponen desarrollar. En algunos casos la
nivelacién adquiere caracter formal con contenidos que implican satisfacer los
requisitos para la terminacion de la educacién primaria o secundaria.

Los temas de aprendizaje parecen orientarse inicialmente, a los vinculados con la
administraciéon general y aspectos financieros; en un segundo nivel las
necesidades vinculadas al marketing, las ventas y los recursos humanos. En un
tercer lugar estarian las areas de produccion y contabilidad.

En nuestra experiencia y en sondeos realizados surge también interés en un mejor
conocimiento de los aspectos fiscales y tributarios y desde hace un par de afios en
temas de sistemas, liderazgo, motivacion, habilidades de negociacion, evaluacién
de potencial y de rendimiento, racionalizacion del tiempo, creatividad, stress y
aprendizaje de idiomas, en especial inglés.

EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares son muy importantes en la economia de cualquier
pais. Para valorar la importancia de la empresa familiar en Espana, es importante
destacar que suponen el 90% del total de empresas, que aportan el 65% del PIB
espafiol y emplean a unos ocho millones de trabajadores. Los datos a nivel
mundial estdn en la misma linea que los esparoles. En Argentina, por ejemplo,
representa el 50% del PIB y el 70% de los puestos de trabajo™.

(33) Grabinsky, Salo. 2002
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Sin embargo, las propias caracteristicas de la propiedad y gestion en la
empresa familiar hacen que estas empresas tengan elementos claramente
diferenciados de las empresas no familiares. Obviamente, no es lo mismo ser
directivo en una empresa no familiar, habitualmente sin relaciones directas ni con
los propietarios ni con los miembros del consejo de administracion, que ser
directivo en la propia empresa familiar y miembro de la familia, frecuentemente
miembro del consejo de administracion y teniendo relaciones de sangre con buena
parte de los restantes propietarios.

Esta situacion provoca una situacion particular con tantas ventajas como
inconvenientes. Dentro de las ventajas, la basica es el mayor compromiso de
los integrantes familiares de la empresa con la empresa debido a sus
propios lazos familiares. Este concepto hace que muchas organizaciones
empiecen su andadura siendo familiares debido a la escasez de recursos con la
que parten la mayoria de los negocios.

Se ha de tener en cuenta que en una empresa familiar se provoca una situacion
compleja debido a la existencia de tres sistemas interrelacionados que son la
propiedad, la gestién y la familia y que habitualmente coinciden en las mismas
personas, es decir, que la misma persona es familiar, propietario y gestor
haciendo la situacion realmente compleja. Por ello, se requiere compatibilizar los
intereses de los distintos colectivos implicados en la propiedad y gestion de la
empresa familiar, un proceso que favorece la existencia, a menudo latente, de
tensiones en el seno de estas empresas.

PROBLEMAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Sélo el 40% de estas empresas familiares alcanza la segunda generacion y el
15% llegue a la tercera. El resto, o cierran o son vendidas, en muchas ocasiones,
por problemas de la familia o la falta de competitividad.*

Los grandes problemas de las empresas familiares se pueden resumir en:

e Continuidad. Debido a que habitualmente las empresas familiares tienen
un claro fundador que suele ser duefio, gerente y cabeza de la familia, la
sucesion es muy compleja debido a los naturales temores a la muerte,
pérdida de poder y de actividad laboral, luego de décadas en la empresa, lo
llevan a resistirse normalmente a la sucesién.

e Estructura organizativa. En muchas empresas familiares, la estructura
organizativa no ha evolucionado, manteniéndose la misma estructura que
en sus inicios con los importantes problemas que se generan cuando el
tamafio de la empresa ha aumentado y la estructura no ha sabido
amoldarse a la nueva situacion.

(34) Segin Reportes de la Confederacién Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX), la Camara
Nacional de Comercio (CANACOQ), la Camara Nacional de la Industria y Transformacion y la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social (STPS).
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+ Conflictos internos en el interior de la familia y con los no miembros
de la familia. Esta es una serie de problemas debido a no existir una clara
distincion entre la empresa y la familia, heredando costumbres y normas
familiares al entorno de la empresa. Esto provoca problemas tanto entre
familiares como con los miembros no familiares de la empresa. Algunos
casos tipicos es el no cumplimiento de funciones y responsabilidades, no
cumplimiento de horarios, retribucion no alineada con el resto de
integrantes de la empresa, etc.

* Profesionalizacion. El bajo grado de profesionalizacion en muchas
empresas familiares hacen que se elija a los directivos entre los miembros
de la familia, lo que conlleva en muchas ocasiones a malas elecciones.
Como decia un directivo y propietario de una importante empresa familiar,
"si es dificil encontrar un buen directivo, que ademas sea de mi familia es
casi imposible".

s Pérdida de competitividad. Las propias caracteristicas de la empresa
familiar, con directivos familiares, tensiones internas, etc. en muchas
ocasiones no ayudan a la competitividad de la empresa familiar en un
entorno cambiante y complejo.

ECONOMIA INFORMAL: ;APORTACION O CARGA?

El sector informal de la economia es relevante por sus miltiples facetas e
implicaciones: relacion con la pobreza y el subempleo, posibles implicaciones
sobre el potencial de crecimiento, incumplimiento del marco normativo de la
sociedad -en particular el fiscal, repercusiones del cambio de modelo de
crecimiento o la asimilacién del costo de las crisis econémicas por los diferentes
grupos de la sociedad, entre las principales.

El sector informal estd conformado por hogares en donde el principal ingreso
proviene de la empresa no constituida en sociedad. El sector informal genera
10.1% del valor de la produccién total y el 28.5% de la poblacion ocupada. Por
tanto, la productividad y las remuneraciones de la mano de obra de dicho sector
esta muy por debajo de la del sector formal.

Sector Informal en México

Participacién porcentual
28.5

Produccidn

Fuente: BBVA Bancomer con datos de INEGI y Conapo

Figura 6

31



Capacitacién empresarial
Las micro, pequefias y medianas empresas

La participacion del sector informal se ha mantenido alrededor de 10% en los
pasados nueve afos, con excepcion de la crisis de 1995 y los dos afos
posteriores.

El sector informal esta principalmente formado por trabajadores por su cuenta y
pequefios negocios. Se caracterizan por baja capitalizacion, carencia de
tecnologia, minima organizacion y mercados locales, por tanto, dificiimente se
insertan en los procesos de globalizaciéon y han mostrado poca movilidad hacia
empresas medianas®.

Sector informal
Participacion porcentual

E Ihdustria
manufacturera

W Servicios
comunitarios, sociales
y personales

O Comercio,
restaurantes y hoteles

17.4 0O Construccién

Fuente: BBVA Bancomer con datos de INEGI

Figura 7

Micronegocios: Posicion en la ocupacion

Personas

Posicién Miles %

| Trabajador por su cuenta 3,824.2 60.7

| Asalariado 1,119.7 17.8

| Patrén 590.4 9.4
No asalariado 529.0 8.4
Socio 236.4 38
TOTAL 6,299.7 100.0

Fuente: BBVA Bancomer con datos de INEGI

Cuadro 6

(35) Estudios econdémicos BBVA Bancomer, marzo 2004

32



Capacitacién empresarial
== Las micro, pequeiias y medianas empresas

PROBLEMAS DETECTADOS EN LAS PYMES

= Tomando en consideracion una encuesta aplicada a empresarios por la
COPARMEX en el Valle de México, los resultados que se obtuvieron son que
el 36 % de ellos llevaba mas de una empresa, el 64% se trataba de su primera
empresa, el 68% de ellos nunca recibieron apoyo de ninguna especie para
iniciar su negocio®.

= En el pais existen 2.8 millones de empresas (CONACYT, 2001) donde el 99%
lo conforman las micro y pequefias empresas, mientras que el restante 1%
esta constituido por medianas y grandes, algo asi como 27,000.

» Es evidente que el sector emprendedor que mas requiere de apoyo es el de las
micro y pequefias empresas. Considerando que México ya realiza un
importante esfuerzo de inversién en investigacién y desarrollo tecnolégico en
sus instituciones académicas y de investigacién (0.4% de su PIB) podemos
considerar a la transferencia de tecnologia como un instrumento catalizador
para el impulso del crecimiento econémico y de supervivencia de las micro y
pequefias empresas; poniendo al alcance de estas empresas las ventajas de la
tecnologia®.

* Al poseer estructuras de trabajo minimas, las micro y pequefias empresas
requieren de un esquema que les auxilie en la consecuencia de tecnologias y
financiamientos para llevar a cabo sus planes de modernizacion.

= Segun una encuesta realizada por la Secretaria de Desarrollo Econémico de
Baja California a mas de 1000 empresarios en 1996, las pequefias empresas
de Tijuana muestran una deficiencia en la capacidad empresarial,
particularmente en los aspectos relacionados con la gestion y la identificacion
de mercados ligados al sector moderno, como el de la maquila. En la
administracién de empresas, resulta que solo la mitad elaboran y mantienen un
balance general.

La mayoria de las pequefias empresas tienen una postura pasiva frente a los
mercados y permanecen demasiado concentradas en su propio ambito local. La
comercializacion de los productores se limita a la venta directa y los clientes son
los consumidores finales en mas del 90% de los casos, y alrededor del 80% de las
empresas no han intentado buscar nuevos clientes®. También los mercados de
aprovisionamiento son locales, y en general es el propio proveedor quien busca al
empresario. En la mayoria de los casos, las pequefias empresas encuentran
competidores en las mismas empresas locales y en cadenas nacionales.
Asimismo, solo pocas empresas cuentan con la [1SO-9000 y compiten
internacionalmente.

(36) COPARMEX, Informe semestral del 2003
(37) www.cetro-crece.org.mx
(38) Alcaraz, Rafael. 2001

33



Capacitacién empresarial
. Las miicro, pequeiias y medianas empresas

Segun el estudio citado, el acceso al financiamiento de las pequefias es muy
limitado, debido a las altas tasas de interés, tramites complejos, garantias
elevadas y poco interés de la banca comercial para procesar operaciones de
tamano pequefio. Ademas solo 1/3 de las empresas conceden crédito a los
clientes (plazos cortos de solo 15 dias en el 70% de los casos) aunque no suelen
tener problemas de cobro®.

Un empresario consiente de sus limitaciones y potencialidades individuales asi
como de las oportunidades y amenazas del entorno, tiene mas posibilidades de
iniciar, hacer crecer y mantener su empresa. Se deben considerar estas metas
para tres distintos poblaciones de empresarios:

a) Empresarios en etapa de incubacion y crecimiento: tienen interés en iniciar
una empresa a partir de una idea y desea dar los pasos convenientes para
cristalizar dicha idea en un proyecto viable y exitoso; o bien, ya arranco su
empresa y esta dando los primeros pasos en direccion del éxito y tiene
algunas dudas o preocupaciones sin resolver en las cuales requiere apoyo
y asesoria.

b) Empresarios en etapa de desarrollo: la operaciéon de su empresa tiene la
direccion y el rumbo correctos, sin embargo se han presentado algunas
crisis y requiere de conocimientos y habilidades de pensamiento estratégico
para asegurar la estabilidad de la misma.

c) Empresario en etapa de consolidacién: la estrategia y operaciéon de la
empresa ha alcanzado un nivel de desarrollo sustentable, y la preocupacién
principal es crear una cultura de principios y valores empresariales que
permanezcan a lo largo del tiempo.

Ante el esquema de globalizacidén econémica mundial, las PYMES enfrentan el
reto de elevar su productividad y ser mas competitivas para evitar su desaparicion;
por lo que la capacitacién se convierte en un elemento fundamental para lograr las
metas y la certidumbre de éxito para las empresas. A pesar de existir muchos
esquemas de capacitacion especializada, ésta se hace casi inaccesible para las
PYMES, en el sentido de ser realmente efectiva y que su costo no sea tan
elevado. La situacién se ha vuelto compleja debido a la desigualdad competitiva
que se presenta entre las grandes cadenas y complejos comerciales y el micro,
pequefio y mediano empresario.

La transferencia de herramientas de capacitacién, informacién, consultoria y
oportunidades de negocio, genera un proceso de acumulacién de nuevos
conocimientos y metodologias, que se refleja en un nivel competitivo mayor por
parte de toda PYME.

(39) Alcaréz, Rafael. 2001
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Los principales problemas por los cuales atraviesa la PYME se debe a la
insuficiente administracion de su empresa, debido a la falta de preparacion de los
empresarios en esta area, baja productividad al no tener implementados los
sistemas de control de sus operaciones®.

- Falta de sistemas de aseguramiento de la calidad para competir en los
mercados nacionales e internacionales.

- Fragil estructura financiera.

- Desventaja ante la competencia.

- Desconocimiento de los programas de apoyo oficiales.

- Desaprovechamiento de las ventajas que se presentan en los mercados
internacionales.

La constante movilizacién del personal, requiere que la capacitacién sé de en
forma constante, ya que con esto logra tener mano de obra calificada, que ayuda a
que las empresas sean mas competitivas, y entreguen trabajos terminados en
tiempo y calidad especificadas.

El impacto de la capacitacion entre las PYMES se da en:

- Integracion de cadenas productivas: al contar con mano de obra debidamente
capacitada, se tendra acceso a nuevos materiales y maquinaria, lo que lograra
la integracion con el sector industrial asi como el comercial.

- Desarrollo empresarial: al contar con nuevas herramientas a través de la
capacitacion, se mejorara la vision de las empresas, ya que trataran de
eficientar los recursos humanos y materiales.

- Acceso al financiamiento: al contar con la capacitacion adecuada, y un mejor
manejo administrativo de las empresas, asi como el uso eficiente de los
recursos humanos y materiales, al ser las empresas mas productivas y
competitivas generaran un clima de confianza en el sector financiero el cual
contara con la certeza de la recuperacion de sus créditos, por lo que las
empresas podran accesar con mayor facilidad a los financiamientos.

La incesante innovacién y desarrollo tecnolégico, principalmente en materia de
comunicacion, informatica y maquinaria, asi como la apertura de fronteras
comerciales generada por un mercado globalizado, ha provocado que las
empresas reconozcan la necesidad de adaptacion continua al entorno que las
rodea, ya que carecen de muchas bases para fincar un crecimiento y desarrollo
sustentable que le permita mantenerse dentro del mercado.

(40) Rodriguez Estrada, Mauro. 2001

35



Capacitacion empresarial
Las micro, pequefias y medianas empresas

RECOMENDACIONES

Aunque las recomendaciones particulares seran distintas para cada caso y
requerira un analisis individual, la experiencia demuestra que existen una serie de
practicas que sirven para facilitar el funcionamiento de la empresa familiar sin
poner en peligro la continuidad de la empresa.

Posiblemente la mas importante es dotarse de un protocolo familiar que
regule internamente los aspectos sensibles ademas de ayudar a solucionar
distintos problemas en la relacion empresa-familia. El protocolo familiar
debe tratar desde la sucesion hasta los 6rganos de gobierno, pasando por
otros muchos aspectos como las politicas de remuneracién a los familiares,
el intercambio de acciones, las caracteristicas exigibles para la entrada de
los miembros de la familia y otros muchos.

Planificar la sucesion del fundador. Debe ser planificada con mucho
tiempo para poder elegir tanto al mejor sucesor como el mejor momento
para la sucesion.

Es critico identificar al sucesor mas preparado, poder dotarle de la
formacion y experiencia necesarias. Ademas, la sucesion se debe realizar
en el momento oportuno ya que en muchas ocasiones se demora
demasiado provocando importantes problemas. En posteriores
generaciones, la sucesion, una vez elaborado el protocolo, debe ser mas
rutinaria.

Profesionalizar la gestion: captar y retener los mejores profesionales para
la empresa familiar es clave para su competitividad y para que ayuden al
desarrollo de la empresa, tanto sean familiares como si no lo son.

Sélidos érganos de gobierno. Segin un estudio del IESE, mas del 32%
de las empresas familiares no tienen érgano de gobierno porque no lo
consideran necesario. Sin embargo, la experiencia dice que la creaciéon de
tres consejos de gobierno es una practica interesante: el consejo de
direccién, el consejo de Administracion y el consejo de Familia. Los dos
primeros con sus funciones habituales (mejor con miembros
independientes), siendo el tercero para hablar y fijar el papel de la familia
en el negocio.

Como conclusion, las empresas familiares son muy importantes en la economia de
cualquier pais y es indispensable que los directivos, tanto familiares como no
familiares, conozcan sus caracteristicas para poder ayudar correctamente en la
mejora de sus resultados.
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LAS NECESIDADES DE DESARROLLO

Los negocios surgen por diversas circunstancias tales como ocupacién por
desempleo, utilizaciéon del tiempo, oportunidad de mercado, baja inversién
personal, herencia del negocio, entre otros.  Bajo cualquier circunstancia el
objetivo de los empresarios es del mismo, contar con ingresos que le permitan
contribuir a la economia familiar, por lo cual la mayoria de los comerciantes no
fundan un negocio con una visién técnica empresarial. Esta circunstancia y el
desarrollo econémico propician que dichos negocios con el tiempo tengan un
crecimiento relativo e incluso contraten uno o mas empleados, o cuenten con una
cadena de tiendas pequefias, los ingresos que puede generarse de este negocio
se convierte en un factor importante en la economia familiar del propietario y de
los trabajadores que integran el negocio, de igual importancia es el servicio que se
brinda el nicho de mercado que atienden. La competencia que tiene el micro y
pequefio comerciante principalmente con las grandes cadenas nacionales y
trasnacionales no permiten que evolucionen y se vuelvan mas competitivos en el
sector, ya que castigan mucho sus precios.

Los empresarios de micro, pequefias y medianas empresas de la Ciudad de
México, se han visto afectados en su productividad debido a la falta de una Cultura
Empresarial, provocada por el manejo empirico de sus negocios, la ausencia de
preparacién para el manejo eficiente de éstos, la falta de informacién y el
constante avance tecnolégico, asi como el no contar con las herramientas y
oportunidades necesarias para su desarrollo. El contar con capacitacién adecuada
permitira ofrecer a los empresarios alternativas para mejorar su productividad y
competitividad a través de la facilidad para acceder a la tecnologia por medio de
los programas de capacitacion que brindemos, contar con técnicas y métodos que
habran de favorecer su posicionamiento, desarrollo, crecimiento y diversificacion
que les servirdn para dar un mejor y mayor servicio al cliente. = Fomentando la
agrupacion e integracién de alianzas econémicas y abrir canales que les permitan
mantener una constante y beneficiarse de la retroalimentacién que les habra de
servir para la oportuna toma de decisiones debidamente fundamentadas*'.

Un problema que afecta mucho a este tipo de negocios es el liderazgo y las
relaciones laborales inadecuadas, lo que propicia una mayor rotacion de
trabajadores por falta de estimulos, retribuciones y capacitacion, generandose un
circulo vicioso que trae como consecuencia la falta de rentabilidad en el sector
comercio. La mayoria de la problematica del comercio incide en las funciones
empresariales del duefio o director del negocio, el cual no cuenta con una buena
organizacién del mismo, siendo las siguientes: dificultad para tomar decisiones,
empirismo en practicas administrativas y de operacion, liquidez, pagos y cobranza,
costos, inventarios y almacén, compras, pagos, proveedores, precios, productos,
clientes, promociones, publicidad y ventas.

(41) Boletin de la Camara de Comercio de la Ciudad de México. Abril 2003
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Acorde con los diagnédsticos efectuados a la micro, pequefia y mediana empresa
por parte de los Organismos Empresariales representativos del pais
(CANACINTRA, CANACO, COPARMEX), se requiere:

1. Desarrollar a través de programas de capacitaciéon en los micro y pequefios
empresarios una visién empresarial.

2. Fomentar el mejoramiento continuo en la empresa, con programas de
asesoramiento y consultoria especializada.

3. Facilitar herramientas para el registro y control de sus operaciones.

4. Ofrecer las bases para la administracion formal.

5. Poner a su alcance, la tecnologia, herramientas y conocimientos mas
avanzadas de manera que no se limite su desarrollo.

Dentro del diagnéstico realizado en este sector se pudo observar que la mayoria
de los trabajadores son personas muy jovenes, de baja escolaridad, salarios
bajos, inadecuadas condiciones de trabajo. Encontrandose dentro de los negocios
por un periodo muy corto, mientras encuentran otro lugar donde paguen mejor.
Dentro de este marco conceptual, se disefio el presente programa para iniciar la
formacién profesional del empresario conjuntamente con el trabajador y ambos
poder mejorar los conocimientos y habilidades que les permitan afrontar los retos
del mercado de trabajo a que se enfrentan. Este mismo programa esta
intimamente relacionado con las NTCL "Administracion de Pequefios
Establecimientos de Comercio al Detalle", "Ventas" y "Almacén”. Impactos: horas
de capacitacion por trabajador en un determinado tiempo, implementar una cultura
de calidad basada en el trabajo, nimero de reuniones de retroalimentacion en
donde participa el trabajador y hace propuestas para un plan de mejora en la
empresa y son aceptadas, beneficios de la productividad en los trabajadores a
través de bonos o comisiones.

A través de este programa de capacitacion se podran coordinar las acciones para
que las PYMES aprovechen las oportunidades del mercado para la
comercializacién de sus productos, asi como reducir los costos de operacién para
ser mas competitivas en el mercado. Se apoyara por medio de la vinculacion de
negocios entre las empresas para establecer cadenas productivas, que incentiven
la inversion y fortalezcan el intercambio comercial. Se contribuira al crecimiento y
desarrollo de las empresas a través de los servicios de informacion y capacitacion,
asesoria y consultoria y oportunidades de negocio. Se impulsara el uso de los
conocimientos y herramientas y el desarrollo de una cultura empresarial orientada
hacia la calidad y competitividad.
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FLEXIBILIDAD DE LA PYME ANTE EL CAMBIO

El conocimiento, la asuncién de riesgo en busca de la oportunidad y la formacion
son factores vitales para la empresa que no pueden delegarse ni esperar que
vengan solos. La involucracion personal del empresario en la innovacién de las
herramientas que llevan consigo la competitividad es imprescindible.

Entre los aspectos mas destacados sobre los que deben incidir las PYMES en el
futuro para mejorar su competitividad destaca principalmente la importancia de la
inversion en innovacion tecnoldgica. Las nuevas tecnologias de la informacién
permiten la optimizacién de los procesos de negocio, procesos de produccion,
sistemas de gestion, etc., o incluso pueden llevar a una reinvencion de todos ellos
y por tanto del propio negocio®.

En una sociedad que avanza hacia la globalizacion y la eliminacion de las
fronteras, donde gracias precisamente a estas tecnologias -y en concreto a
Internet-, la optimizacién de los procesos de negocio pasa por la integracion
dentro de la cadena de valor de los distintos participantes en la misma, proveedor-
compaiiia-cliente, el papel que juegan las PYMES es clave, puesto que éstas son
pieza fundamental dentro de la economia global y local.

Pero la realidad de nuestras PYMES demuestra que aunque estos conceptos
puedan estar claros sobre el papel, no se aplican en todo su alcance. Mas bien los
directivos de estas empresas, en su mayoria propietarios de las mismas, carecen
de la formacién tecnoldgica adecuada, y su casuistica -entre otras cosas sus
recursos limitados- les lleva, en la mayoria de ocasiones, a focalizarse en
decisiones y/o soluciones de inmediata aplicacion y rentabilidad, sin tener en
cuenta los posibles beneficios a medio y largo plazo de algunas de estas nuevas
tecnologias.

Sin embargo, por otro lado, la PYME es muy agil y flexible frente al cambio, lo que
permite que esta rapida toma de decisiones le lleva a una implantacién casi
inmediata, a diferencia de lo que ocurre en las grandes empresas, en las cuales
tanto el proceso de toma de decisiones como la propia implantacion de las
mismas, se produce con una velocidad pocas veces deseada.

El gran y multifacético mundo de las pequefias y medianas empresas es un campo
desconocido para muchas de las personas que tienen en sus manos la
formulaciéon de politicas de apoyo para la pequefia y mediana empresa. Existen
. mitos que afectan la toma de decisiones de estas personas.

Algunos propietarios de pequefias empresas conservan sus propios mitos, el
mayor de ellos es que creen que sus problemas son provocados por la falta de
crédito y a veces incluso, piensan que es su Unico problema. Pero no es asi, la
mayor parte radica en una deficiente gestion.

(42) Castafieda, Luis. 2002
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MODELOS DE COMPETENCIA

Las competencias son el conjunto de los conocimientos, habilidades y actitudes
con los cuales se describe claramente y en un lenguaje corriente que es lo que
una persona debe hacer para desempefiar su trabajo eficientemente. Nos ayudan
a diferenciar las conductas por las cuales se diferencian los trabajadores eficientes
de los ineficientes®.

Cuando las personas muestran sistematicamente determinadas conductas les
atribuimos poseer ciertos rasgos, técnicas y habilidades. Cada modelo de
competencias describe el conjunto de las conductas requeridas para una clase o
categoria de trabajo dado en términos de esos rasgos, técnicas o habilidades. Un
modelo de competencias implica también prever quién puede desempeifiar
correctamente el trabajo o la funcidn correspondiente. El objetivo es describir las
tareas en términos de sus elementos esenciales, con el fin de averiguar qué se
necesita para hacer bien cada trabajo, lo que conduce luego a la construccion de
los perfiles de competencias.

Los perfiles se componen de conocimientos, habilidades y comportamientos. Es
decir lo que la persona sabe, quiere y puede hacer. Los conocimientos (como las
habilidades) son un requisito minimo, una barrera de entrada, que una vez
superada no marca la diferencia. Los mejores no son aquellos que poseen mas
estudios o incluso experiencia curricular, sino aquellos que son capaces de
expresar a través de comportamientos especificos sus habilidades, es decir,
saben hacer y lo hacen.

Estos perfiles son utilizados en forma pragmatica en las organizaciones, como por
ejemplo en reformular los procesos de evaluacién del desempefio. Mediante la
gestion por competencias, los perfiles de competencias son diferentes para
distintos puestos y se evallan segin comportamientos observables. Otra
aplicacion de los perfiles se realiza en los procesos de seleccién de personal,
promociones, planes de carreras, retroalimentaciones a gerentes, etc. Ademas de
la formacién y desarrollo, que se basara en las competencias donde los
profesionales tiene una mayor distancia entre lo real y lo deseable.

En definitiva se genera un lenguaje comdn (las competencias se definen y por lo
tanto todos los profesionales se centran en lo mismo) y un modo de medir a través
de comportamientos observables*.

La gestion de recursos humanos debe estar en coordinacién constante con la
estrategia de negocio. Los modelos de competencias contribuyen al logro de este
vinculo. Gran parte del éxito de la estrategia dependera de la contribucién a la
creacion de valor de cada miembro de la organizacion. Para que esta contribucion
se mantenga se debe evaluar el nivel de desarrollo o dominio de los colaboradores
en sus competencias conductuales y una apuesta de inversion de la organizacion
para desarrollarlas.

(43) Bueno, E. 1998
(44) Castillo Ortiz, Segio. 2000

41



Capacitacion empresarial

_——————————————— Necesidades de desarrolio

GESTION DEL VALOR

La gestion de Recursos Humanos debe estar en coordinacién constante con la
estrategia de negocio. Los modelos de competencias contribuyen al logro de este
vinculo. Gran parte del éxito de la estrategia dependera de la contribucién a la
creacion de valor de cada miembro de la organizacién. Para que esta contribucién
se mantenga se debe evaluar el nivel de desarrollo o dominio de los colaboradores
en sus competencias conductuales y una apuesta de inversion de la organizacion
para desarrollarlas®.

¢ Como se definiria en términos econémicos?

Una empresa crea valor para sus accionistas o permite que éstos se enriquezcan,
cuando el retorno obtenido por la empresa, excede el capital exigido por los
accionistas. En general, los accionistas juzgan un negocio (bueno o malo), por el
retorno que el negocio genera sobre- su inversién, tomando en cuenta los
dividendos pagados y la apreciacién/depreciacion del capital.

£Como se puede usar en una empresa?

La gestion de Valor o "Value Based Management (VBM)" provee un marco
conceptual serio para la comprension y administracion de todos los componentes
de creacién de valor en los distintos niveles de la organizacién. La Gestién de
Valor puede ser usada para evaluar, formular y monitorear objetivos estratégicos
en una empresa, puede ser usado como herramienta tactica para responder temas
de mediano y corto plazo, por ejemplo: En relacién a los Recursos: ;Cémo alinear
a nuestra estrategia la distribucion de los recursos? En relacion con la
Infraestructura: ;Cuales inversiones o proyectos destruyen o crear valor? En
relacién con la Gestién de bienes de Capital :¢ Cual es la relacién entre mantener y
crear nuevo valor para el negocio? En relacion con nuestros Clientes: ;Cuales
segmentos de mercado crean o destruyen valor? Sin duda es una herramienta (til
en estos dias. Sin embargo nos queda plantear como opera un adecuado sistema
de desempefios e incentivos en este modelo de gestion. No olvidemos que
requerimos retroalimentar nuestra trilogia de acciones. Para ello, un apropiado
sistema de incentivos es parte esencial de un coherente esquema de Gestion de
Valor (VBM). Una efectiva medicion del desempefio global de una compainiia debe,
necesariamente, focalizarse en las acciones controlables que crean valor.

¢Cuadles son los principales beneficios de utilizar este moderno sistema de
gestion?

EL principal beneficio de este modelo es crear un lenguaje comun y explicito en la
organizacion, que permita la cabal comprension de todas las actividades que
crean valor en una empresa y que permiten:

(45) Ortiz de urbina Criado, Marta. 2002
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La generacion de incentivos para la creacion de valor a través de la
organizacion.

¢ La existencia de un sistema transparente para la medicién del desempefio.

+ Incrementar el sentido de responsabilidad en todos los niveles de la
organizacion.

+ Gestionar en busca del alineamiento entre si de los objetivos estratégicos,
la administracion operacional y disefio organizacional.

GESTION DE CONOCIMIENTO

La gestion del conocimiento la definimos, como el conjunto de procesos que
utilizan el conocimiento para la identificacion y explotacién de activos intangibles
existentes, asi como para la generacion de otros nuevos.

Las Teorias

El recorrido a través de las teorias enmarcadas dentro de la Direccion Estratégica
nos puede permitir ver cuales son las bases para el estudio del Capital Intelectual
y de la Gestion del Conocimiento.

En el campo de la Direccion estratégica no hay un paradigma dominante
(Schendel, 1997: 3), de ahi que la literatura en el mismo desarrolle muchas
investigaciones dirigidas a encontrar un marco unico. Un esfuerzo interesante en
este sentido es el que pretende crear un marco unico para la explicacion de la
gestion del conocimiento, la llamada Teoria del Conocimiento.

Los marcos teéricos del Capital Intelectual y de la Gestion del Conocimiento

Recurso Clave: el
conocimiento

El conocimiento como 2k
: bilidade: I I
recurso y capacidad habilidades que crean las

competencias esenciales

Recursos intangibles
(Capital intelectual):
escasos, valiosos, poco
sustituibles y dificiles de

Gestion del conocimiento:
recursos deben ser contemplados | Capital Intelectual y Gestién
para un analisis dindmico, en su del Conocimiento

doble vertiente de input y output

imitar

Heterogeneidad . Empresas caracterizadas
Ventajas competitivas gu;?;i‘g:gg: :Torf;”r:odselyﬂem por el ciumulo de
sostenibles P g PO | conocimientos

Fuente: Marta Ortiz de Urbina Criado, Universidad Rey Juan Carlos. Oviedo, Espafia 2002

Cuadro 7.
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Una clara forma de comunicar creacion de valor a los accionistas

La Red Cetro-Crece es una institucion de consultoria y capacitacién creada para
apoyar a la micro, pequefia y mediana empresa.

A través de la capacitacion proporciona las herramientas para mejorar la
administracion del negocio, la comunicacion con el personal y obtiene como
resultado mayor competitividad en el mercado.

Durante el afio 2001 las conclusiones a las que llego esta institucién fueron las
siguientes:

Perfil del empresario atendido por la Red CETRO-CRECE en materia de
Capacitacion empresarial:

El perfil de los clientes de capacitacion tienden a ser personas de entre 26 y 45
afios de edad. La edad promedio de los clientes es aproximadamente 33.3 afios.

El 52% son hombres contra un 48% de mujeres. El nivel educativo es la
licenciatura completa.

El tipo de capacitacién a la que mas asiste son en las siguientes areas:

Administracion

Ventas

Administracion de pequefnias empresas
Contabilidad

Finanzas
Mercadotecnia
Desarrollo empresarial
Liderazgo

Atencion a clientes
Calidad en el servicio
Crédito

Recursos humanos.

e & & & & & & @ & & 0

En cuanto al nimero de capacitados asciende a mas de 54,000 personas
capacitadas, pertenecientes a 11,360 empresas, durante el afio 2001.
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EL MERCADO DE FACTORES EN EL TERRITORIO

La creacién de un entorno competitivo es fruto de la conjuncion de muy diversos
factores. En los paises de América Latina, las empresas tiene que afrontar una
gran competencia en los mercados globales, mientras que los mercados de
factores productivos (laboral, financiero, de servicios, de informacion y tecnolégico,
etc.), a pesar de que han experimentado sensibles mejoras, son todavia muy
imperfectos.

La accesibilidad de los mercados de factores es muy distinta en diferentes
territorios de un mismo pais. la accesibilidad al crédito y a productos financieros
méas sofisticados, la disponibilidad de recursos humanos especializados, de
servicios de consultoria de calidad, de conocimientos y equipamiento
tecnolégicamente avanzados, o de informacion, es muy desigual de unas a ofras
regiones o ciudades de cada pais. Eso ocasiona que las oportunidades de
negocios, de empleos estables y de generacion de riquezas sean también
desiguales, lo que no hace sino redundar en las grandes diferencias de ingreso
per capita, desniveles en la competitividad de los territorios y el mantenimiento de
un circulo vicioso de empobrecimiento.

Los actores en los sistemas productivos locales y las agencias de desarrollo
local '

El actor principal de del desarrollo econdémico local es el conglomerado de
empresas que forman parte del sistema productivo local y que esta integrado por
empresas de todos tamaros. Mientras las micro, pequefias y medianas empresas
son las que invariablemente proporcionan una mayor parte del empleo, son las
empresas mayores las que con mas probabilidad alcanzan los mercados nacional
e internacional. La integracion de la produccién de bienes y servicios en cadenas
de valor en las que las empresas de cada tamano juegan un papel diferente y
especializado, es lo que permite la consolidacién de aglomerados o clusters de
tipo sectorial, que son los que finalmente compiten en los mercados. Son, por lo
tanto, las empresas de todos tamarfios y en particular las redes y clusters de
empresas, uno de los factores fundamentales del desarrollo econémico local. En
un buen nimero de experiencias internacionales son las empresas lideres de una
zona determinada, comprometidas con la economia local, las que asumen
funciones de liderazgo en la mejora de la competitividad del territorio.
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ACTUACIONES PARA EL DESARROLLO ECONOMICO LOCAL

Planificacion estratégica

Apoyada en el analisis del sistema productivo local sera muy probablemente una
de las actividades mas comunmente requeridas por las Agencias de Desarrollo
Econémico Local. Existen metodologias ya experimentadas que pueden ayudar a
la preparacion de estrategias de desarrollo, como también existen capacidades de
consultoria profesionalizada para contribuir a la induccién de este proceso.

El desarrollo de una identidad local por la ciudadania y de una imagen exterior son
factores que pueden llegar a tener su importancia en los procesos de movilizacién
de las capacidades endégenas de una zona determinada.

Dinamizaciéon empresarial
La mejora de la competitividad de los sistemas productivos locales esta vinculada
al desarrollo de las empresas de cada entorno

Centros de apoyo a las micro, pequeiias y medianas empresas

La creacién o consolidacion de centros especializados en facilitar el acceso a la
informacién empresarial; a la capacitacién gerencial, de mandos intermedios o
capacitacién de la mano de obra; a la asistencia técnica para las firmas de menor
dimension y, en definitiva, al desarrollo del mercado de servicios de desarrollo
empresarial.

Innovacion empresarial y el desarrollo tecnolégico
La innovacion requiere de la aplicacién constante de los nuevos conocimientos
para lograr nuevos productos, ideas, procesos de produccion, servicios, etc.

La innovacion es la ultima etapa del proceso de invencion y desarrollo: en la
primera, la fase de invencion, se descubren nuevos productos o procesos para
que en la etapa de desamollo, se transformen en productos o formas de
produccién concretos que dirigen la innovacion.

Para las empresas, la innovaciéon es el mecanismo primordial para generar o
mantener alguna ventaja competitiva en los mercados. De acuerdo con Porter, la
empresas que crean ventajas competitivas en una industria en particular, son las
que consistentemente mantienen un enfoque innovador.

Innovacién y tecnologia, estan estrechamente vinculadas. Cuando una empresa (o
un pais) ha logrado adoptar y adecuar la tecnologia existente, usando la inversion
como factor de impulso, puede lograr dar un paso adelante y crear sus propias
tecnologias o procesos. Este proceso de creacion es precisamente la innovacién.

Las nuevas tecnologias son una parte fundamental del mundo moderno. En la
ultima década la nocién de sistemas de innovacién, local, regional, sectorial y
nacional, han sido usados ampliamente para localizar y explicar la interaccion
entre agentes que generan y usan la tecnologia.
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La tecnologia es el vehiculo para la difusion de informaciéon y conocimiento a
través de las fronteras. Al mismo tiempo los desarrollo tecnolégicos han sido
estimulados por la globalizacion de los mercados.

Las caracteristicas centrales de los sistemas de innovacién son:

= [nnovacioén y cultura

= Naturaleza integral e interdisciplinaria

= Perspectiva histérica

= Enfasis en la interdependencia y no en la linealidad

= Laincorporacién de tecnologia de productos

= La mejora organizacional

= El papel central de las instituciones en el sistema de innovacion

La cultura de innovacién se da cuando se acepta la necesidad de un cambio de
actitud para ser creativo y se han interiorizado las habilidades necesarias para
incorporarlas a las acciones diarias. Esta manera de ser se convierte en un sello
distintivo de toda la organizacion.

Innovacion y valor agregado

El valor agregado es aquella parte que la empresa adiciona a los costos de
materias primas y componentes, durante el proceso de produccién. En términos
econdémicos, el valor agregado se corresponde con el pago a los factores de
produccién®.

El valor agregado incluye también la propiedad de un recurso no tangible, el
conocimiento, y principalmente del tecnolégico capaz de realizar innovaciones.

Cuando hablamos de la nueva economia, nos referimos a un mundo en el cual la
gente trabaja con su cerebro en lugar de utilizar las manos. Un mundo en el cual la
tecnologia de la comunicacion crea competencia global préstamos bancarios y
otros servicios que no pueden ser embalados y embarcados. Situaciones en la
cual la PYME muestra grandes carencias.

El e- business y el e-commerce es la innovadora tendencia de hacer negocios y
transacciones comerciales a través de la via electronica o de la red. El comercio
electrénico permite tener una interaccion mas flexible y de bajo costo con los
agentes econdémicos y con el mercado, en el que los empresarios se
desenvuelven®. Situacion que puede ser explotada por el sector empresarial mas
flexible, la PYME

La nueva tecnologia de la informacion, suple a los grandes medios de
comunicacion y formas de suministro, de la era de la gran industria, con sus
grandes acueductos y oleoductos.

(46) Brown y Dominguez. 1999
(47) Tapscott, D. 1997
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La tecnologia es una herramienta indispensable para los empresarios, esta les
ayuda a tener una vision empresarial de mayor plazo y mejor controlada. El
andlisis de la tecnologia existente y adaptable requiere de examinar con
profundidad los aspectos operativos, técnicos y estratégicos de la empresa, pero
también podran requerir del andlisis de otros aspectos con relacion a la tecnologia,
tales como: mercado, financiamiento y organizacién.

La correcta aplicacién de la tecnologia disponible le ayudara al empresario a
programar y planificar, cualquier area de la empresa, permitiéndole anticiparse a
los retos y problemas, para asi responder con mayor rapidez y calidad a los
clientes.

La adaptacién de tecnologia permite al empresario tener ventajosos beneficios y
alcances como:

* Planear y desarrollar optimas estrategias empresariales, con sistemas de
informacién y control, bien desarrollados

= [Eficiencia en los procesos

* Descubrimiento, conocimiento y evaluacion de los mercados

» Mejoramiento del sistema de calidad

La aplicacién de politicas nacionales de ciencia y tecnologia cobraran realidad en
la medida en que se adapten a las necesidades de cada sistema productivo local.

Para los ambitos territoriales subnacionales provincia/estatal, la creacién de un
entorno tecnolégicamente innovador es enormemente relevante para su
posicionamiento competitivo. La creacion de centros de innovacion empresarial;
centros de difusién y capacitacién tecnoldgica, concentrados en la economia
local; la promocién de inversiones en desarrollo tecnolégico; y la vinculacion de
entidades comprometidas en la innovacién son posibles instrumentos a considerar
en el desarrollo econémico local.
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LA EDUCACION: ACCESO AL CONOCIMIENTO

En la sociedad industrial tradicional la educacién estaba intimamente ligada a las
posibilidades de movilidad social. Cuanto mas alto se llegase en niveles
educativos mas facil seria llegar a altos puestos en la jerarquia social. En la
actualidad, llegar a la cupula del sistema educativo no implica acceder a la clpula
del sistema social. Asi por ejemplo, actualmente un gran namero de
desempleados posee una titulacién o diploma de estudios superiores.

En la medida que las ocupaciones tienden a perder su caracter piramidal la
educacion cambia de significado porque también ha cambiado el tipo de movilidad
social. Para no perder el lugar que se ocupa o el puesto de trabajo hay que estar
formandose continuamente, reciclandose continuamente, actualizandose y en
definitiva estudiando a lo largo de toda la vida.

El ritmo de cambio de nuestra sociedad es tan rapido que los sistemas de
formacién inicial no pueden dar respuesta a todas las necesidades presentes y
futuras de la sociedad. Hace afios que somos conscientes de que la formacion
debe prolongarse durante toda la vida y que el reciclaje y la formacién continuada
son elementos clave en una sociedad desarrollada y moderna.

Sin embargo, los importantes cambios que las Nuevas Tecnologias estan
introduciendo en los puestos de trabajo han hecho este principio mucho mas
evidente que antes. Se estan creando nuevos sectores productivos relacionados
con dichas tecnologias, otros se transforman por la introduccion de nuevas formas
de organizacion y, finalmente, es posible que desaparezcan muchos puestos de
trabajo como subproducto de la revolucion tecnolégica. Por eso, en la sociedad de
la informacién deberan crearse los mecanismos necesarios para que dicha
formacién continuada alcance a la gran cantidad de personas que,
presumiblemente, van a necesitar nuevos conocimientos, habilidades y destrezas.

El desafio es crear en nuestras escuelas un entorno que propicie el desarrolio de
individuos que tengan la capacidad y la inclinacién para utilizar los vastos recursos
de la tecnologia de la informacién en su propio y continuado crecimiento
intelectual y expansion de habilidades.

La tecnologia telematica hace que realmente se produzca el “feed back” de
informacion. Interactividad e informacion bidireccional son tendencias de
los nuevos procesos de ensefianza-aprendizaje®. Estos nuevos procesos
exigen nuevos roles en profesores y estudiantes. La perspectiva tradicional en
educacion superior, por ejemplo, del profesor como Unica fuente de informacion y
sabiduria y de los estudiantes como receptores pasivos debe dar paso a papeles
bastante diferentes.

(48) Flores-Vivar, Jes(s. Educacion y conocimiento: ;oportunidades de desarrollo en la nueva economia?
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La informacién y el conocimiento que se puede conseguir en las redes
informaticas en la actualidad son ingentes. Cualquier estudiante universitario,
puede conseguir mas informacién de la que su profesor tardarda meses en
disponer por los canales tradicionales. La misién del profesor en entornos ricos en
informacién es la de facilitador, la de guia y consejero sobre fuentes apropiadas de
informacién, la de creador de habitos y destrezas en la busqueda, seleccion y
tratamiento de la informacién. En este marco, el profesor debe propugnar el
compartir del conocimiento entre el alumnado y la sociedad

En consecuencia, en estos entornos, la experiencia, la meta-informacién, los
“trucos del oficio", etc. son mas importantes que la propia informacion, accesible
por otros medios mas eficientes. Los estudiantes, por su parte, deben adoptar un
papel mucho mas importante en su formacién, no sélo como meros receptores
pasivos de lo generado por el profesor, sino como agentes activos en la busqueda,
seleccién, procesamiento y asimilacién de la informacion.

ALGUNAS ALTERNATIVAS

Todos los colectivos implicados en la transmision de conocimientos y de soporte
de estos, deben crear una plataforma cuyo principal objetivo debe coincidir en la
potenciacién de la cultura informatica. Solo haciendo que la sociedad en su
conjunto vea las cualidades de esta nueva forma de comunicacién, podra subir el
segundo peldafio de acceder a la informaciéon que transita por la Red en forma de
paginas web.

Las universidades y centros implicados en los procesos de educacién y formacion
deberan potenciar la ensefanza y el aprendizaje a través de los nuevos canales
telematicos. Existen ya proyectos en marcha, pero eso no es suficiente, hay que
involucrarse aun mas.

Los gobiernos deberan sentirse mas comprometidos en esta tarea. Para ello,
deberian agilizar el tramite de abaratamiento de costes que suponen acceder a la
informacién de la red. Asi por ejemplo, acceder a un equipo informatico y
conectarse a Internet debe alcanzar a la mayor parte de la poblacion.

El control de la Red debe regirse por acuerdos mutuos de los paises
comprometidos en su legislacion. La ética, la deontologia y demas valores
humanos hacen falta en la Red. Pensar que algo de eso habrd es utépico. En
consecuencia, los delitos que se cometen en y por Internet deben ser
perseguibles, no solo por la policia creada para este fin, sino por los propios
ciudadanos de la Red. Solo asi la pornografia, la pederastia, el racismo, el fraude
economico, etc. Podrian ir desapareciendo paulatinamente.
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UNA ESPERANZA PARA LOS PAISES EN DESARROLLO

Algunas voces criticas, pero con cierta predisposicion a buscar el lado positivo de
la Red, consideran que ésta es un poderoso instrumento de informacién que “trae
una nueva esperanza”. Por una parte permite acceder por ejemplo, a la
informacion actualizada sobre cualquier enfermedad, reduciendo drasticamente el
tiempo que media entre la adquisicién del conocimiento por los investigadores y su
difusion entre el personal sanitario. Por otro parte, permite la consulta a distancia
de especialistas mediante la transmision de fotos o radiografias.

En el ambito de la educacion, Internet podria dar el valor afadido a aquellas
universidades a distancia que se encuentran en paises como China, Turquia,
Indonesia, India Y Tailandia. Estas universidades han venido utilizando hasta
hace poco el correo tradicional, pero ahora con la llegada de la Red, la educacion
se transformaria completamente, ya que se implantaria la interactividad y
abandonar el aislamiento en que estaban sumidas.

ADMINISTRACION BASICA

Administracioén estratégica en la pequefia y mediana empresa: una necesidad
actual

Surgimiento de la administracién estratégica

Los administradores de éxito (eficientes y eficaces) siempre han urdido buenas
estrategias, pero no es sino hasta épocas recientes (1962) que los estudiosos de
la administracién reconocieron a la estrategia como un factor clave en el éxito
organizacional. Esta tardanza de reconocimiento se debié principalmente a los
cambios del medio ambiente ocurridos desde los afios 40 (Segunda Guerra
Mundial).

Enfoque de la formulacién de las politicas (50)

La actividad de integrar las funciones requiere una estructura de procedimientos
mas formales para que la empresa pueda coordinar las actividades tanto dentro
como entre las areas funcionales basicas. Asi surge el "Enfoque de la formulacién
de politicas", basado en el concepto de implantaciéon de las guias de orientacién
cotidianas que establecen la delimitacion en cuanto a lo que un area funcional
puede o no hacer.

Enfoque de estrategia inicial (1962-1975)

Chandler propuso que "estrategia" fuera definida como: “la determinacién de los
objetivos y planes a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacién de los
recursos necesarios para lograr esto."
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El enfoque de la estrategia inicial abarca cuatro ideas claves, que son:

1.- Las “acciones" a emprender para lograr los objetivos, como en los objetivos,
mismos.

2.- La "busqueda” de ideas claves en lugar del rutinario principio de implantar las
politicas basandose en una sola idea que podia o no necesitar una consideracion.
3.- Interés en "cémo" se formula la estrategia, no Gnicamente en qué resultara de
ella.

4.- Abandonar lo convencional de que la relacion entre empresa y su entorno era
mas o menos estable y previsible.

La definicion de "estrategia” de Chandler fue refinada por Andrews K., y Ansoff |.,
y otros, quienes introdujeron la idea como un "proceso”, en lugar de indicaciones
fijas (las politicas).

Pronto se hicieron evidentes dos factores:

1.- La "planeacién estratégica" resulté apropiada en el mundo organizacional.
2.- El papel del administrador a la hora de implantar la planeacién estratégica no
estaba muy claro.

Enfoque de la administracion estraton estratégica (1974-1990)

Hofer Ch. Y Schendel D., sugirieron un nuevo enfoque: la “"administracion
estratégica", basada en el principio de que el disefio general de una organizacion
puede ser descrito (nicamente si el logro de los "objetivos" se agrega a las
"politicas" y a la estrategia como uno de los factores claves en el proceso de la
administracion estratégica.

Hofer y Schendel se centran en cuatro aspectos claves de la administracion
estratégica, que son:

1.- El establecimiento de objetivos

2.- La actividad de la formulacion de la estrategia

3.- La implantacién de la estrategia.

4 .- Cambio en el analisis de la administracion y la actividad de lograr los objetivos
predeterminados.

Reflexiones sobre la planeacion
Una organizacion es un ende complejo que interactia y reacciona frente a un
turbulento medio ambiente externo.

Proyectar el futuro en vez de padecerio
Podemos decir que la idea planear responde a esta logica inquietud de la
humanidad por conocer el tiempo; y el administrador moderno por conocer el

futuro, aunque con un enfoque mas activo que la simple espera de su ocurrencia.
Lo que se busca con la planeacién no es tan solo el disefio de escenarios, sino la
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manera de alterarlos y sacarles el mayor provecho posible. Se trata, por tanto, de
llevar a cabo la accion de planear el futuro en vez de padecerlo.

Planeacion de la empresa
El sistema de planeacién en las empresas, surgi6 a partir de cuatro premisas
basicas:

1.- Antes de redactar un plan que se proyecta para lograr un objetivo hay que
decidir "qué es lo que se quiere lograr”.

2.- En épocas de cambios rapidos es necesario prever el futuro, tan lejano como
se pueda, para anticipar estas transformaciones.

3.- En lugar de considerar a una empresa como una cantidad de departamentos,
debe considerarsela como un todo (es decir, un sistema).

4.- Dar toda su importancia al medio ambiente externo a la empresa antes de
elaborar cualquier plan.

Estas premisas contienen un meollo de verdad y cuando se retnen en un
concepto aparece un nuevo y poderoso método, la "administracion estratégica".

Definicion de administracion estratégica

Certo S. La define asi: "Es el proceso que se sigue para asegurar de que una
organizacion posea estrategia organizacional y se beneficie de su uso." Stoner J.
La define asi: "Proceso de administracion que entrafia que la organizacién prepare
planes estratégicos y, después, actie conforme a ellos."

Estrategias y politicas

Las estrategias y politicas tienen entre si vinculos muy estrechos. Las
"estrategias" son programas generales de accion encaminados al cumplimiento de
objetivos generales.

Las politicas son guias que proporcionan orientacioén en la accién administrativa y,
sobre todo, en la toma de decisiones, obligandonos a elaborarlas dentro de
determinados limites.

Principales tipos de estrategias
Las principales estrategias que fijan el rumbo general de sus operaciones deben
corresponder a las areas siguientes:

* Bienes o servicios nuevos o modificados
* Mercadotecnia

* Crecimiento

* Finanzas

* Estructura organizacional

* Personal

* Relaciones publicas
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Planeacién y direccion estratégicas

Planear es, una de las actividades caracteristicas en el medio organizacional
contemporaneo, la planeacion se vuelve mas necesaria ante la creciente
interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de los fenémenos:
econdmicos, politicos, sociales y tecnoldgicos.

Necesidad de aplicar la administracion estratégica en la pequefia y mediana
empresa

Debe darse mayor consideracién a la necesidad para aplicar la administracién
estratégica en la pequefia y mediana empresa. En la practica, mas temprano o
mas tarde, la mayoria de las empresas pierden energia, alcanzan una meta,
yerran su camino. Un plan estratégico es tan necesario y posible para una
empresa pequefia o mediana como para una grande. Entre el plan de una
pequefia y grande no hay diferencias de naturaleza, sino de nivel, de volumen y de
complejidad. Las decisiones sobre bienes o servicios, la ubicacion, la estructura y
la designacion de los gerentes son decisiones muy importantes. Invariablemente
tienen consecuencias en los resultados de la empresa. La manera de tomar estas
decisiones fundamentales y la forma de ponerlas en practica es lo que define el
proceso de la administracion estratégicas.

DIRECCION

Para Peter Drucker, “las decisiones econémicas importantes hoy en dia son
tomadas principalmente por ejecutivos — gerentes empleados por una compaiiia
que trabajan dentro y a través de la organizacién empresarial’. Ya no son tomadas
por el empresario como individuo que opera independientemente, para si mismo y
por si mismo.

La administracién es la aplicacion del sentido comdn al manejo de las empresas y,
por lo tanto debe ser clara, entendible, convincente y sin mayor rebuscamiento.
Posiblemente las situaciones reales de los negocios lleguen a ser complicadas,
pero los principios para resolverlas deben ser claros, l6gicos y sencillos.

Se trata de una universalidad de conceptos y técnicas que generan un mundo de
trabajo estructurado.

“Los gerentes se han convertido en un grupo lider, en gran medida porque han
desarrollado una disciplina para el trabajo gerencial: la planeacién, construccion y
liderazgo de la organizacién empresarial.”

La direccion consiste en un proceso mediante el cual se guia la actuacioén de los
subordinados hacia la consecucién de los objetivos. Consiste en decirle a la gente
qué hacer y cémo hacerlo. Se trata de obtener resultados mediante terceros.

La direccién implica la capacidad de obligar a los demas de forma directa;
mandandolos a hacer lo que se debe de hacer segun el criterio del director, la
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autoridad jerarquica es un poder que la empresa le otorga al jefe para actuar por
cuenta de ella para hacerse obedecer por los empleados.

Un objetivo es un resultado final; y un beneficio, algo de valor que se quiere o se
necesita. Los objetivos de cada gerencia debe contribuir directamente al éxito de
la empresa, deben ser deseables, necesarios, factibles, programables, mesurables
y retadores.

Es necesario crear un marco de referencia para establecer realistamente objetivos
que permitiran alcanzar el éxito. Este marco de referencia constituye la visién que
define el éxito.

Los objetivos (fines) son resultados abstractos de un cumulo de actividades
(medios).

Debe existir una disciplina para el desempefio econémico del empresario y una
organizacioén del conocimiento o un analisis sistematico de la tarea especifica y de
la funcién de la empresa moderna.

Fuentes de la autoridad jerarquica

e Autoridad personal, derivada de las caracteristicas de la personalidad y de la
efectividad del individuo.

Técnica, derivada del conocimiento.

Moral, derivada de los valores del individuo.

De la experiencia.

Administrativa, derivada del conocimiento de las técnicas y funciones
gerenciales.

+ Operativa, derivada de la responsabilidad que se tiene en los procesos clave
de la empresa.

Las palancas de la direccion son las actitudes con las cuales el director o el
gerente generan autoridad moral.

Congruencia — hace lo que dice

Consistencia — termina lo que empieza

Interés genuino — se interesa por lo desconocido y por sus subalternos
Apertura - trata en forma equitativa a todos sin mostrar preferencia, “todos son
buenos”

Integridad — promete sélo lo que puede cumplir y lo cumple °

Informacioén — tiene informacion de primera mano acerca de las cuestiones a
atacar y una visiéon adelantada del rumbo a seguir

e Comunicacion — todos los involucrados saben cuales son los planes a seguir y
conocen los resultados del avance con precision, oportunidad y confiabilidad.
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La mayoria de la gente no va hacer las cosas por si sola, requiere de alguien que
la “haga hacer”; la funcién de direccién tiene un gran impacto en el logro de
grupos. La buena direccién influye directamente sobre el bienestar de los
subordinados.

Las cualidades que se requieren para hacer bien las cosas (mentalidad,
conocimientos, personalidad, motivacién y habilidades) no son las mismas que se
requieren para ser un buen jefe.

No existe en la realidad una posicién de gerencia pura; practicamente todos los
puestos gerenciales requieren de dos cosas simultaneamente: “obtener resultados
a través de terceros” y “hacer”. Esto es mas evidente en las empresas pequeiias,
ya que hay menos elementos humanos entre los cuales dividir el trabajo; aunque
también sucede en las medianas y en las grandes.

El buen gerente debe conocer una serie de procesos y técnicas y ponerlos en
practica con maestria; tiene una responsabilidad directa como principal hacedor
(principalmente en areas de mercadotecnia, finanzas, produccion e ingenieria).

LIDERAZGO

El liderazgo es el proceso de un conjunto de acciones, basado en el poder,
capacidades o habilidades que una persona tiene para dirigir, convencer e influir
sobre otras, para que éstas realicen o traten de realizar determinadas actividades
o conductas, y para alcanzar determinados objetivos o funciones como miembros
de un grupo o empresa. No todos los jefes son lideres, ni todos los lideres son
jefes. El origen del poder es generalmente aceptado por los especialistas que la
capacidad o habilidad para influir en otras personas y el origen o poder de los
lideres, descansa en alguna o varias formas o bases de poder como lo son el
poder coercitivo, recompensa, legitimo, experto y referente o carisma.

Existen varias teorias sobre el liderazgo como lo son las teorias de las
caracteristicas y conductuales. La teoria de las caracteristicas se ha dedicado a
realizar investigaciones y estudios para identificar las caracteristicas que son
comunes en los lideres exitosos y concluyeron que gran parte de los lideres se
distinguian por ser inteligentes, con vitalidad fisica, dominantes, con seguridad en
si mismos, y por ser conocedores de su trabajo, aunque existen personas que
poseen estas cualidades y no son lideres. Mientras que las conductuales han
estudiado la conducta o habitos de los lideres orientadas tanto hacia los
empleados como hacia el trabajo, algunas de estas teorias de la conducta mas
conocidas que se han estudiado en EU son los de la Universidad de Michigan que
se centran en los factores de la produccion y del empleado y los de la Universidad
de Ohio que se centran en la estructura y la consideracion. También se encuentra
la de el grid del supervisor(centrada en los factores de interés por las personas y
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por la produccién). Se distinguen cinco tipos de lideres en extremo, y estos son el
administrador de club campestre( mucho interés por la persona y bajo por la
produccién), administrador empobrecido(bajo interés por la persona y produccion),
administrador centrado en la organizacion del personal(interés medio por la
persona y produccion), administrador centrado en obediencia-autoridad (alto
interés por la produccién y bajo por la persona), administrador en equipo (alto
interés por la persona y por la produccion).

Las teorias de liderazgo situacional aportan la ensefianza de que no puede
definirse un solo tipo de liderazgo que sea eficaz en todo tipo de situaciones, en
cualquier medio ambiente de trabajo y para todo tipo de grupo de subordinados.
Entre las teorias mas conocidas se encuentran la del ciclo de vida, modelo de
contingencia para el liderazgo, modelo de liderazgo de Vroom y Yetton, modelo
trayectoria-meta y la teoria de liderazgo situacional.

Los estilos personales de liderazgo son el autécrata(la autoridad se ejerce en uso
y abuso de su puesto), paternalista(casi no tiene confianza en sus subordinados),
consultivo(siente cierta confianza en sus colaboradores porque es muy exigente),
indiferente(no asume responsabilidad alguna y si es posible la transfiere a otros) y
el democrata(las decisiones son tomadas en equipo o en participacién).

El enfoque de contingencia de Fiedler

La teoria de Fiedler implica que el liderazgo es cualquier proceso en el que la
habilidad del lider para ejercer influencia depende de la situacion del grupo y del
grado en el que el estilo, la personalidad y el enfoque del lider se ajustan al grupo.
En otras palabras, de acuerdo a Fiedler, las personas se convierten en lideres no
s6lo debido a los atributos de sus personalidades son también a diversos factores
situacionales y a la interaccion entre los lideres y la situacion.

Dimensiones criticas de la situacién de liderazgo
1.-Poder del puesto Es la medida en que el poder de un puesto, a diferencia de

otras fuentes de poder tales como el poder carismatico o de experiencia, permite a
un lider hacer que los miembros del grupo cumplan con las instrucciones.

2.-Estructura de la tarea Con esta dimensién Fiedler tenia en mente la medida en
que se pueden especificar con claridad las tareas y la medida en que se puede
considerar responsables a las personas por su ejecucion, en contraste con
situaciones en las que las tareas son vagas y no estructuradas.

3.-Relaciones entre lider y miembros Esta dimensién, que Fiedler consideré como
la mas importante desde el punto de vista de los lideres se refiere a la medida en
que los miembros del grupo aprecian al lider y confian en él, y a la medida en que
estan dispuestos a seguirlo.
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Estilos de liderazgo

*Principalmente a las tareas.- El lider obtiene satisfaccién al observar que las
tareas se llevan a cabo.

*Principalmente al logro de buenas relaciones interpersonales y hacia la obtencién
de un puesto de importancia personal.

Lider

El lider tiene una vision, es decir, un modelo mental de un mundo factible. El
disponer de informacion es indispensable, pero no basta, se requiere que esta
informacion se transforme en conocimiento; pero tampoco basta con este, se
requiere que con el conocimiento se alcance la sabiduria. Es a partir de esta que
se puede construir la vision.

Este modelo mental debe ser compartido por los demas; debe ser representado de
manera que los demas crean en él.

El lider deber creer en su vision, debe comprometerse con ella y luchar por ella.
Es este compromiso lo que le da fuerza al individuo y a su vision.

La vision del lider debe provocar el entusiasmo en sus seguidores para que estos
estén dispuestos a luchar por su visién.

El lider influye sobre las personas de tal modo que estas se esfuercen en forma
voluntaria hacia el logro de las metas del grupo.

El lider tiene un efecto especial en otros; el cual los impulsa hacia un respeto,
admiracion o afecto por esta persona y provoca que lo sigan.

El liderazgo se da por la fuerza del individuo que lo ejerce y por la fuerza de la
vision, de la aceptacién y reconocimiento de los demas.

Teoria Ruta/Meta

La teoria o enfoque de camino y meta sugiere que la principal funcion de lider es
fijar, aclarar metas para sus subordinados, ayudarles a encontrar el mejor camino
para lograrlas y eliminar obstaculos en el desempefio. En este enfoque se estudia
al liderazgo en diversas situaciones.

Ademas de las variables de la teoria de la expectativa, se deben considerar otros
factores al considerar la posibilidad de que los lideres sean efectivos.

Los factores situacionales

1.-Las caracteristicas de los subordinados, tales como sus necesidades, confianza
en si mismos y habilidades.

2.-El medio ambiente de trabajo, incluyendo componentes como la tarea, el
sistema de recompensas y las relaciones con los compaiieros de trabajo.
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La conducta de lider

1.-En la conducta de liderazgo de apoyo se tienen en consideracion las
necesidades de los subordinados, se muestra preocupacion por su bienestar y se
crea un clima de organizacién placentero.

2.-Con liderazgo participativo se permite a los subordinados influir sobre las
decisiones de sus superiores y esto puede dar como resultado un aumento en la
motivacion.

3.-Bajo el liderazgo instrumental se proporciona a los subordinados orientacién
bastante especifica y se especifica lo que se espera de ellos.

4 -El liderazgo orientado a logros implica la fijacion de metas desafiantes, la
blasqueda de mejoramiento en el desempefio y confianza en que los subordinados
lograran metas elevadas.

Esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisface a los
subordinados en la medida en que éstos la consideran como una fuente de
satisfaccion. Otra proposicion de la teoria es que la conducta del lider aumenta el
esfuerzo de los subordinados, es decir, es motivadora, en tanto hace:

* Que la satisfaccion de las necesidades de los subordinados dependa de un
desempefio efectivo.

* Que la conducta favorezca el medio ambiente de los subordinados mediante
asesoria, direccién, apoyo y recompensas.

La clave para la teoria es que el lider influye sobre los caminos que unen a la
conducta con las metas. El lider puede hacer esto al definir puestos y tareas, al
eliminar obstaculos en el desempeno, al incluir el auxilio de los miembros del
grupo para fijar las metas, al promover la cohesion del grupo y el esfuerzo de
equipo, al aumentar las oportunidades de satisfaccion personal en el desempefio
del trabajo, al reducir las presiones y controles externos, al hacer que las
expectativas sean claras y al hacer otras cosas que satisfagan las expectativas de
las personas.

Nuevo liderazgo

Debe existir una disciplina para el desempefio econdémico del empresario y una
organizacién del conocimiento o un analisis sistematico de la tarea y la funcion de
la empresa moderna.

Cuando la entrepreneurship sea presentada como una disciplina y practicada
como una tarea especifica, que dirige los recursos sistematicamente hacia el
desempefio econdmico y la obtencion de resultados, cualquier persona entendera
los que las empresas, como 6rganos econdmicos de la sociedad industrial, estan
haciendo y representaran su actividad.

El pensamiento proactivo

1. Ser proactivo es una forma integral de pensar acerca de las cosas
2. El pensador proactivo es el negociador exitoso
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Cuando el pensador proactivo se vuelve un lider de negocios, puede llegar a ser
un futurista proactivo, poseera la motivacion, los conocimientos y las herramientas
necesarias para llevar a las negociaciones y las organizaciones a un futuro
exitoso. Esta sera su ventaja distintiva frente a quienes se quedaron aforando el
pasado o no entendiendo el presente.

" Con el fin de superar los problemas del siglo XX, los lideres deben ser:

1. Positivos y agresivos en la toma de riesgos y aprender de sus errores.

2. Inteligentes y capaces de obtener sabiduria e intuicién a niveles de experto.

3. Fanatico defensor del medio ambiente evitando o reduciendo la contaminacion
€N Sus procesos.

Un empresario proactivo no necesita tener conocimiento completo de los codigos
de la naturaleza, pero si saber como controlarlos o beneficiarse de ellos y tener la
habilidad para guiar a la firma hacia el objetivo deseado.

Pensamiento positivo. Si tienes una actitud mental positiva seras capaz de creer
que puedes seguir el curso de tu propio destino en lugar de navegar a merced de
las circunstancias

La mayoria de la gente exitosa en la vida, ha tomado decisiones correctas,
consistentes y de manera sistematica. Lo que le permite resolver problemas de
manera similar. A los problemas se requiere verlos desde fuera, o tomar distancia
para observarlos mejor y poder utilizar todos los recursos disponibles para su
solucion.

ETICA EMPRESARIAL

La ética profesional hace referencia al beneficio de la misma empresa y de la
sociedad. En este sentido la ética no tiene un toque religioso sino de compromiso
y responsabilidad.

Algunos limitan el concepto a “realizar las cosas correctamente” y no toman con
seriedad la ética empresarial considerando el asunto como demasiado obvio,
equivalente a sé bueno, no mientas, etc.

La ética empresarial es un conjunto de principios basicos tan fuertes que
funcionan como medicina preventiva en los momentos de cambio (Wallace &
Pekel)

El término conducta ha quedado enredado en la teoria del conductismo
psicolégico y alejada de la responsabilidad ética. Cuando el lenguaje ético se
utiliza como una campanilla para suscitar ciertas conductas del empleado, la ética
ha renunciado a su potencial real en la promocién de la responsabilidad de la
organizacion.
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Para lograr correspondencia entre lo que decimos y hacemos, tenemos que
desarrollar una perspectiva de la conducta humana que suponga que las personas
hacen algo mas que simplemente comportarse, y que también ponderan y actian
basandose en su juicio.

Un codigo de ética es un instrumento organico que cambia con las necesidades de
la sociedad y de la organizacion, no puede ser inamovible ni en sus principios ni
en sus recomendaciones pero si en sus alcances y repercusiones.

El cédigo se vuelve un sistema de valores particulares para ésa empresa, sin dejar
las bases universales o los principios con los cuales se conformé la misma
empresa®,

10 beneficios en la implantacion de la ética empresarial

1. La ética empresarial ha mejorado sustancialmente a la sociedad.

2. Ayuda a mantener una direccién en tiempos de turbulencia.

3. Un programa de ética cultiva fuertemente el espiritu de equipo y la
productividad.

4. Un programa de ética finca en los empleados solidez y significado personal.

5. Un programa de ética es una politica de seguridad, ayuda a que las politicas
sean legales.

6. Un programa de ética empresarial ayuda a evitar actos de omision y puede
reducir la criminalidad.

7. Ayuda al administrador a evaluar, junto con el gerente de calidad, estrategias
de planificacion y diversidad en la gerencia.

8. Un programa de ética promueve la imagen publica de fortaleza.

9. La ética empresarial legitima las acciones gerenciales, fortalece la coherencia y

la cultura de las organizaciones, ofrece excepcional consistencia en el estandar
y calidad del producto y edifica importante sensibilidad de los valores y
preocupaciones del empresario.

10.Permite atencioén formal al hecho de hacer bien las cosas en el lugar de
trabajo.

DIRIGIR A TRAVES DE LA VISION Y LA ESTRATEGIA

En organizaciones complejas, el autoritarismo no funciona, tiene pocas
probabilidades de atravesar todas las fuerzas de resistencia, la gente lo ignorara,
o fingird cooperar, mientras hace todo lo posible por debilitar sus esfuerzos. La
microgerencia intenta solucionar este problema especificando con detalle lo que
deben hacer los empleados y monitoreando su cumplimiento®.

(49) En las PYMES no se respetan los cddigos de ética, por parte de los competidores, por lo que se torna
muy dificil implantar sistemas éticos de competencia
(50) Franklin, Enrigue. 2002
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Esta tactica puede atravesar algunas barreras hacia el cambio, pero debido a que
la creacién y comunicacion de los planes detallados son extremadamente lentas,
el cambio producido de esta manera tiende a ser muy costoso. Sélo el enfoque
basado en la vision -un componente central de todos los grandes liderazgos-
funciona con el tiempo. La vision se refiere a una imagen del futuro con algdn
comentario explicito o implicito de los motivos por los cuales la gente debe
esforzarse por crear dicho futuro.

En un proceso de cambio, una buena vision logra tres propoésitos importantes:

1. - Clarifica la direccién general del cambio.

2. - Motiva a la gente a actuar en la direccion correcta, aun cuando los pasos
iniciales sean personalmente dolorosos.

3. - Ayuda a coordinar las acciones de personas diferentes, hasta de miles de
individuos, de una manera sorprendentemente rapida y eficiente.

La palabra visién connota algo grande o mistico, pero la direccién que guia las
transformaciones exitosas a menudo es simple y mundana. Una vision puede ser
mundana y simple, por lo menos parcialmente, porque en las transformaciones
exitosas es sé6lo un elemento en un sistema mas grande, que también incluye
estrategias, planes y presupuestos. Sin la elaboraciéon de estrategias puede ser
una actividad mucho mas contenciosa y los presupuestos pueden disolverse en un
ejercicio negligente. Sin una buena visién, una estrategia inteligente y un plan
I6gico rara vez pueden inspirar la clase de acciones necesarias para producir un
cambio mayor. Las visiones efectivas describen como sera en un futuro distante
alguna actividad u organizacion, articulan un grupo de posibilidades que son el
mayor interés de la mayoria de la gente que tiene una inversién en la situacion:
clientes, accionistas, empleados. Una vision inefectiva puede ser peor que
ninguna, la lucha por una visién mal desarrollada puede, en ocasiones, arrojar a la
gente a un precipicio, y la charla sin compromiso genera ilusiones peligrosas®'.

Caracteristicas de una vision efectiva: visualizable, deseable, factible, enfocada,
flexible y comunicable.

Control: es un proceso en el que se mide el desempeiio actual, comparandolo
contra un estandar, para tomar acciones administrativas y corregir las
desviaciones o los estandares inadecuados®.

Proceso de control:

¢ Medicién
¢ Comparacion: Contra el estandar
¢ Retroalimenatcién: después de haber desarrollado una actividad

(51) Martinez, Raul. 1997
(52 )Acle Tomasini. 1990
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Cualidades de un sistema efectivo de control:

Precision

Oportunismo (Oportunidad) es decir, que sirva de algo.

Economia: que no resulte mas caro de lo que nos va a resultar el beneficio.
Flexibilidad: que se adecue a las necesidades de la organizacion.
Comprensién: Debe ser sencillo y facil de comprender por la persona que lo
va a aplicar.

Criterios Razonables: que la accién correctiva sea sensata.

Colocacién estratégica: Que se encuentre en el sitio donde se debe llevar a
cabo

Enfasis en la Excepcién: No todo se puede controlar.

Criterios multiples: Que se pueda utilizar en distintos casos

Accion correctiva: Debe haber una accion correctiva establecida desde que
se aplica el sistema de control, sin esta, el control no servira de nada.

Areas de Control:

Produccién (Operaciones)
Finanzas
Informacion

Control de Recursos humanos

Dispositivos de control del comportamiento:

Seleccion:

Identificar y contratar gente cuyos valores, actitudes y personalidad se
ajusten a lo que desea la organizacion.

Objetivos:

Establece objetivos de desemperio

Disefo de puestos:

determinar especificamente las actividades de un puesto.

Orientacién:

Definir al nuevo empleado, desde un principio, los comportamientos
deseados de él.

Supervision directa:

Restringen el comportamiento de los empleados, y permite la deteccion
rapida de alguna desviacién en el comportamiento.

Asesoria:

Asesoria informal por parte de empleados de mayor antigiledad
Formalizacion:

Politicas, reglas, normas, etc.
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Control de Operaciones
Operacién. Proceso de transformacién de los insumos en productos o servicios.
Control de Operaciones es el monitoreo del proceso de operaciéon que consiste
en el disefio, operacién y control del proceso de transformacién que convierte

recursos en articulos y servicios terminados®.

Productividad. Produccion global de bienes y servicios, dividida entre los insumos
necesarios para generar esa produccion.

Puntos Estratégicos del Control de Operaciones

Costos Unidad en la cual todos los costos se asocian, son responsabilidad de sus
administradores.

Directos. Se incrementan en proporcion a la produccién
Indirectos. No se afectan en grado importante con los cambios en el volumen.
Compras.

Modelo de orden de cantidad econémica. Es una técnica para equilibrar
adquisiciones, u érdenes de compra, para llegar a la cantidad éptima de pedido,
de manera que no se compre demasiado (mayores costos de almacenamiento) o
muy poco (atrasos por falta de material)

Mantenimiento
Preventivo

De remedio
Condicional

Calidad
Muestreo. Proceso en el que se toma una muestra y se toma una decision para
aceptar o rechazar un lote entero sobre un célculo de error de riesgo en la

muestra®.

Control de proceso. El muestreo se hace durante el proceso de transformacion,
para verificar el proceso mismo.

(53) Elwood, Bufa. 2000
(54) Femandez Nogales. 1999
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Muestreo de Atributos. Técnica de control de calidad que clasifica los insumos o
bienes como aceptables o inaceptables con base en una comparacién contra una
muestra o norma.

Muestreo por Variables. Se toma una medicion para determinar cuanta es la
variacién de un insumo con respecto a una norma.

Control Financiero

Herramientas o controles:
Presupuesto. Es un estado de resultados esperados.

Flujos de efectivo. Registro de las entradas y salidas de dinero.
Razones financieras: Tipos o dreas de control de las razones financieras:

Liquidez
a) Capital de trabajo Prueba la capacidad de la organizacion
para pagar deudas a corto plazo.
b) Prueba acida Prueba la capacidad de la organizacion para
pagar deudas a corto plazo, cuando los inventarios rotan con
lentitud.

Apalancamiento
a) deudas a activos Grado de apalancamiento (endeudamiento)
de la organizacion.
b) Veces-Interés-ganado determina cuanto pueden declinar las
utilidades antes de que la organizacion no tenga capacidad para
cubrir sus pagos por intereses.

Operaciones
a)Rotacion de inventarios mientras mas alta sea esta razén,
con mayor eficiencia se utilizan los activos de inventario.
b)Rotacién de activos totales Mientras menos activos se usen
para alcanzar un nivel determinado de ventas, con mayor
eficiencia se utilizan los activos totales.

Rentabilidad
a) Margen de utilidad sobre ventas |dentifica las utilidades que
general diversos productos
b) Utilidad sobre ventas Mide la eficiencia de los activos para
generar utilidades.
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MERCADOTECNIA

Objetivo: Comprender la manera de ofrecer productos o servicios al cliente o
consumidor.

Introduccién

La mercadotecnia es un conjunto de practicas muy activas que ayudan a
incrementar las ventas, ayudan a identificar a los clientes, a conocer qué articulos
vender, a qué precio, a promocionarlos y colocarlos en el mercado, por lo que es
la actividad de lograr que la gente desee las mercancias, las compre y las pague®.
Para poder llevar a cabo mercadotecnia es necesario llevar a cabo los puntos que
a continuacién se en listan, cada uno de los cuales ayudara al empresario a
realizar de la mejor forma la oferta de sus mercancias, estas son:

¢ Ciclo de vida de la mercancia o producto.
- Son los cambios o etapas de la vida de un producto o servicio que dependen
de las caracteristicas del mercado, los gustos y preferencias y de su empaque.

e« Marca , Empaque y Etiqueta:

- La marcas es el nombre, simbolo, logotipo o disefio especial usado para
facilitar la distincion de los articulos.

- El empaque es la envoltura o forma en la que esta disefiado la proteccion a los
articulos y ademas proyecta una imagen agradable al consumidor facilitando el
manejo.

- La etiqueta distingue una marca de otra, ademas de proporcionar informacion
de las caracteristicas de uso, contenido, ingredientes, recomendaciones y
manejo del producto.

* |nvestigacion de Mercado
- Es la actividad de investigar las caracteristicas de los articulos que desean
los clientes tales como precio, calidad y cantidad. Ayuda a detectar las
necesidades de los clientes.

¢ Promocién y Publicidad
- La promocién son todas las actividades que se realizan con el objetivo de
que los clientes compren productos o servicios.
- La Publicidad sirve para dar a conocer el producto o servicio

¢ Precio
- Fijar el precio de venta del bien o servicio de acuerdo a los costos directos,
costos indirectos y la utilidad

(55) Femandez Nogales. 1999
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INVESTIGACION DE MERCADOS

Objetivo: Entender y realizar una investigacion de mercado. Este objetivo se
puede dividir en tres:

+ Objetivo social: Satisfacer las necesidades del cliente, ya sea mediante un bien
o servicio requerido, es decir, que el producto o servicio cumpla con los
requerimientos y deseos exigidos cuando sea utilizado.

¢ Objetivo econémico: Determinar el grado econémico de éxito o fracaso que
pueda tener una empresa al momento de entrar a un nuevo mercado o al
introducir un nuevo producto o servicio y, asi saber con mayor certeza las
acciones que se deben tomar.

¢ Objetivo administrativo: Ayudar al desarrollo de su negocio, mediante la
adecuada planeacion, organizacion, control de los recursos y areas que lo
conforman, para que cubra las necesidades del mercado, en el tiempo
oportuno.

Introduccion

El estudio de mercado es un método que le ayuda a conocer sus clientes actuales
y a los potenciales. De manera que al saber cuéles son los gustos y preferencias
de los clientes, asi como su ubicacion, clase social, educacion y ocupacién, entre
otros aspectos, podra ofrecer los productos que ellos desean a un precio
adecuado. Lo anterior lo lleva a aumentar sus ventas y a mantener la satisfaccién
de los clientes para lograr su preferencia®.

PLAN DE CRECIMIENTO

Objetivo: Ser una herramienta que le ayude a entender, con facilidad, los pasos
que aplicara para hacer crecer su empresa.

Introduccion

La realidad muestra que la mayoria de los negocios opera en un medio que
continuamente estd sufriendo cambios, que favorecen o entorpecen su
desenvolvimiento. Los conocimientos y habilidades administrativos y comerciales
son decisivos para el éxito o fracaso, para la supervivencia y crecimiento de la
empresa.

(56) Stanton, William. 2000
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CONTABILIDAD

Objetivo: a conocer la importancia del manejo de las funciones basicas de la
contabilidad, como un medio para tomar decisiones rapidas y acertadas.

Introduccion

La manera formal de llevar los nimeros de una empresa o establecimiento es la
contabilidad, la cual tiene la ventaja de ayudarlo a tomar decisiones y a llevar la
informacién de manera ordenada. Es legal, es decir cumple con un requisito que
marca la ley de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y cumple con una
responsabilidad social.

Para poder llevar a cabo la contabilidad de su empresa o negocio es necesario
conocer los puntos que se muestran:

Libro o registro de ingresos y egresos.
Libro de caja

Libro de cuentas por cobrar

Libro de cuentas por pagar

Libro de sueldos

Archivo de comprobantes

ol o

ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Objetivo: Ayudar a entender y realizar, con facilidad, un analisis de sus
competidores.

Introduccion:

Para que un negocio pueda superar a su competencia, es necesario que conozca
quiénes son sus competidores y qué estan haciendo. Es recomendable que
identifique el area geografica que cubren y la principal ventaja que las ha permitido
ganar mercado, ya que con esta informacién podran determinarse, con mayor
facilidad, las estrategias de posicionamiento que debera seguir su empresa para
entrar y desarrollarse en el mercado.

El analisis de la competencia debe ayudarle a responder las preguntas:

¢ Qué tantos competidores existen y quiénes son?

¢ Cual es el tamafio de la empresa competidora y su fortaleza financiera?

¢ Cudl es el importe de las ventas de los competidores?

¢Cual es la calidad del producto, mercancia o servicios ofrecidos por sus
competidores actuales y potenciales?
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ESTRATEGIAS DE OPERACION

Objetivo: Crear estrategias para el crecimiento del negocio, tomando en
consideracién el comportamiento del consumidor y el proceso de ventas, que le
permita al empresario, detectar y evaluar las oportunidades del entorno
econémico.

Introduccién:
Ampliar la linea de productos, contratar un nuevo empleado, vigilar los costos fijos,
son algunas de las situaciones con las que los empresarios se enfrentan, a
medida que tratan de implementar estrategias en sus empresas para que éstas
vayan al éxito.

Actualmente, los creadores de estrategias de negocios recomiendan que las
empresas identifiquen las amenazas y oportunidades externas, las adecuen al
andlisis de las fuerzas y debilidades internas, sin pasar por alto que la
combinacién de esos factores puede requerir distintas decisiones estratégicas.
Para planear estas decisiones, se puede recurrir a un andlisis llamado “ matriz
TOWS?", en la que se parte del analisis de las amenazas porque, en muchos
casos, un empresario se decide a realizar un ejercicio de planeacién estratégica
cuando percibe una crisis o un problema frente a si.

El cliente es lo mas importante en todo negocio, para que esto sea una realidad,
se debe plantear estrategias que contemplen:

» Las necesidades y expectativas de los clientes.
¢ Las actividades de los competidores.
¢ La visién del negocio.

Para todo esto es necesario desarrollar la metodologia siguiente:

- Calidad en la atencion al cliente.

- Analisis sobre los futuros clientes.
- Analisis de la competencia.

- Aspectos materiales y personales.
- Desarrollo de estrategias.
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LA DINAMICA DE RAPIDEZ Y SUS IMPLICACIONES

Heidi y Alvin Toffler hablan de una “revolucién actual del conocimiento” que nos ha
traido un cambio social, técnico y econdmico, que estad forzando a que los
negocios tengan lugar de una manera radicalmente nueva, cambiando
continuamente.

Charles Handy, escribe: “los tiempos que estamos viviendo son muy confusos
porque muchas de las cosas que deban forma a nuestra vida estan
desapareciendo... en primer lugar las organizaciones de trabajo estan
desapareciendo muy rapidamente en los Ultimos tiempos. En segundo lugar,
aunque sobrevivan como instituciones, no van a proporcionarnos el tipo de vida
que nuestros padres nos hicieron esperar”

Alvin y Heidi Toffler sefialan que “La fe industrial en aspectos como la integracion
vertical y jerarquica, la sinergia, las economias de escala o la organizacion de
demanda y control estd dando paso a una nueva apreciacion de la
subcontratacién, la minimizacién de escala, los centros de utilidades, las redes y
otras formas de organizacién. Cada punto del pensamiento de la era industrial
esta siendo reestructurado y reformulado de manera brillante”.

Dos de los procesos mas importantes en la determinacion del futuro de nuestras
economias y sociedades son la globalizacion de las estructuras de produccién y
distribucion y de las actividades econdmicas en general y la transformacion hacia
la economia y la sociedad de la informacién y el conocimiento.

LA GLOBALIZACION

La globalizacién es un proceso, iniciado en el afio 1970, que se ha caracterizado
por un enorme aumento del comercio internacional y de las transacciones
financieras entre diferentes paises, acompafnado de una cada vez mayor
liberalizacién del funcionamiento de los mercados. Hoy en dia, con el proceso de
globalizacién, el mundo se encuentra cada vez mas integrado y comunicado®.

Respecto al proceso de globalizacién, Michalski (1999) observa una creciente
interdependencia internacional que tiene dos consecuencias: la primera es que las
crisis en otros paises, aunque estén en el otro lado del mundo, como es el caso de
los paises asidticos, puede tener repercusiones globales , la segunda, que la
forma en que se manejan las crisis en esos paises repercute en otros paises™.

(57) Ruiz Duran. 1999. La fabrica global produce 29.5 billones de délares, el 57% lo generan 28 economias
avanzadas, en tanto que 156 economias en desarrollo o transicion tan sélo aportan el 43% del producto
global.

(58) Michalski, Wolfan. 1999
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La globalizacién es, en parte, resultado del desarrollo tecnolégico, principalmente
en los campos de comunicaciones e informatica. La creciente integraciéon de
economias en la globalizacion hace que el mundo funcione de manera diferente.
Los flujos de comercio, de inversiones y de capital financiero a través de las
fronteras han crecido. Los consumidores estdn comprando mas bienes
extranjeros, un nimero cada vez mayor de empresas operan a través de las
fronteras nacionales y los ahorradores estan invirtiendo en lugares cada vez mas
lejanos.

La globalizacion ha significado un incremento enorme en los flujos de mercancias
y dinero. Las principales causas de estos incrementos son los desarrolios de la
tecnologia, que han provocado que los costos de las comunicaciones y la
informatica hayan bajado rapidamente y que las barreras naturales de tiempo y
espacio que separan a los mercados nacionales se hayan reducido. También ha
significado una gran liberalizacién de los mercados.

Sin embargo, quiza el mayor reto y la fuerza mas dificil de dominar sea la rotacién
total de material a causa de toda actividad industrial a escala global. El estrés
consiguiente en los sistemas naturales y la complejidad e interdependencia son
cada vez mayores. En cuanto a este conjunto de fuerzas, los sintomas mas obvios
son las crisis: crisis ecologicas y sociales y crisis masivas de instituciones a una
escala sin precedentes.

En relacién con los cambios tecnoldgicos, pareciera que la mayor parte de lo que
se hace esta en la categoria de hacer lo que siempre se ha hecho, pero mas
rapidamente. Esta mayor velocidad para hacer las cosas hace que estemos
perdiendo el control y aumentando la velocidad sin una buena visibilidad.

Senge afirma que “se esta conduciendo un sistema econémico que viola las leyes
basicas de los sistemas naturales, confiando que podamos continuar esta marcha
durante el tiempo suficiente para que los problemas los resuelva otro...
acumulacién masiva de desperdicios industriales, destruccion sistematica de otras
especies y de la biodiversidad, de la diversidad cultural.

En cuanto a la liberalizacién, como resultado de las negociaciones del Acuerdo
General de Tarifas y Comercio GATT (por sus siglas en inglés) primero y de la
Organizacion Mundial de Comercio (OMC) después, la mayoria de los paises ha
reducido las barreras al comercio exterior y aceptado la entrada de capitales
extranjeros. :

Aunque esta liberalizacién ha procedido a diferentes ritmos en diferentes paises,
la tendencia es global. Esto ha implicado un aumento en la intensidad de la
competencia en los mercados de productos y servicios, asi como en los mercados
de capital y de trabajo. En este aspecto se observa algo nuevo: dado que | capital
€ mdvil, la tecnologia es movil, las técnicas de administracién son méviles pero la
mano e obra no lo es; la competencia a nivel de localidades se intensifica.
(Michalski 1999)
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Michalski observa que la globalizacién también ha significado un acelerado cambio
estructural, no sélo en el nivel mas amplio de la economia, sino al interior de cada
sector — primario, manufactura o servicios — e incluso en el nivel de ramas
productivas y compaiiias. La transformacion se enfoca hacia actividades cada vez
mas complejas, que agregan un valor mas alto. Incluso dentro del sector
manufacturero se observa una mayor participacion de los servicios: investigacion y
desarrollo, disefio de productos, actividades de comercializacion y toda una gama
de actividades de servicio relacionadas con la produccion y venta de bienes.

Por otra parte, una implicacion adicional del proceso de globalizacién se refiere a
la profundizacién y ampliacién de la divisién internacional del trabajo. Es mas
amplia en el sentido de que un nimero cada vez mayor de paises se estan
integrando a la divisién de trabajo y a actividades econdémicas a escala mundial.
La profundizacién de la internacionalizacion de trabajo se expresa en el sentido de
que se ha registrado un incremento no sélo en el comercio de productos
terminados y materias primas, sino también de componentes (Michlaski).

Una visién positiva consiste en que la globalizacion es definitivamente benéfica
por su potencial de aumentar la productividad y los niveles de vida en todas
partes. Esto seria debido a que una economia globalmente integrada puede llevar
a una mejor division del trabajo entre los paises, permitiendo que aquellos con
bajos salarios se especialicen en productos intensivos en mano de obra en tanto
que los paises con altos niveles salariales empleen trabajadores en formas mas
productivas. Esto permitird a las empresas explorar mayores economias de
escala. Ademas, con la globalizacion, el capital puede ser cambiado a cualquier
pais que ofrezca las oportunidades de inversion mas productivas y sin que tenga
que quedar atrapado en su propio pais financiando proyectos con bajos
rendimientos.

Las redes de comunicacién baratas y eficientes han permitido a las empresas
ubicar diferentes partes de sus procesos productivos en diferentes paises y, al
mismo tiempo, permaneciendo en contacto con cada una de sus partes. La
moderna tecnologia de la informacién reduce la necesidad de contacto fisico entre
productores y consumidores. Cualquier actividad que puede ser realizada en una
pantalla de computadora o a través del teléfono, pueden llevarse a cabo en
cualquier punto del mundo en conexién con la oficina central de la compaiiia via
redes de telecomunicacién via satelital.

Las corporaciones multinacionales estan en el centro del debate sobre los méritos
de la integracion econémica global. Sus criticos las consideran villanos que utilizan
su poder para explotar trabajadores y recursos naturales sin consideracién del
bienestar econémico de ningln pais o comunidad.

Esto sugiere que la verdadera l6gica econémica de las multinacionales esta,
quiza, en las economias de escala. Las empresas, se piensa, serian mas
eficientes al crecer en dimensiones y producir mas, lo cual se hace posible por los
mercados globales.
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Algunos piensan que el crecimiento de las empresas multinacionales se debe a la
integracién vertical. En algunas industrias, la interdependencia de proveedores y
usuarios de un recurso particular hace que sea dificil que estas firmas cooperen
estrechamente entre si, ya que siempre existe el riesgo de que una tratara de
aplastar a las demas. Esta es una razén por la cual las empresas se integran
verticalmente, absorbiendo a sus empresas proveedoras o a sus clientes. Se
opina que, en ocasiones, las empresas adquiridas estan en el extranjero y, en
consecuencia, las empresas adquirientes, al hacerlo, se vuelven multinacionales.

Una tercera razén de la difusion de las multinacionales es que estas tienden a ser
exitosas. En cualquier negocio, las empresas ineficientes eventualmente seran
sustituidas por aquellas que pueden obtener mayores utilidades. Conforme la
economia mundial se integra, las empresas son aptitud para operar fuera de sus
fronteras nacionales seran aquellas que prosperaran mas. No es de sorprender
que las empresas de los paises ricos hagan esto mejor. Como regla general, han
estado expuestas a una competencia mas intensa en sus paises de origen y, por
los tanto, estan mejor equipadas para las batallas competitivas internacionales.

AMBIENTE EMPRESARIAL EN EL SIGLO XXI

El que una empresa sea una gran multinacional no le garantiza el éxito. Algunas
opiniones son en el sentido contrario, es decir, que la revolucién en la tecnologia
de las comunicaciones y de la informacién ha ocasionado que el nuevo ambiente
de los negocios ya no esté basado en las grandes dimensiones sino en las
grandes redes en las que los nodos son mas pequeiios y mas poderosos (John
Naisbitt). Al ser posible producir en cualquier parte del mundo, la diferencia
competitiva la produce la rapidez del mercado y la innovacién, las pequefas
compaiiias pueden ganar en esta competencia a las grandes compaiiias cargadas
de burocracia.

Peter Senge habla de una primera fase de globalizacion en la que las compaiiias
internacionales tuvieron una ventaja sobre otras compaiiias que tenian orientacion
nacional basada en la capacidad de una empresa de movilizar sus suministros,
activos y procesos productivos a diferentes paises. Sin embargo, actualmente la
misma globalidad ha eliminado esta fuente de ventaja pues ahora todos tienen
acceso a cualquier cosa a distancia — suministros, capital, reubicacién de procesos
productivos, etc. Por ello, los factores importantes ahora parecen ser la habilidad,
experiencia, los proveedores y las instituciones locales que hacen de ciertos
lugares los centros de innovacién de una empresa particular. Mientras que en el
pasado lo importante era el tamafio de la empresa, ahora cada vez mas lo
importante es la escala del grupo, la red, la infraestructura. La escala de una
empresa puede ser menor si hay cerca muchos buenos proveedores y muchas
compaiiias de apoyo.
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La revolucién en el campo de las comunicaciones esta creando de manera
simultanea una enorme economia global con un Unico mercado, a la vez que
hace que los componentes (los nodos) sean cada vez mas pequefios y mas
poderosos. Incluso las grandes compaiiias estan desmembrandose en redes de
empresarios, confederaciones de compafias pequefias y auténomas que
contratan por fuera y reducen su tamario.

Drucker afirma que cualquier “cambio en el mercado — y especialmente en su
tamafio y complejidad — muy probablemente creara un desequilibrio entre el
tamario de las empresas pequefias o medianas y la demanda a la que tendran que
hacer frente. Como todos los desequilibrios este también es una oportunidad
escondida; pero la solucién no es, normalmente, aumentar el tamafo de la
empresa existente. La solucion esta en las fusiones, adquisiciones, sociedades,
alianzas estratégicas — esto es, cambios fundamentales en la estructura de la
empresa y usualmente (aunque no inevitable) cambios en la estructura financiera
y de propiedad”.

“La escala econdmica para las empresas varia con la industria; con la madurez de
la tecnologia (con tecnologias nuevas, la escala menor puede ser econdémica y
ventajosa); con el mercado y su estructura... cuando la empresa es demasiado
pequefia en relacién al mercado, es marginal, no importa qué tan buenos sean sus
productos. El dinero deberia invertirse en crecimiento se requiere en cambio para
cubrir la carga extra de la administracién, la investigacion, los esfuerzos de ventas,
etc. A menos que la empresa crezca, no sera capaz de generar el dinero que
requiere” (Drucker)

En esta condiciones, el crecimiento global desde adentro no es posible, habra
entonces que vender la empresa, adquirir otra de la misma industria o fusionarse
para producir una empresa del tamafno requerido.

La incorporacién de México al proceso de globalizaciéon ha implicado mayores
flujos de inversién extranjera directa, un aumento de las exportaciones y un nuevo
panorama empresarial y competitivo al interior del pais. Sin embargo, al mismo
tiempo se ha agudizado la vulnerabilidad de las pequefas y medianas empresas
que ven amenazado su futuro. Se vuelve necesario, para estas empresas,
explorar nuevas estructuras de organizacion y de administracién que las orienten
hacia modelos de asociacién que les permitan una mayor insercion en las cadenas
productivas mundiales y la generacién de una mayor valor agregado y las
conviertan en el nuevo paradigma de organizacién inteligente y empresas que
aprenden.

Esta creandose en el mundo de los negocios un nuevo tipo de competencia. Se
trata de una nueva era de industrias de capital intelectual — nuevos materiales,
circuitos semiconductores, computadoras, software, etc. — y no existe una sede
natural para esas industrias; pueden estar en cualquier lugar del planeta. Las
industrias clave incluye a las microelectrénica, la biotecnologia, las nueva
industrias que explotan los avances de las ciencias de los materiales, las
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telecomunicaciones, la aviacién civil, la robdtica, las maquinas, herramientas y
software y el hardware de las computadoras.

Los recursos naturales no estan entre los elementos que necesariamente otorgan
una verdadera ventaja competitiva; la diferencia esencial estriba ahora en el
capital intelectual. Tal parece que las armas competitivas dominantes del siglo XXI
seran la educacién y las habilidades de los trabajadores.

Por otro lado, el énfasis esta cambiando de las nuevas tecnologias de producto a
las tecnologias de proceso. La ventaja esta en los procesos de fabricacién. No
sera suficiente tener capital intelectual para crear nuevos productos porque los
que puedan fabricar esos productos mas baratos pueden superar a sus
inventores.

La tecnologia esta logrando que las habilidades humanas y el conocimiento sean
las unicas fuentes de ventajas competitivas sostenibles.

Para Peter Drucker, el conocimiento, antes que el capital o la fuerza de trabajo, es
el dnico recursos econdmico significativo de la sociedad poscapitalista o del
conocimiento. El papel correcto de la direcciéon es asegurar la aplicacion y la
ejecucion del conocimiento, es decir, la aplicacion de conocimiento al
conocimiento.

Al mismo tiempo que se observe la desaparicion de las estructuras de mando y
control, verticales y jerarquicas, sera posible que existan, por un lado una
tendencia hacia entidades globales de grandes dimensiones y, por el otro, hacia
pequefios prestadores de servicios altamente especializados. En todo este
proceso no solo se elevara la eficiencia, sino que se creara un espacio marco para
una mayor diversidad, para ampliar las posibilidades individuales de escoger y
para muchas nuevas oportunidades de autodeterminacion y autosatisfaccién en la
vida privada, social y publica.

BUSQUEDA DE LA COMPETITIVIDAD

“A medida que nos adentramos en el siglo XX| se hace impredescible elaborar
estrategias claras porque, a menos que tengamos una idea clara de como las
estrategias deben ser diferentes y Unicas y que ofrezcamos algo diferente de lo
que ofrecen los rivales a un grupo diferente de clientes, nos comera vivos la fuerte
competencia®.”

“Hubo un tiempo en que los mercados lo perdonaban todo. En esa época no habia
tantos rivales y las empresas podian dejarse llevar por las estrategias de ‘yo
también’. Pero hoy en dia esas estrategias del ‘yo también’ son barridas rapida y
despiadadamente. De ahi que la necesidad de tener una estrategia clara sea
crucial.”

(59) Porter, Michel. 1997
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Las fuentes potenciales de ventaja competitiva estan por todas parte en una
empresa.

La estrategia competitiva es la busqueda de una posicion competitiva favorable en
un sector industrial.

Dos cuestiones importantes sostienen la eleccion de la estrategia competitiva.

o El atractivo de los sectores industriales para la utilidad a largo plazo y los
factores que lo determinan

¢ Los determinantes de una posicién competitiva relativa dentro de un sector
industrial

La ventaja competitiva nace fundamentaimente del valor que una empresa es
capaz de crear para sus compradores, que exceda el costo de esa empresa por
crearlo. El valor es lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y el valor
superior sale de ofrecer precios mas bajos que los competidores por beneficios
equivalentes o por proporcionar beneficios Unicos que justifiquen un precio
mayor®.

La dnica manera de tener una ventaja competitiva es mediante la innovacion y la
actualizacién que lleve a una direccion de estrategia coherente.

Debe haber una visién estratégica dentro de la cual se proceda a innovar. La
innovacion no quiere decir pequefias mejoras de manera continuada sino
encontrar nuevas maneras de combinar las cosas de forma general.

La tecnologia de la gestion de empresas es céomo se organizan y cémo se
controlan los grandes procesos de produccion o los sistemas logisticos.

Por consiguiente la estrategia no es s6lo cosa del lider.
La unica forma en que la economia puede ser innovadora es teniendo mucha
competencia a nivel local; una sola empresa gigantesca es algo obsoleto, la
escala ya no es importante, sélo un rapido progreso llevado por la presion de la
competencia puede llevar a la prosperidad econémica.

Hay dos tipos basicos de ventaja competitiva que puede poseer una empresa en
comparacion con sus competidores: liderazgo de costo y diferenciacion.

Las reglas de competencia estan englobadas en cinco fuerzas competitivas:

+ Laentrada de nuevos competidores
e Laamenaza de sustitutos

(60) Porter, Michel. 1998
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+ El poder de negociacion de los compradores
+ El poder de negociacion de los proveedores
e Larivalidad entre los competidores existentes

La base fundamental del desempefio de una empresa por arriba del promedio del
sector industrial es una ventaja competitiva sostenida.

Se puede sintetizar en tres estrategias genéricas para lograr el desempefio por
arriba del promedio: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque.

El logro de la ventaja competitiva requiere que una empresa haga una eleccién
sobre el tipo de ventaja competitiva que busca lograr y el panorama dentro del
cual la lograra. Ser “todo para todos” es una receta para la mediocridad
estratégica y para el desempefio por debajo del promedio; con frecuencia significa
que una empresa no tiene ninguna ventaja competitiva en lo absoluto.

Liderazgo de costos. Las fuentes de la ventaja en el costo son variadas y
dependen de la estructura del sector industrial; pueden incluir economias de
escala, tecnologia propia o acceso preferencial a materias primas.

Un lider de costo no puede ignorar las bases de la diferenciacion. Si un producto
no se concibe como comparable o aceptable para los compradores, un lider de
costo se vera obligado a descontar los precios muy por debajo de sus
competidores para lograr ventas. Debe lograr la paridad o proximidad en las bases
de diferenciacién. La estrategia logica del liderazgo de costo normalmente
requiere que una empresa sea el lider en costos y no una de varias empresas
luchando por esta posicion.

Diferenciaciéon. Una empresa busca ser unica en su sector industrial junto con
algunas dimensiones que son ampliamente valoradas por los compradores. Su
exclusividad es recompensada con un precio superior.

Un diferenciador intenta la paridad o proximidad en costo, relativa a sus
compradores, reduciendo el costo en todas las areas que no afectan la
diferenciacién. Una empresa debe ser realmente Gnica en algo o ser percibida
como Unica si quiere un precio superior.

Enfoque. Esta estrategia descansa en la eleccion de un panorama de
competencia estrecho dentro de un sector industrial. El que enfoca selecciona un
grupo o segmento del sector industrial y ajustar su estrategia a servirlos con la
exclusion de otros. '

Hay dos variantes del enfoque: enfoque de costo cuando una empresa busca una
ventaja de costo en su segmento objetivo; enfoque de diferenciacién cuando una
empresa busca la diferenciacion en su segmento objetivo. Los segmentos objetivo
deben tener compradores con necesidades inusitadas y/o un sistema de
produccién y entrega que sirva mejor al segmento objetivo y que debe diferir de
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los otros segmentos del sector industrial. Estas diferencias implican que los
segmentos estan mal servidos por competidores con objetivos muy amplios. La
esencia del enfoque es la explotacion de las diferencias de un objetivo estrecho
dentro de un sector industrial.

Una empresa que se embarca en varias estrategias genéricas pero que no logra
ninguna, estd atrapada en el medio. No posee ventaja competitiva. Quedar
atrapado en el medio es con frecuencia la manifestacion de la negativa de una
empresa a hacer elecciones sobre cémo competir. Lograr diferentes tipos de
ventajas competitivas normalmente requiere de acciones inconsistentes.

El enfoque implica limitar deliberadamente el volumen de ventas potencial. El éxito
puede llevar a un enfocador a perder de vista las razones de su éxito y
comprometer su estrategia de enfoque por el crecimiento.

La estrategia exitosa consiste en colocarse aparte de la competencia, ser diferente
en lo que se hace.

Una buena estrategia tiene que ver con la evolucion estructural de la industria al
igual que con posicién exclusiva de la empresa en esa industria. Debe basarse en
3 principios:

1. Intentar dar forma a la naturaleza de la nuestra competencia

2. Hacer que la compariia sea diferente conlleva ofrecer unos valores particulares
a un conjunto de clientes que representan un subconjunto de la industria.

3. No es suficiente con ser sélo diferentes. Hay que ser diferentes en formas que
conlleven un compromiso con otras formas de ser diferentes.

El cambio tiene que ver con hacer evolucionar las necesidades del cliente, con la
evolucién de las tecnologias para adaptarse a las necesidades del cliente, y con la
evolucién de las practicas administrativas. Lo mas importante al pensar en el
cambio es hacer una distincién entre la mejora de la eficiencia operacional y el
cambio en la posicién desde la cual se compite. El posicionamiento es una
estrategia en la cual la meta es ser diferente.

Método para reformular el futuro:

1. Reformular principios: encontrar algin sentido en el mundo cada vez mas
incierto en que vivimos.

2. Replantear la competencia: mirar las ventajas competitivas en lo que nos
preparamos para la economia del siglo XXI.

3. Replantear el control y la calidad, es decir, la manera de estructurar y
administrar nuestras organizaciones; crear un nuevo modelo de operar basado
en procesos de alto rendimiento e individuos en quienes se ha delegado la
facultad de tomar decisiones.
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4. Reformular el liderazgo: la organizacién del futuro sera un sentimiento de
propésito lleno de sentido y por ello se necesita una nueva generacion de
lideres que proporcione ese sentimiento.

5. Redefinir mercados: la manera de comercializar bienes y servicios en los
nuevos tipos de mercado.

LA ORGANIZACION DEL FUTURO

Los nuevos tiempos del mafiana nos traerdn una nueva manera de competir.
Consistira en una serie de cerebros bien distribuidos, personas que trabajaran
juntas y aprenderan juntas, algunas de ellas adentro y otras fuera de la
organizacion.

En este siglo los ganadores seran los que permanezcan a la cabeza de la curva
del cambio, redefiniendo constantemente sus industrias, creando nuevos
mercados, abriendo nuevos senderos, reinventando las reglas de la competencia.

Las organizaciones de hoy en dia tienden a ser organizaciones del conocimiento.
La idea de la organizacion capaz de aprender es una revolucion mental. Nos exige
abandonar los viejos paradigmas de liderazgo y de poder para acercarnos a un
pensamiento capaz de manejarse con sistemas complejos.

La organizacion del futuro serd una organismo inteligente, conducido por el motor
de la imaginacién humana.

Las organizaciones inteligentes son aquellas donde:

a) La gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que
desea.

b) Se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento

c) La aspiracion colectiva queda en libertad

d) La gente continuamente aprende a prender en conjunto.

“La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores es, quiza, la
Unica ventaja competitiva sostenible”. (Arie de Geus)”

Al crecer la interconexion en el mundo y la complejidad y el dinamismo en los
negocios, el trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje.

La que distinguira fundamentalmente a las organizaciones inteligentes de las
tradicionales y autoritarias “organizaciones de control” sera el dominio de ciertas
disciplinas basicas.

El aprendizaje y el desarrollo humano van teniendo cada vez mas importancia y en
algunos casos llagan a ser los factores determinantes del éxito. Se piensa que en
el futuro lo Unico que va a contar va a ser la capacitaciéon de aprender de las
empresas.
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Factores mas importantes para el aprendizaje en la organizacién (Peter Senge):

e Pensamiento sistémico: Es una disciplina para ver totalidades. Es un marco
para ver interrelaciones en vez de “instantaneas”Estaticas. Es un conjunto de
principios generales y abarca campos tales como las ciencias fisicas y
sociales, la ingenieria y la administracién de empresas.

e ElI dominio personal es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar
paciencia y ver la realidad objetivamente.

e Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender
el mundo y actuar.

¢ Construccion de una visién compartida. La practica de una visidon compartida
supone aptitudes para configurar “visiones del futuro” compartidas que
proporcionen un compromiso genuino.

« Aprendizaje en equipo. Sabemos que los equipos pueden aprender. Cuando
los equipos aprenden de verdad, no solo generan resultados extraordinarios,
sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez. El aprendizaje en equipo
es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje en las organizaciones
modernas no es el individuo sino el equipo.

EMPRESAS QUE APRENDEN

La organizacion inteligente posee informacion y conocimiento, por lo que esta bien
informada y es mentalmente perspicaz e instruida; esto mismo le confiere una
ventaja especial, ya que le permite maniobrar con inteligencia, creatividad y, en
ocasiones, con astucia. (Chun Wei Choo)

La organizacion inteligente, al manejar los recursos y procesos de informacion, es
capaz de:

s Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios del medio ambiente

¢ Comprometerse en un aprendizaje continuo, que incluye desechar
suposiciones, normas y estados mentales que ya no son validos.

¢ Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para inducir
innovacién y creatividad

e Concentrar su comprension y su conocimiento en una accion razonada y
decisiva

El pensamiento actual en teoria de direccién y organizacion hace énfasis en tres
campos en los que la creacion y el uso de la informacion desempefian un papel
estratégico para determinar la capacidad de una organizaciéon para crecer y
adaptarse.
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CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS EN LA ECONOMIA DEL
CONOCIMIENTO

Cuando se compite por la innovacién y el conocimiento se vuelve el elemento
critico y limitado, las empresas asumen la generacién de conocimiento. Ese
ambiente de conocimientos dado por la calificacion de los recursos humanos, las
ideas cientificas publicadas, la vinculacién con de las universidades y los centros
cientificos financiados por el Estado, comienza a ser responsabilidad y costo de
las propias empresas, especialmente en los sectores industriales y de servicios
que se encuentran en el umbral antes mencionado.

Surge asi el nuevo tipo de empresa que, al igual que cualquier otra empresa, tiene
como mision principal la creacién de riqueza, afadiendo valor a los bienes y
servicios, y realizando ese valor en el mercado, pero que al mismo tiempo genera
por si misma parte del conocimiento que utiliza, invierte mucho en la investigacion
y acepta un mayor grado de incertidumbre y riesgo, en aras de obtener resultados
a largo plazo, como haria hoy un centro de investigacion.

La linea divisoria entre este tipo de empresa y las convencionales - que conforman
aun la mayor parte de la economia - es, por supuesto, borrosa, pero la diferencia
es evidente en los extremos®', segun se puede observar en el cuadro no.7

Buscan producir riquezas
Ofertan productos y servicio especializados (a

Buscar pucir riquezas
Ofertan productos y servicio comunes

veces unicos)
Se compite por escalas y costos Se compite por diferenciacion en productos y
servicios
La creacion de conocimientos no se incorpora al | Mucho conocimiento incorporado en el costo y el
costo precio

Poco gasto en |+D

Comercia esencialmente bienes tangibles

(productos)

Productos y procesos menos protegidos por
atentes (se protege por know how confidencial)

Orientada a utilidades inmediatas

Generalmente evitan el riesgo

Alto gasto en I+D

Alta componente de negociacion sobre
intangibles

Amplio uso de la proteccién por patentes

Orientada a utilidades inmediatas y futuras
Incorporan el riesgo en la gestion

Recursos humanos de calificacion media

Recursos humanos de alta calificacion

Recursos humanos reemplazables con la fuerza
laboral disponible

Recursos humanos irremplazables

Tratamiento de los recursos humanos como

Tratamiento de los recursos humanos como

costo variable
Cuadro 8: C

costo fijo
basadas en i

=

paracién entre emp )y emp co ionall

El desplazamiento de las empresas es continuo de derecha a izquierda de la tabla,
en la medida que las empresas convencionales incorporan innovaciones que se
vuelven decisivas y comienzan a operar como empresa basadas en conocimiento.

(61) Lage, 2000
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CAMPOS DONDE LA INFORMACION ES ESTRATEGICA

a) Percepcion: En primer lugar, la organizacién utiliza la informacién para percibir
cambios y desarrollos en su medio ambiente externo: mercado, estructuras
fiscales y legales, normas de la sociedad y opinion puablica.

El personal de las organizaciones trata continuamente de comprender qué ocurre
a su alrededor. La actividad informativa principal es resolver la ambigliedad de la
informacién sobre el medio ambiente de la organizacién.

Los acontecimientos presentes se comparan con la experiencia pasada a fin de
construir un significado.

Durante la percepcion, el proceso de informacién principal es la interpretacion de
noticias y mensajes acerca del medio ambiente. Los miembros tienen que decidir
qué informacién es significativa y a cual se debe prestar atencion.

Una organizacion percibe su medio ambiente a través de cuatro series de
procesos interrelacionados: cambio ecoldgico, representacion, seleccién retencion.

El cambio ecoldgico requiere que los miembros de la organizacion traten de
comprender algun cambio o diferencia en el medio ambiente de la organizacion y
determinar el significado de esos cambios.

La seleccion implica la superposicién de diversas estructuras de relacién
plausibles sobre los datos en bruto representados, en un intento por reducir su
ambigiedad. Estas estructuras, a menudo en la forma de mapas de causas, son
las que han resultado ser sensibles para la explicacion de situaciones anteriores y
se sobreponen a los datos en bruto presentes para ver si es posible que
proporcionen una interpretacién razonable de lo ocurrido. Por lo tanto, el proceso
de seleccion se extiende al pasado para extraer historia y seleccionar una
esquema razonable de interpretacion.

En el proceso de retencién, los productos de una percepcién satisfactoria se
retienen para un uso futuro. El producto de la percepcioén de la organizaciéon es un
medio ambiente representado.

La tarea de la direccién es descubrir los cambios mas importantes, interpretar su
significado y desarrollar respuestas apropiadas.

b) Creacién del conocimiento: las organizaciones crean, organizan y procesan
informacién a fin degenerar nuevo conocimiento a través del aprendizaje
organizacional.

Durante la creaciéon del conocimiento, el principal proceso de informacién es la
conversion del conocimiento.
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La creacion del conocimiento se logra a través de un descubrimiento de la relacién
sinérgica entre conocimiento tacito y explicito en la organizacion y mediante el
disefio de procesos sociales que crean nuevo conocimiento al convertir el
conocimiento tacito en conocimiento explicito. El conocimiento tacito es
conocimiento personal, dificil de formalizar o comunicar a otros. Consiste en
conocimientos practicos subjetivos, discernimientos e intuiciones que recibe una
persona por haber estado inmersa en una actividad durante un largo periodo. El
conocimiento explicito es conocimiento formal, facil de transmitir entre individuos y
grupos®,

Hay cuatro modos de conversion del conocimiento:

1. De conocimiento tacito en conocimiento tacito a través de un proceso de
socializacion

2. De conocimiento tacito en conocimiento explicito a través de la exteriorizacion

3. De conocimiento explicito en conocimiento explicito a través de la combinacion

4. De conocimiento explicito en conocimiento técito a través de la interiorizacion.

La socializacion es el proceso de adquirir conocimiento a través de compartir
experiencias.

La exteriorizacién es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos
explicitos mediante el uso de metaforas, analogias o modelos.

La combinacién es un proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes — conversaciones,
reuniones, etc.

La interiorizacion es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito, interiorizando las experiencias obtenidas a través de los otros
modos de creacién de conocimiento dentro de las bases de conocimiento tacito de
los individuos en la forma de modelos mentales compartidos o practicas de
trabajo.

c) Toma de decisiones: Direccion es toma de decisiones.

Durante la toma de decisiones, la actividad de informaciéon clave es el
procesamiento y analisis de la informacion sobre las opciones disponibles, a fin de
sopesar sus ventajas y desventajas.

Cuando la organizacién tiene comprension y el conocimiento para actuar, debe
escoger entre las opciones o capacidades disponibles y comprometerse con una
sola estrategia.

(62) Chun Wei Choo. 1999
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En lugar de una racionalidad amplia, la toma de decisiones en las organizaciones
esta constrefiida por el principio de la racionalidad limitada: la capacidad de la
mente humana para formular y resolver problemas complejos es muy pequefia en
comparacién con la magnitud de los problemas cuya solucién se requiere para una
conducta objetivamente racional en el mundo real o incluso para una aproximacion
razonable a tal racionalidad objetiva.

Se identifican tres tipos de limites: el individuo esta limitados por sus

¢ Habilidades mentales,

e Habitos y reflejos,

s Por la extension del conocimiento y por la informacion que posee, asi como por
los valores o conceptos de propésito que pueden discrepar de los objetivos de
la organizacion.

Como consecuencia de la racionalidad limitada, el miembro de la organizacion se
comporta de dos maneras cuando toma decisiones:

s Persigue el resultado satisfactorio minimo en lugar de ir en pos de la solucién
Optima.

* Las organizaciones y sus integrantes simplifican el proceso de decision, es
decir, se aplican rutinas, reglas y heuristicas a fin de reducir la incertidumbre y
hacer frente a la complejidad.

La organizacién que es capaz de integrar eficazmente la percepcion, creaciéon de
conocimiento y la toma de decisiones se puede describir como una organizacién
inteligente: posee informacién y conocimiento, por lo que esta bien informada; es
mentalmente perceptiva y clara. Sus acciones se basan en una comprension
compartida y valida del medio ambiente ante las necesidades de la organizacién y
son influidas por los recursos de conocimiento disponibles y competencias en
cuanto a habilidades de sus miembros. Posee informacién y conocimiento que le
confiere una ventaja especial y le permiten maniobrar con inteligencia, creatividad
y, ocasionalmente, astucia.

La clave para la innovacion reside en liberar el conocimiento tacito personal de los
miembros de la organizacién. El conocimiento tacito tiene dos dimensiones: la
dimensién técnica y la dimensién cognositiva. La dimension técnica tiene que ver
con la pericia practica de hacer una tarea. La dimension cognositiva consiste en
esquemas, modelos mentales, creencias y percepciones que reflejan nuestra
imagen de la realidad (lo que es) y nuestra vision para el futuro (lo que deberia
ser)

La direccion de una organizacion tiene que crear una vision del conocimiento que
defina el campo o dominio, que proporcione a los miembros corporativos un mapa
mental del mundo en que viven y brinden una orientacién general referente a qué
tipo de conocimiento deben buscar y crear.
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La organizacién inteligente vincula los tres procesos estratégicos de informacion —
percepcion, creacién del conocimiento y toma de decisiones — en un ciclo continuo
de aprendizaje y adaptacion al que se puede llamar el ciclo del conocimiento.

BARRERAS PARA EL APRENDIZAJE

Existen problemas de aprendizaje en las organizaciones. En la mayoria de las
empresas que fracasan, las pruebas de que la compafia esta mal abundan®.

El primer paso para remediar los problemas de aprendizaje consisten en
identificarlos. Se han identificado siete barreras para el aprendizaje que son:

1.

Yo soy mi puesto: cuando las personas de una organizacion se concentran
unicamente en su puesto, no sienten mayor responsabilidad por los resultados
que se generan cuando interactian todas las partes; la mayoria se ve dentro
de un sistema sobre el cual no ejerce ninguna influencia. Mas aln, cuando los
resultados son decepcionantes, resulta dificil saber por qué. Sélo se puede
suponer que “alguien cometié un error”.

El enemigo externo: todos tenemos la propensién a culpar a un factor o una
persona externa cuando las cosas salen mal. Esto es un subproducto de “Yo
soy mi puesto” y de los modos no sistémicos de ver el mundo. Cuando nos
concentramos en nuestra posicién, no vemos que nuestros actos la
trascienden.

La ilusién de hacerse cargo: los gerentes a menudo proclaman la necesidad de
hacerse cargo para afrontar problemas dificiles. Esta de moda ser proactivo.
Esto suele significar que debemos enfrentar los problemas, no esperar a que
alguien mas hago algo, resolver los problemas antes de que estalle una crisis.
La actitud proactiva se ve como un antidoto contra la actitud reactiva, la de
esperar a que una situacion haga crisis antes de tomar medidas. Si nos
volvemos mas agresivos para luchar contra el “enemigo externo”, estamos
reaccionando, no importa como lo llamemos.

La fijacion de los hechos. La preocupacién por los hechos dominan las
deliberaciones empresariales. Adicionalmente, los medios informativos
refuerzan el énfasis en los acontecimientos inmediatos. La ironia es que hoy,
las amenazas primordiales para nuestra supervivencia, tanto de nuestras
organizaciones como de nuestras sociedades, no viven de hechos repentinos
sino de procesos lentos y graduales.

La parabola de la rana hervida. La parabola de la “rana hervida" se utiliza para
descubrir la mala adaptacion de las organizaciones a amenazas crecientes
para la supervivencia. Esta aparece con tanta frecuencia en los estudios
sistémicos de los fracasos empresariales, que han dado nacimiento a dicha
parabola:

(83) Senge, Peter. 1997
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Si ponemos una rana en agua hirviente, inmediatamente intenta salir, pero si
ponemos la rana en temperatura ambiente, y no la asustamos, se queda
tranquila. Cuando la temperatura se eleva, la rana no hace nada, e incluso
parece pasario bien. A medida que la temperatura aumenta, la rana esta cada
vez mas aturdida y no esta en condiciones de salir de la olla. Aunque nada se
lo impide, la rana se queda alli y hierve. ;Por qué? Porque su aparato interno
para detectar amenazas a la supervivencia estd preparado para cambios
repentinos en el medio, no para cambios lentos y graduales.

6. la ilusion de que “se aprende con la experiencia”. La experiencia directa
constituye un potente medio de aprendizaje. Sin embargo, cada uno posee un
“horizonte de aprendizaje”, un ancho de visién en el tiempo y el espacio, dentro
del cual evaluamos nuestra eficacia. Pero, cuando nuestros actos tienen
consecuencias que trasciende el horizonte de aprendizaje, se vuelve imposible
aprender de la experiencia directa. La decisiones mas criticas de las
organizaciones tienen consecuencias en todo el sistema y se extienden
durante afios o décadas. Se aprende mejor de la experiencia, pero nunca
experimentamos directamente las consecuencias de muchas de nuestras
decisiones mas importantes.

7. El mito del equipo administrativo. Para batallar contra estos dilemas y
problemas se crea el “equipo administrativo”, un grupo escogido de gerentes
enérgicos y experimentados que representan las diversas funciones y pericias
de la organizacién. Se supone que en conjunto discerniran los complejos
problemas multifuncionales que son cruciales para las organizaciones.

Con frecuencia los equipos empresariales suelen pasar el tiempo luchando en
defensa de su “territorio”, evitando todo aquello que pueda dejarlos mal parados y
fingiendo que todos respaldan la estrategia colectiva del equipo. Para preservar
esta imagen, procuran callar sus desacuerdos. Si hay desavenencias,
habitualmente se expresan mediante acusaciones que polarizan las opiniones y no
logran revelar las diferencias de supuestos y experiencias de un modo
enriquecedor para todo el equipo. La consecuencia es la “incompetencia
calificada™ equipos llenos de gente increiblemente apta para cerrarse al
aprendizaje.

REDES EMPRESARIALES

A partir de los cambios en el mundo y la economia los negocios de los distintos
paises estan en un momento de transicion y de arreglo. Esta actitud les prepara
para enfrentar las condiciones cambiantes de los mercados.

El fuerte proceso de la globalizacién ha llevado a las economias a una serie de
subprocesos que ha cuestionado fuertemente el concepto de mercados libremente
competidos. El concepto de libre competencia es una banalidad teérica: los
mercados del presente son de dimensiones mundiales, con muy poderosos
liderazgos globales, sectoriales y subsectoriales. Se trata de espacios sumamente
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centralizadores de todo tipo de recursos, oligopdlicos, hipercompetidos entre
concurrentes, y con predominio de la innovacién constante en procesos
productivos por la acelerada difusiéon tecnologica.

Efectos basicos en las estructuras de mercados actuales:

1. Refuerza la naturaleza oligopélica de éstos .

2. Aumenta la elevada centralizaciéon de recursos de todo tipo de corporativo de
negocios '

3. Genera mayores capacidades competitivas dindmicas

El cambio ha llevado a las empresas a estrategias de fragmentacion de sus
procesos productivos, estrategias de asociacion en la comercializacion y
estrategias electronicas y de tecnologia para la venta.

Una de las respuestas ha sido buscar nuevas maneras de interrelacion entre las
compafiias y novedosos esquemas de estrategia que les permita salir favorecidas
por el cambio referido.

Las transacciones actuales han dejado de ser proveedor/tienda/cliente, ahora son
influenciadas por la economia-red, por el e-commerce y por el e-business. Se
piensa mas en términos de coproduccion y acuerdos para adquirir beneficios
mutuos, con estrategias en cadenas productivas, comercializacién y venta final del
producto®.

De este modo los intercambios de mercado se ven sustituidos por redes entre
empresarios y alianzas estratégicas.

COOPERACION EMPRESARIAL

La cooperacion empresarial puede definirse como el establecimiento de relaciones
de largo plazo entre las empresas, fundadas en la reciprocidad, la concertacion y
la busqueda comin de beneficios que contribuyan a alcanzar un objetivo
conjunto®.

Los acuerdos de cooperacion pueden estar referidos a:

* Acuerdos de licencias, patentes y marcas

* Franquicias

= Convenios de transferencia de tecnologia

= Acuerdos de produccién, distribucion y comercializacion
= Vinculacién regresiva o contratos de subcontratacién

= Coinversiones

(64) Collins, James. 2001
(65) Lanusse, Storni. 2001
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* Convenios de asistencia técnica

* Cooperacién contractual o no societaria (non-equality joint venture). Este
acuerdo es de cooperacion formal o informal entre dos o mas firmas con cierto
nivel de cooperacién sobre bases contractuales pero no societarias, el fin es
complementar sus actividades.

La estrategia competitiva es aquella que relaciona una empresa con su medio
ambiente, mientras que las fuerzas externas se vuelven de poca importancia.

ALIANZAS ESTRATEGICAS

Una alianza estratégica es la forma eficiente de convertir a la empresa en una
organizacion mas sélida y con un mejor futuro, por medio de la sociedad y la
asociacién. Permite a dos 0 mas empresas involucrarse en un arreglo desde una
optica complementaria en negocios especificos o globalmente.

Las alianzas estratégicas son el modelo asociativo central en la globalizacién, de
frente alas expectativas de crecimiento y desarrollo empresarial. Son una
alternativa viable, suficiente, eficiente y apropiada en un proceso largo y gradual
de acumulacion de fortalezas®.

En una alianza estratégica las empresas cooperan por una necesidad mutua y
comparten los riesgos a fin de alcanzar un objetivo comun. Las alianzas no
conforman en si mismas una estrategia, sino un medio o instrumento sustancial de
apoyo para concretar aquélla.

Las alianzas estratégicas representan una alternativa menos costosa que las
adquisiciones.

Por lo tanto, las alianzas estratégicas estan motivadas por consideraciones como:

= Reduccién de costos

=  Compartir tecnologia

= Desarrollo de productos

» Acceso al mercado o a fuentes de capital

Tipos de alianzas estratégicas

* De suministro de compra

» Convenio de distribucién o comercializacién
= Convenio para proveer servicios técnicos

= Contrato de administracion

Concesién de conocimientos

Franquicias

Empresas de riesgo compartido

(66) Arroyo Ortiz, Juan. 2002
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Las alianzas estratégicas asumen modalidades propias, dependiendo de sus
propésitos, de sus objetivos y de su dimension.

Las alianzas estratégicas como tactica entre empresas abarca un ndmero
importante de acuerdos o convenios de complementariedad. “cada parte ofrece
sus fortalezas con el propédsito de evitar riesgos y facilitar la realizacion de un
proyecto en comun”

Las firmas que conformen la alianza deberan ponderar y jerarquizar ventajas y
desventajas, entre otras:

La competitividad

El perfeccionamiento de la tecnologia

La vulnerabilidad ante los cambios del entorno

La expansidn y acceso a nuevos mercados

La amplitud de la red comercial y la capacidad financiera

En toda alianza, existen riesgos y factores negativos que, eventualmente, pudieran
generarse:

» La pérdida de autonomia e independencia

= Posibles rivalidades ante terceros, como la relacién con algin proveedor,
cliente o intermediario de las partes que conforman la asociacién

= El peligro de que una de las empresas sea absorbida por la contraparte

El contenido econémico (produccién, comercializacion, etc.) por si mismo no tiene
una carga estratégica, es la firma la que le da sentido en la medida en que tiene
claro que busca y hacia dénde dirigirse.

LAS PYMES

Las diferentes modalidades de vinculacién empresarial han permitido que las
pequefas y medianas empresas (PYMES) tengan un papel cada vez mas
relevante en el proceso de alianzas.

Se entiende por vinculacién empresarial, todas las formas contractuales en la que
participan dos o mas empresas, con el objeto de aliarse para llevar a cabo un
proyecto.

Las PYMES cuentan con una importante capacidad de adaptacién debido a su
flexibilidad productiva:

= | es permite alcanzar acuerdos de cooperacién internacional, entre empresas
pequenas y medianas de diferentes paises

= Se unen para entrar en los mercados mundiales

= Establecer acuerdos de la subcontratacion con empresas grandes, o empresas
medianas y pequefias que les permite ingresar a estos mercados.
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Sin embargo, las empresas medianas y pequefias se encuentran en desventaja en
lo que se refiere a economias de escala y acceso al capital. Para ellas se vuelve
fundamental formar alianzas buscando acuerdos de cooperacién vy
complementariedad con otras pequefias y medianas empresas nacionales o de
otros paises, que se traduzcan en economias de gran alcance.

Las PYME tienen cada vez un papel mas relevante en la estructura industrial de
los paises en desarrollo. El desarrollo de la capacidad empresarial esta
estrechamente ligado a la fortaleza de las PYMES®.

El valor potencial de una mayor vinculacion entre empresas grandes y PYMES es
cada vez mas fuerte y acelerado. El cuadro muestra la participaciéon y la
generacion de empleos de las micro y pequefias empresas en cada pais. El
promedio para algunos paises de América Latina refleja que mas de la mitad de
las plazas laborales son ofertadas por la PYMES.

Importancia de las PYMES
En América Latina (1999)

Empresas segun el nimero de | Nimero de empresas (% Participacién en el

Paises emplead del total) empleo (%% del total)
Argentina De 0 a 50 96.5% 47.0
Bolivia De1a49 99.5 80.5
Brasil De 0a 49 94.0 374
Colombia De 0a49 95.9 66.4
Costa Rica De 0a 49 96.0 43.3
Chile Hasta 200 97.2 79.8
México De 0a50 94.7 50.8
Nicaragua De1a30 99.6 73.9
Panamé De 0 a 49 91.5 37.6
Pera De1a50 95.8 40.2
Uruguay DeDa49 §97.9 64.4

Promedio de
los 11 paises #6.2 ms
Fuente: Lanusse, 2001 p.71
Cuadro 9

¢Como lograr fortalecer las PYMES?
La propuesta de instituciones latinoamericanas para el estudio y apoyo a las
PYMES recomienda lo siguiente:

= Fomentar una Cultura empresarial de cara a los nuevos tiempos

= Proporcionar Conocimiento del entorno y voluntad para adaptarse al cambio

= Establecer Estrategias imaginativas para permanecer en el mercado

= Formar Alianzas en todos los niveles para ganar mercado

= Crear Financiamiento adecuado, apoyo gubernamental, reduccion de tramites
= Claridad en las reglas para sumarse a los nuevos esquemas

=  Generar Inversion permanente en todos los niveles

(67) Arroyo Ortiz, Juan. 2002
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DESARROLLO DE PROVEEDORES

Un esquema de desarrollo de proveedores esta relacionado con las vinculaciones
regresivas o la subcontratacion. El esquema induce a las grandes empresas a
proveer de asistencia muy precisa a las PYMES.

Los encadenamientos productivos (backward linkages), son el paradigma de la
industrializacién competitiva, que integra a la grande y pequefia empresa mediante
la subcontratacion.

Estos desarrollos han dado paso a la atenciéon conjunta de nichos de mercado,
economias de escala, economias de alcance y economias de tiempo.

La creacion de clusters fue una forma de incentivar la industrializacién en Malasia,
Singapur, Irlanda y otros paises asiaticos y dieron pauta a maneras nuevas de
asociacionismo.

En los dltimos afios se ha desarrollado un sistema de cluster de innovacién con la
idea de reducir costos o lograr una mayor flexibilidad productiva. En Indonesia, el
programa de desarrollo de las pequefas industrias utiliza a los clusters en forma
mas eficiente, brindando asistencia técnica a las PYMES.

Las economias de escala aumentan por la via de la contratacion y las
vinculaciones regresivas.

La subcontratacion tradicional crea un esquema de integracién vertical, y la
empresa subcontratada no es un satélite, sino parte de un equipo que disefia el
producto final.

Un esquema de subcontratacién y desarrollo de proveedores genera una
desconcentracién creativa.

El desarrollo de proveedores también esta ligado a redes de contratacion,
aprovechando las fronteras de los paises. Las subcontratacion intrafirmas ha
generado fusiones bajo nuevas modalidades, de lo cual lograron:

* Reducir, minimizar y compartir la inceftidumbre en las tareas de investigacion y
desarrolio

= Reducir y compartir los elevados costos de realizar investigacion y desarrollo

» Fertilizacion cruzada de las disciplinas cientificas y los campos de la
tecnologia, monitoreo en la evolucién de las tecnologias, sinergias tecnologicas
y acceso al conocimiento cientifico.

* El deseo de capturar el conocimiento tacito del conocimiento explicito o la
tecnologia de una compafiia

= Reducir el ciclo de vida de los productos

= |ntemacionalizacién, globalizacién y entrada a mercados extranjeros

» Sistematizacion de las ventajas involucradas en las alianzas.
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ASOCIACIONISMO

La asociacién libre se emplea en el mundo de los negocios o en la psicologia
industrial el intentar obtener soluciones a problemas a través de técnicas
creativas, como la lluvia de ideas. Consiste en sesiones en las cuales los
miembros de un equipo de la empresa expresan sus puntos de vista libremente, lo
que les permite desarrollar nuevas ideas o resolver conflictos existentes.

CADENAS PRODUCTIVAS

Estan caracterizadas por la existencia de empresas de produccién a gran escala,
con métodos de produccién taylorista, una alta division del trabajo y el crecimiento
de los créditos al consumo.

El desarrollo de esquemas de subcontratacion dio importancia a las cadenas
productivas, no tanto dentro del parque industrial o el espacio de ensamble, sino
bajo un esquema de politica industrial, de capitalizacién de la economia y de
apoyo a las empresas proveedoras de materias, procesos, tecnologia y mercadeo.

FRANQUICIAS

Las franquicias como cualquier negocio, supone riesgos y requiere de inversiones
de capital y recursos humanos.

El convenio de la franquicia es el contrato legal que define la relacion entre el
concesionario y el titular de la franquicia, incluidos los derechos, privilegios y
obligaciones.

El titular de la franquicia estd dispuesto a subordinar su patrimonio personal,
debido a que considera que obtendra unas ventajas superiores.



CAPITULO VI
INVESTIGACION DE CAMPO
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ANTECEDENTES

La desaparicion de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas es un tema tratado
sin mucha importancia. Los especialistas en este tipo de empresas dan puntos de
vista muy variados sobre su mortandad.

Al contrario de esto, el tema debe considerarse de suma importancia. No sélo
porque la PYME contribuye en gran medida al Producto Interno Bruto del pais,
sino porque también se estan llevando a cabo importantes esfuerzos de
promocién y apoyo a este sector. El averiguar las razones por las que las PYMES
desaparecen, permitiria orientar esfuerzos de apoyo y de promocion para este
sector.

Siendo la PYME el sector con mas establecimientos en el pais (2'844,308
empresas que representan el 99.7% del total de empresas constituidas en el pais),
el que genera el mayor volumen de empleo (64%) y el que contribuye con el con el
42.5% del Producto Interno Bruto del pais (PIB) deberian ser conocidas las causas
de la desaparicion de estas empresas. Pero desgraciadamente las cosas no son
asi.

Al iniciar las discusiones sobre el tema, fue bastante persistente la opinién de que
las microempresas desaparecen por falta de dinero. Esto, aunque cierto, muestra
un enfoque muy superficial, y por desgracia muy generalizado sobre este asunto.

Es preciso ir mas a fondo en la investigacion de las causas de la desaparicion de
las microempresas para encontrar por qué éstas dejan de producir utilidades en
cantidad suficiente para sostener su propio crecimiento y asegurar su
supervivencia. Una consecuencia de este enfoque es que los esfuerzos por
promover a la microempresa se centran en aspectos de subsidio, estimulos
fiscales y facilitacion de acceso al dinero, esfuerzos que en muchas ocasiones
fallan o incluso son contraproducentes, porque no toman en cuenta la
problematica a fondo.

Frecuentemente hay una paralisis de los esfuerzos de los sectores empresariales,
por concentrarse en buscar del Gobierno mecanismos de subsidio y apoyo, poco
acordes con la actual apolitica del pais.

Algunos sectores, han expresado su preocupacion respecto a un acceso
indiscriminado a financiamientos, que muchas veces alivian a corto plazo la
situacion de la microempresa, pero la empeoran a largo plazo ya que no toman en
cuenta otros problemas, que fueron los que causaron la dificil situacion financiera
de la empresa. Asi, a los problemas fundamentales de la empresa, después se
agregan el de pagar los financiamientos, causando muchas veces un circulo
vicioso el que la empresa ya no sale.
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Por tanto, los aspectos monetarios, no son ni con mucho el unico factor en la
desaparicién de las microempresas, ni tienen el lugar preponderante que con
frecuencia se les asigna.

Existen microempresas de subsistencia y microempresas con una vision de
crecimiento. Las primeras, generalmente tienen como (nico objetivo el
sostenimiento del empresario y su personal, sin pretensiones de un mayor
desarrollo. En las segundas, el empresario considera la suya como una situacién
transitoria, como una etapa necesaria al principio, pero no pretende ser
microempresa en forma permanente; el empresario tiene la visién de llegar a tener
una empresa de mayor tamano y orientar sus actividades al logro de ese objetivo.
Claramente los riesgos que toma uno u ofro tipo de empresario son distintos, y asi
deben ser las causas de la desaparicion de las empresas.

Aunque no hay total consenso acerca de las causas mas frecuentes de
desaparicién de las empresas, si se pueden ubicar algunas de las razones mas
frecuentes de falla de las mismas.

Algunas tienen que ver con la estructura de la empresa; de éstas, unas dependen
de la naturaleza misma de la microempresa, sobre todo de la pequefia escala en
que operan, y otras dependen de lo que un entrevistado llamé “subadministracion”,
esto es, una administracién deficiente en algunos de los aspectos.

Por otro lado, se ubican causas en el entorno, que no dependen de la empresa, de
éstas, algunas son ocasionadas por cambios coyunturales, y podrian cambiar en
el futuro. Otras tienen que ver con cambios en la estructura del tejido econémico
del pais, y por lo tanto no es de esperarse que haya cambios drastico; éstas
ultimas requeriran de las empresas un ajuste permanente.

Debe aclararse que estos aspectos no se presentan en todas las empresas en
igual grado; hay microempresas prosperas que han logrado sortear estos
problemas. Las causas de cierre son especificas de cada empresa, y lo que lleva
a fallar es una combinacién de causas.

HIPOTESIS

+ A través de una cultura empresarial basada en la capacitacion, programas de
informacion, asesoria y consultoria; los pequefios y medianos empresarios,
podran evitar la desaparicion de su empresa logrando con esto elevar su
competitividad.

OBJETIVO GENERAL
¢ Analizar la problematica a la que se enfrentan las PYMES mexicanas, debido a

la carencia de una cultura empresarial y a la falta de estimulos por parte de
organismos publicos y privados.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

> * & > @

Analizar los problemas a los que se enfrenta la PYME.

Proponer programas de capacitacién para los empresarios.
Proponer estrategias de asesoramiento y consultoria.

Establecer un plan de alianzas con organismos empresariales.
Proponer acciones conjuntas con organismos publicos y privados.

MARCO DE REFERENCIA

L4

Los estudios referentes a esta investigacion seran elaborados a partir de la
informacién proporcionada por las Camaras, Organismos y Asociaciones
empresariales, asi como de los estudios realizados por las diferentes
universidades del pais, con el fin de obtener el perfil del empresario mexicano.

A partir de un examen diagnéstico aplicado a empresarios de la micro,
pequeia y mediana empresa, las empresas de capacitacion deben establecer
planes de capacitacion que se adecuen a los diferentes niveles de los
empresarios, en funcién de sus conocimientos académicos y empiricos.

La seleccién de los capacitadores se hara en funcion de sus conocimientos y
habilidades para cumplir con los requerimientos del programa de capacitacion.
Esta seleccion la hara el comité de contenidos de los centros de vinculacion.

El perfil del egresado de los cursos de capacitacion y el examen diagnéstico
seran determinantes para establecer el tipo de asesoria y la extensién de esta.

La consultoria estara basada en elevar la competitividad de la empresa
después de haber solucionado los problemas fundamentales de la misma.

ALCANCES

¢

¢

Todo empresario del sector industrial, propietario de empresa segun la
clasificacién establecida de acuerdo al Diario Oficial de la Federacién y que
sea catalogado como una PYME.

Geografico: Zona Metropolitana del Valle de México.
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METODOLOGIA DE INVESTIGACION
Fuentes secundarias:

+ Secretarias de Estado
- Secretaria de Economia
- Secretaria del Trabajo y Prevision Social

+ Departamentos de investigacion sociologica
- Universidades publicas y privadas

Fuentes Directas:

+ Departamentos de investigacion sociologica
- Universidades puablicas y privadas

¢+ Empresarios
- Pertenecientes a cualquier sector industrial de tamafio PYME

¢+ Empresas de Capacitacion
- Aquellos que impartan cursos de capacitacion a empresarios

¢ Secretarias de Estado
- Secretaria de Economia, Secretaria del Trabajo y Previsién Social,
Instituto Mexicano del Seguro Social

+ |Iniciativa privada

Se construira un marco de referencia a partir de la aplicacién de un cuestionario
diagnéstico a los empresarios con empresas micro, pequefias y medianas, para
obtener el analisis de los distintos niveles de conocimiento de las areas de la
empresa. El marco de referencia sera la situacion actual de los empresarios.

Se construirda un segundo marco de referencia a partir de un examen de
evaluaciéon del egresado de los cursos de capacitacién. El cumulo de
conocimientos adquiridos en el programa sera el principal indicador de la calidad
del programa y permitira medir los resultados.

Estos marcos de referencia seran empleados para comparar el perfil de los

empresarios de México, obtenido de las fuentes secundarias y directas de
informacién.
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METODO DE MUESTREO

Las muestras seran tomadas usando el método probabilistico estratificado y
proporcional tal que se obtenga una muestra de empresarios representativos de
los tres sectores industriales de estudio.

El nimero de empresarios a entrevistar es de: 376
Este nimero ha sido calculado utilizando la ecuacién no. 1, debido a que la

poblacién es finita, es decir se conoce el total de la poblacion y se desea saber
cuantos del total se tendran que entrevistar:;

Ecuacion 1.... n=27> . N-p '9'2
PN-D+Z;pg

Donde: Glosario:

Z =1.96 para a. = 0.05 Za = coeficiente del nivel de confianza
N = 16,782 empresarios N = total de la poblacién

p=05 p= proporcién esperada (50%)
q=1-p q = factor de correlacion

i=0.05 i = precision (en este caso 5%)

n= tamario de la muestra

RESULTADOS ESPERADOS
+ Definir el perfil del empresario de la micro y pequefia y mediana empresa.

+ Contar con una evaluacién precisa que demuestre el nivel del empresario de la
micro, pequefia y mediana empresa del Valle de México.

+ Contar con un plan de trabajo para la capacitacion del empresario segun el
nivel en el cual se encuentre.

+ Implementar esquemas de asesoramiento y capacitacion con base en el perfil
del egresado de los cursos de capacitacion.

¢ Obtener un plan eficaz de servicios.

+ Contar con un plan de vinculacién.
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RESULTADOS
MORTANDAD DE LAS PYMES

A continuacién se discuten algunas causas de desaparicion de las empresas
encontradas en la investigacion.

Direccién y - Ausencia de un sistema
administracion - Crecimiento por encima de los
sostenible

- Control de costos

- Mercadotecnia

- falta de mentalidad empresarial
- inversiones no productivas
Problemas de escala |- falta de especializacién

- abastecimiento costoso

- mercadotecnia deficiente

Estructurales

Mercado - c:amb:os en Ias cadenas productlvas
- requerimiento creciente

- plazo de cobranza

Financiamiento - escasez de crédito

- costos del crédito

- requisitos y actitud de los bancos
Otros - impuestos

- falta de organizacion y liderazgo

Del entorno

FALLAS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION

Ausencia de un sistema de administracion formal

Los entrevistados coincidieron, aunque en diferentes grados, en sefalar ésta
como la causa mas importante de falla de las empresas. Esto ocurre a veces por
falta de conocimientos de administracion y finanzas (muchas veces no saben leer
un estado financiero); en otros casos el problema es de desorganizacion del
empresario. La empresa se maneja de una manera erratica, sin que se hagan
sistematicamente labores de administracion. La falta de control de las operaciones
de la empresa la llevan a hacer las cosas a un costo elevado, y a perder la vision
de lo que les permite hacer dinero.

Desgraciadamente es frecuente que los directivos de las empresas no se dejen

ayudar en estos aspectos, no busquen asesoria y rechacen los consejos de
quienes podrian ayudarlos. Una mentalidad individualista y gran confianza en si

101



Capacitacion empresarial

— Investigacién de campo

mismos, que pueden verse como la raiz de su espiritu empresarial, los lleva a “no
creer en nadie” y actuar en consecuencia.

La administracion deficiente hace con frecuencia que los problemas de las
empresas no sean visibles, hasta que ya es demasiado tarde. Obviamente, al no
conocer los problemas, no se actia sobre ellos y se dan soluciones que no
corresponden a las verdaderas causas de las dificultades, agravando ain mas la
situacion de la empresa.

Crecimiento por encima del ritmos sostenible.

Este tema fue mencionado por banqueros y funcionarios de asociaciones y
camaras, pero los expertos le dieron la mayor importancia. En su opinion,
empresas que subsistian y tenian utilidades razonables mientras que mantuvieron
una tamafio modesto, entraron en graves dificultades al crecer. “el crecimiento las
mata” dijo un de los entrevistados.

La “Tasa Sostenible de Crecimiento” es uno de los conceptos de planeacién
estratégica bien conocidos, pero que rara vez es utilizado por los pequefios
empresarios (o sus banqueros) como un criterio para tomar decisiones respecto al
ritmo de crecimiento mas sano para una empresa.

Cuando una empresa crece en forma sostenida por encima de esta tasa, su
situacion financiera se vuelve cada vez mas critica, y entra en un circulo vicioso,
en donde el crecimiento mayor, en lugar de sacarla de sus problemas, los hace
aun mas graves. Dado que la mayoria de las empresas no pueden hacer
aumentos de capital o mejorar su productividad, que son los medios de mejorar
esa tasa de crecimiento, la solucidn inmediata son mayores niveles de
endeudamiento, con resultados catastroficos.

Los problemas de estructura financiera son mdltiples; mayor crecimiento hace que
las necesidades de capital de trabajo crezcan. El crecimiento mismo, la hacer que
la empresa tenga que vender a nuevos mercados, encarece la distribucion y venta
de sus productos o servicios, le hace aceptar a clientes que no son los mejores en
cuanto a formalidad de pago o dar condiciones mas generosas de crédito, para
abarcar mayores mercados.

Hay otros problemas ligados al crecimiento acelerado: la necesidad de nuevas
inversiones en activos fijos; muchas veces con cargos de depreciacién mayores
que los del equipo ya existente y con tecnologias que la empresa no domina, y
una comercializacién mas complicada. Todo ello contribuye a aumentar sus
costos.

Un problema ligado al crecimiento es el control de la empresa y la delegacién de
funciones del director. Este es un problema muy complejo. EI empresario,
frecuentemente con conocimientos administrativos deficientes, encuentra dificil
delegar funciones. Por otro lado, generalmente a nivel de su personal mientras la
empresa fue pequefia, no era alto, pero esto no causaba problemas. Enfrentando
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al problema de contratar personal con nivel adecuado para delegar funciones, lo
encuentra caro y sin la experiencia especifica que se requiere. Muchas veces
termina por no contratarlo, y asumir mayores funciones, lo cual causa que
descuide aspectos del negocio que atendia bien cuando el tamafio de sus
operaciones era menor. En otras ocasiones, delega a personas que no cuenta con
la capacidades necesarias y empieza a perder el control de las operaciones.

Las empresas necesitan crecer, pero necesitan saber crecer, de manera que este
crecimiento no resulte dafino.

Control de costos.
Muy ligado al problema de la profesionalizacion de la empresa, a su crecimiento y
especificamente como una herramienta que permite el control de la actividad de la
empresa y hace posible la delegacién, el aspecto del control de costos es
notoriamente deficiente en las empresas nacionales, y obviamente lo es mas en
las microempresas.

Esta deficiencia hace muy dificil que las empresas hagan un manejo eficiente de
su recursos (que en opinién de los banqueros es una de las principales causas de
desaparicién) y hace que sea muy dificil juzgar si se obtiene una rentabilidad
adecuada en toda la linea de productos o servicios, y en los distintos segmentos
de mercado que se atiende.

Mercadotecnia

En general, ésta, es deficiente, la falta de promocién fue citada por las
asociaciones como una causa importante de desaparicion. Mas importante que
esto, la falta de mercadotecnia se refleja en deficiencias para ubicar nuevos
mercados de sus productos y servicios, y para adaptarse a los cambios del
mercado.

Este es un campo donde es dificil dar una solucién para empresa individual; el
modo de resolver el problema es a través de organismos integradores, que hagan
conjuntamente la mercadotecnia, ya que la propia escala de la microempresa hace
dificil resolverlo. Desgraciadamente, el individualismo de los empresarios, ya
mencionados anteriormente, hace dificil que esta solucion se aplique de una
manera rapida.

Inversiones no productivas

Este tema esta ligado al de la falta de un control adecuado de costos. Cuando el
microempresario prospera o se siente seguro de su negocio, en ocasiones se
hace inversiones no productivas o no tan productivas como lo requeriria. Tal es el
caso de las inversiones en edificios y naves industriales, en equipo de transporte
para el dueiio de la empresa y en ocasiones en equipo mas moderno, pero al cual
no perspectivas de darle un uso adecuado en un plazo razonable.
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Estas inversiones, que no se estudian suficientemente, son ain mas dafiinas
cuando la empresa se endeuda para solventarlas, o compromete sus
reinversiones en activos productivos o capital de trabajo para llevarlas a cabo.

Falta de mentalidad empresarial.

Algunos empresarios, sobre todo aquellos que tienen un enfoque de subsistencia
en su actividad empresarial, operan con una mentalidad que no busca el
desarrollo de la empresa, sino exclusivamente la supervivencia a corto plazo.

Por otro lado, en un sector de los microempresarios, la mentalidad es la de
esperar del gobierno las soluciones a sus problemas y no tomar la responsabilidad
de su propio desarrollo. Esta mentalidad ocasionalmente he estado presente en el
discurso politico de los organismos representantes del sector privado, y se refleja
en algunas opiniones de funcionarios de camaras y asociaciones, por ejemplo
cuando dan un gran peso a la politica fiscal como causa de la desaparicion de las
microemepresas, aspecto en el que no concuerdan los expertos consultados.

En todo caso, paralizarse por esperar a que el gobierno los apoye, no ha sido una
causa directa de la desaparicion de las empresas, pero puede ser un factor que
agrave su situacién.

PROBLEMAS DEBIDOS A LA ESCALA

El principio de las economias de escala es algo bien estudiado y en principio
estableceria que una empresa pequefia o micro no puede dar costos mas bajos
que las empresas grandes. Esta regla, valida en lo general, tiene numerosisimas
excepciones, tanto en las empresas de servicios, como en las empresas de todo
tipo que producen especialidades, o que basan sus ventajas competitivas en
aspectos diferentes del precio, como por ejemplo en nivel de servicio, calidad,
especialidad u otros.

Sin embargo, aun en empresas no sujetas a este efecto, hay problemas que se
dan en general y que van muy ligados a la pequefia escala de las operaciones vy,
si no se resuelven adecuadamente, son causa de desapariciéon de la empresa.

Falta de especializacién

Muchos microempresarios tratan de contender en toda la linea con sus
competidores de gran tamafio, a pesar de que sus costos son mayores debido a
su pequefia escala. La especializaciéon de la empresa en una linea corta de
productos o servicios, le permitirda compensar sus desventajas de tamafio. Por
ejemplo, un pequefio fabricante de muebles no se conforma con producir muy
eficientemente una sola pieza de mobiliario, o un solo tipo de juego de muebles. Al
tratar de hacer una linea de salas, recamaras o comedores, hace muy dificil que
alcance escalas competitivas.
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Muy ligado a este problema esta el exceso de integraciéon de las empresas. Por
razones de control de su produccién, o de seguridad en su abasto, se integran en
exceso, tratando de hacer internamente partes subensambles que podrian
comprar o subcontratar. Al hacerlos internamente, sus costos se elevan,
sacandolos del mercado. Es bien sabido, el principio de que sblo las empresas
muy grandes se benefician de un alto grado de integracién, y aln éstas estan
buscando quiénes le subcontraten para reducir costos.

Abastecimiento costoso

Este es un problema muy frecuente. Al tener que adquirir en pequefios volimenes,
el microempresario paga un costo mas elevado que el de la empresa mayor.
Asimismo, en proporcién sus inventarios son mas grandes que los de la empresa
mayor, ya que la compra minima que se ve obligado a realizar, significa una mayor
cantidad de dias de produccidn. El costo financiero de mantener altos inventarios,
se afiade al alto costo de adquisicion de los insumos, haciéndolos menos
competitivos.

Mercadotecnia insuficiente

Anteriormente se menciono la falta de mentalidad mercadotécnica como una
posible causa de desaparicion de la empresa. Aqui nos referimos al hecho de que,
debido a la corta escala de las operaciones, es dificil establecer una
mercadotecnia eficiente de los productos y servicios de la empresa. Es
comparativamente mas costoso para la microempresa el tener vendedores, ya que
su tamanio no lo paga. Esto lo hace suplir la actividad de ventas con el tiempo del
empresario, que no le puede dedicar toda su atencion.

Esto sin hablar de la casi imposibilidad de aplicar conceptos modernos de
mercadotecnia, sobre todo de promocién, debido a los elevados costos que tiene
la microempresa por unidad vendida.

PROBLEMAS DEL ENTORNO: MERCADO

Una causa a la que los expertos dieron bastante peso, fue la falta de adaptacion a
los cambios en el mercado, lo cual puede causar la desaparicion de las
microempresas, que se encuentran excluidas de sus mercados tradicionales por
no hacer frente a los cambios de éstos. De los cambios en el mercado que aqui se
discuten, los dos primeros pueden considerarse como tendencias de largo plazo.
En cambio el tercero, el aumento de los plazos de cobranza, podria considerarse
como un problema coyuntural, que podria cambiar a futuro.

Cambios de las cadenas productivas tradicionales

Tradicionalmente las empresas grandes se proveian unas a otras, y las
microempresas hacian lo mismo. Esto ha cambiado sustancialmente. Empresas
medianas y grandes , ante la saturacion de sus mercados tradicionales, han
entrado a competir en mercados de especialidad y pequefios volimenes, creando
nuevas cadenas productivas. Esta situacion ha desplazado a pequefias empresas
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de sus mercados tradicionales, aunque también ha abierto algunas oportunidades
a pequefias empresas que estén preparadas para insertarse en esas nuevas
cadenas productivas, como abastecedoras de partes y subensambles, o llenando
nichos de mercado que las empresas grandes no abastecian.

Un fenomeno parecido ocurre al abrirse las fronteras a la competencia
internacional. Las cadenas productivas nacionales, en las que el microempresario
estaba ubicado, cambian profundamente y en ocasiones éste, es desplazado por
competencia internacional, no siempre leal.

Requerimientos crecientes del mercado

El movimiento mundial en pro de mayor calidad y productividad con frecuencia
deja fuera del mercado a las microempresas, que con frecuencia carecen de los
recursos de personal y financieros necesarios para adaptarse a estos nuevos
requerimientos.

Los niveles de servicio también se han hecho mas exigentes. La entrega justo a
tiempo, la entrega de lotes mas pequefos, con pedidos mas frecuentes, menores
plazos de entrega, son herramientas competitivas que la microempresa no puede
desarrollar por aspectos de falta de capacidades técnicas o financieras.

El acelerado cambio tecnolédgico, requerido por el mercado, impone una fuerte
presién a la microempresa; los mercados mismos de apoyo tecnolégico rara vez
estan al alcance de este sector del empresariado, no tanto por el costo de sus
servicios, que en nuestro pais estan subsidiados frecuentemente, sino mas bien
por falta de un “receptor” en la empresa que pueda implantar los avances. La
microempresa muchas veces no tiene acceso al empleo de personal técnico de
alto nivel, y atin no se ha desarrollado un mercado para consultores en este ramo
que pudieran apoyarlos, prestando sus servicios en un esquema de tiempo
parcial. En esto hay un circulo vicioso dificil de romper. El empresario no ve los
beneficios, y se le hace caro el apoyo del consultor; los consultores, ante la escala
de posibilidades de vender sus servicios prefieren atender a la empresa mediana y
grande.

Plazos de cobranza

Un problema coyuntural, que se agrava en tiempos de desaceleracion o depresion
de la economia y se alivia en tiempos de prosperidad, el alargamiento de los
tiempos de cobranza afecta en mayor medida a la microempresa. Esta, debido a
su escaso poder negociador, se ve comprimida entre sus proveedores y sus
clientes; los primeros le exigen que pague con rapidez sus adeudos, mientras que
los segundos le alargan el tiempode pago. Esto unido a altas tasas de interés,
encarecen fuertemente el costo del capital de trabajo. En estas circunstancias, un
crecimiento acelerado de las ventas de la empresa, pone ain mayor presién en
las finanzas de la misma, ya que el aumento del capital de trabajo requerido hace
que necesite endeudarse a un costo alto, ya que sus propios recursos y la
reinversion de utilidades, que son recursos de bajo costo, no bastan para sostener
le crecimiento.
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PROBLEMAS DEL ENTORNO: FINANCIAMIENTO

En este campo se da una mezcla de factores estructurales y circunstanciales
dificiles de separar, por lo que no se intentara hacerlo. Los problemas financieros
de la microempresa, como ya se dijo anteriormente, generalmente son el aspecto
mas visible de los problemas de la empresa, aunque no necesariamente la causa
de fondo de su muerte. La mejor prueba es que, enfrentadas al mismo entorno
financiero, hay microempresas que prosperan y otras se deterioran.

Es necesario comentar que los aspectos financieros agravan los problemas de la
microempresa y que problemas que serian solucionables, se vuelven mortales en
un entorno financiero adverso.

En este campo como es de esperarse, hay un gran debate y diferencia de
opiniones entre los banqueros entrevistados y los representantes de
organizaciones empresariales, cada uno de ellos buscando culpar a la otra parte
de estos problemas.

Escasez de crédito

Este, junto con el costo de los préstamos, es considerado como una de las
mayores causas de desaparicién de las empresas, segln los representantes de
los empresarios. Los expertos consultados le dan mas peso a este problema que
al mismo costo del crédito; “el dinero mas caro es el que no hay”, dicen
tradicionalmente, esta escasez de crédito lleva al microempresario a caer en
manos de agiotistas, una vez que ha agotado sus recursos personales y a los que
pueda tener acceso a través de parientes y amigos. En este rubro se podria
agregar la resistencia de la clientela a dar anticipos, fuente tradicional de créditos
en algunos ramos. Varios entrevistados hablan de la resistencia de la clientela a
dar anticipos, fuente tradicional de crédito en algunos ramos. Varios entrevistados
hablan de la resistencia de los bancos a operar los fondos de desarrollo cuyo
propésito es justamente el de hacer mas accesible el crédito. La falta de un buen
esquema de garantias hace ain mas dificil este tema. Las tarjetas de crédito
empresariales, las uniones de crédito y las entidades de fomento son otros pasos
que se han dado para atender este problema.

Por supuesto, las empresas mayores tienen como ventaja adicional la de poder
aumentar su disponibilidad de dinero a bajo costo mediante la emisién de acciones
en bolsa, mecanismo al que dificilmente tendra acceso la microempresa.

Sin embargo, algunas personas consideran riesgoso el aumentar la disponibilidad
de crédito si no se resuelven problemas como los planteados en otras secciones
de este estudio. Dar crédito a empresas con problemas sin resolver, sélo alivia la
situacion a corto plazo, llevandolos a una situacién ain mas angustiosa en el largo
plazo.
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Tasas elevadas en el crédito

Tal vez, por ser facil de cuantificar, es el aspecto méas viable de los problemas que
enfrenta una empresa. El impacto que este factor tiene sobre los costos de la
empresa, no es facil de medir para el microempresario, quien carece de un buen
sistema de contabilidad de costos, por lo general. La confusién entre el costo
nominal de crédito, y el impacto de los costos adicionales, incluyendo el costo
oculto de la reciprocidad que se exige al beneficiado por el préstamo, hace que
sea dificil calcular si el préstamo es o no conveniente.

Las tasas de interés, como se decia en parrafos anteriores, influyen en la tasa de
crecimiento sostenible de las empresas. A mayores tasas de interés, menores
tasas de crecimiento puede sostener una empresa. Este hecho es poco conocido
por los empresarios y poco evaluado por los banqueros. Al contrario, bajas tasas
de interés mejoran las perspectivas de crecimiento de las empresas y hacen
mayores las tasas de crecimiento sostenible que estas pueden tener.

La falta de conocimiento de las condiciones de crédito, combinando con la falta de
preparacién en el microempresario, le hace dificil evaluar la conveniencia del
crédito, sobre todo en términos de comprar el rendimiento de los activos que
adquirira mediante el crédito contra el costo integral de financiamiento. En esas
condiciones no es dificil que el empresario caiga en graves dificultades por tener
un financiamiento inadecuado.

Incumplimiento de requisitos para tener acceso al crédito
La segunda causa de la desaparicion de las microempresas, de acuerdo con las
menciones de los entrevistados.

Comprensiblemente, los banqueros entrevistados le dan mucho mas peso a este
factor que los organismos empresariales, y de alguna manera lo usan para
justificar la falta de disponibilidad del crédito.

En cierta medida tiene razén, aunque queda en pie la duda expresada por un
experto: “; Quién pone esos requisitos?”

Con cierta facilidad podria alegarse que el problema no es que los
microempresarios no cubran los requisitos necesarios para tener acceso al crédito,
sino que esos requisitos estan puestos de manera que al microempresario le sea
muy dificil cubrirlos.

La reestructuracion que ha traido a la banca su reprivatizacién, hace que a este
problema no se le vea una solucion facil. Hay que reconocer, por otro lado, que a
la banca le cuesta practicamente los mismo, la evaluacién de un préstamo para un
microempresario 6 para una gran empresa haciendo esto que el costo de
administracién por peso prestado sea mas elevado cuando se presta a las
empresas menores.
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Dentro de estos requisitos, es particularmente critico el tema de las garantias, que
ya ha sido abordado anteriormente.

Hablando en términos generales, este tema de los requisitos para tener acceso al
crédito puede considerarse como el cuello de botella que ha hecho que los fondos
promocionales todavia no tengan el efecto que se busca con la microempresa y
que, en opinién de algunos, esos fondos estén llegando principaimente a
empresas medianas y pequefias altamente profesionalizadas.

OTRAS CAUSAS DE DESAPARICION

Dentro del entorno hay otras causas, que no son atribuibles ni al mercado ni al
sistema financiero, y que se agrupa aqui. Unas tienen que ver con el aspecto fiscal
y otras con las organizaciones empresariales.

Temor al fisco e ignorancia de la politica fiscal

Ambos aspectos fueron mencionados por banqueros y asociaciones,
aproximadamente en cuarto lugar como causa de la desaparicién de estas
empresas. Posiblemente el argumento seria que la ignorancia les lleve a cometer
fallas graves en materia fiscal, y el temor a las consecuencias hace que prefieran
cerrar las empresas antes de afrontar los problemas legales que tendrian.

Algunos de los expertos desminti6 este aspecto y sostiene que un negocio que no
da suficiente para cubrir sus obligaciones fiscales, no es un buen negocio en
primer lugar. Sin embargo, parece ser un problema real, en el que valdria la pena
profundizar.

Falta de organizacién y liderazgo

Este aspecto fue mencionado Unicamente por los expertos. Esta dificimente
podria considerarse una causa directa de la desaparicién de las empresas, pero
sefialé que las microempresas no tienen suficiente representacion en camaras y
asociaciones, sobre todo a nivel nacional. Esta falta de representacion y de un
liderazgo, claro en este sector empresarial, ha llevado a que sus problemas no
hayan sido suficientemente atendidos ni comprendidos. En consecuencia, se dice,
las soluciones que se plantean no salen de los propios microempresarios y por lo
tanto pecan de teéricas e inaplicables.

Paralelamente se sefiala la resistencia de los microempresarios a organizarse
para acciones en comun, que podrian ayudar a remediar sus problemas de escala.
El asunto tiene un fondo dificil de resolver: entre las caracteristicas que lleva a una
persona a formar una empresa, siempre hay una cierta dosis de individualismo y
un gusto por hacer las cosas “a su manera”. Pedirles que se agrupen y que cedan
parte de su libertad de actuacion es en cierta medida requerirles que actien contra
sus instintos. Otro problema de orden practico para que esa organizacion se dé,
es la falta de tiempo disponible de la mayor parte de los microempresarios,
ocupados en multiples aspectos de su operacién dia a dia.
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Por otra parte se sefiala que, en lugares donde si ha habido ese tipo de liderazgo,
se han dado soluciones a problemas de la microempresa, sobre todo mediante
modalidades de colaboracién entre ellas; se citan ejemplos de empresas
integradoras, uniones de compras y otros esquemas de colaboracién. Al parecer
una condicién indispensable es que este liderazgo surja de los propios
microempresarios, para que se llegue a buenos resultados.
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“Para los empresarios PYMES mexicanos, la capacitacion no es una
necesidad y mucho menos un beneficio sino por el contrario un gasto y una
perdida de tiempo".

No es posible hablar de una cultura empresarial en México; muchas veces las
empresas, en particular, la PYMES, inician como negocios de subsistencia como
alternativa de autoempleo para capitalizar su experiencia laboral sin mayor
conocimiento de los conceptos basicos de administraciéon de un negocio.

Los problemas mas significativos detectados en las PYMES, se muestran en la
capacidad directiva y administrativa del empresario, problemas ligados a la escala
de la empresa, aspectos fiscales y problemas de financiamiento generalmente.

El trabajo de los problemas de capacidad directiva y administrativa, debera ser a
través de programas de entrenamiento empresarial; solucién que no sera facil
implantar por la resistencia propia del empresario, que no tiene una gran
inclinacién a ser capacitado, y por el problema de la falta de tiempo que tiene.

Ademas, aun las empresas de mayor tamafio no estan conscientes de los
beneficios que se pueden obtener a través de la cooperacion con instituciones
académicas y centros de investigacion y de otros organismos de apoyo, publicos y
privados. En general, esto se debe a una falta de informacién sobre lo que una
empresa puede conseguir con apoyo de estas organizaciones, y a una ausencia
de cultura empresarial que valore la innovacién tecnolégica.

La capacitacién sigue considerandose como un asunto para obreros y mandos
medios, lo cual nos hace pensar en redisefiar los programas actuales de
capacitacién, de tal manera que no sean creados por especialistas, sino que sean
los propios microempresarios los que participen en su disefio, de modo que
realmente estén dirigidos a necesidades reales de los empresarios.

Los problemas ligados a aspectos fiscales, requieren de un convencimiento, en
primer lugar, de que un negocio que no da para pagar impuestos, es un riesgo
demasiado elevado, que no vale la pena correr. Una simplificacién de tramites y
mayor claridad, podria reducir el problema de la ignorancia en estos aspectos
fiscales.

Los problemas de financiamiento son muy complejos. La tendencia actual es
buscar mecanismos alternativos a la banca comercial, con lo cual se ha creado la
impresion de que no hay posibilidad de que ésta participe en el apoyo a los
microempresarios y que, en cierta medida, se ve como un caso perdido el de tratar
de buscar instrumentos para los microempresarios en la banca tradicional.

El punto central en este aspecto es el de las garantias a los créditos.

Las micro, pequefias y medianas empresas estan presentes practicamente en
todos los sectores, ramas y clases de actividad econémica. Sin embargo esto no

112



Capacitacion empresarial

—————————————————. Conclusiones y recomendaciones

significa que constituyan un aparato productivo perfectamente articulado e
integrado.

Al analizar los encadenamientos productivos entre empresas de distinto tamario, a
partir de las formas de subcontratacion presentes y de los atributos de sus
mercados de ventas, de insumos, de capital y laboral, se concluye que los
encadenamientos son minimos. Las diversas actividades empresariales presentan
un importante desarticulado dentro de cada sector y entre las diversas ramas. Las
empresas medianas y grandes con el 1.9 por ciento de establecimientos generan
el 79 por ciento del valor de la produccion industrial.

En estas condiciones una politica de desarrollo empresarial debe ir mas alla de
"crear un entorno favorable a los negocios" para empresas aisladas, e incluir el
diseno de estrategias que permitan articular el esfuerzo de los distintos agentes
econdémicos en cada sector y rama para constituir, reforzar o desarrollar cadenas
productivas completas, conforme a la vocacién econémica de cada regiéon del
pais.

Las micro, pequefas y medianas empresas tienen una problematica diferente para
surgir, permanecer y desarrollarse, aunque operen dentro de un mismo sector; al
igual que entre un sector y otro. Estas diferencias se hacen mas patentes sobre
todo entre las micro y pequefias empresas, respecto de las medianas, las cuales
no ven afectado su desempefio econémico, en la misma forma y magnitud, por el
entorno econdémico.

También hay que sefalar la enorme heterogeneidad tecnolégica, que se agudiza
por la desarticulacién entre las empresas pertenecientes a las distintas escalas
productivas. Esto repercute directamente en la baja competitividad de una parte
importante de las micro y pequefias empresas y en menor medida en las
medianas. Esta situacion propicia que no se aproveche la flexibilidad que
caracteriza a las empresas de menor tamaro, dado el rezago tecnolégico en que
se encuentran.

En este contexto una politica de desarrollo empresarial debe establecer bases
distintas para las PYMES, pues las posibilidades de innovacién tecnoldgica
enfrentan condiciones diferentes. Por ello habria que establecer requisitos
diferenciados para que las empresas de diferente escala productiva puedan
acceder a los programas institucionales de fomento que se ofrecen en los tres
niveles de gobierno (Federal, Estatal y Municipal).

En general, las micro y pequefias empresas puedan definirse como sistemas
administrativos y operativos poco consolidados en su estructura, que requieren de
modestos volimenes de inversién y que son ademas intensivos en mano de obra,
no asi las medianas. Sin embargo, las PYMES se caracterizan por su flexibilidad,
velocidad de respuesta y adaptacion a los cambios tecnolégicos, lo que constituye
una importante ventaja competitiva que no ha sido aprovechada.
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Por lo tanto es necesario impulsar la adecuacién de las estrategias actuales
promoviendo cambios institucionales de programas y acciones que fomenten con
mayor solidez la eficiencia de las micro, pequefias y medianas empresas y que
visualicen la complementariedad de los diferentes programas existentes en las
diversas dependencias y organismos publicos y privados que tengan como objeto
apoyar a las PYMES.

Para lograr un esquema integral y eficiente de apoyos es necesario partir de la
iniciativa de los particulares con el apoyo de las tres instancias de gobierno, en
articulacién con los organismos intermedios, entre los que destacan organismos
empresariales, instituciones académicas y de investigacién, asi como los
principales destinatarios de los programas, las empresas.

¢ En México no existe una cultura empresarial, los empresarios se basan para el
manejo de su empresa en conocimientos empiricos.

¢ La falta de una cultura empresarial que considere la preparacion tedrica y
practica de emprendedores y empresarios, es un factor que obstaculiza la
competitividad de las PYMES.

« Para las empresas la capacitacion es una gasto no un beneficio.
En el recorte presupuestal de las empresas, la actividad mas afectada es la
capacitacion.

+ El empresario PYME requiere de estrategias de asesoria y consultoria para el
beneficio y crecimiento de sus empresas.

* La falta de financiamiento y la gran cantidad de impuestos locales y federales,
provocan la mortandad de este tipo de empresas.

e Los areas de mayor conflicto en las PYMES son:

- Administrativa
- Financiera

- Ventas

- Insumos

* Las PYMES manejan ineficientemente sus recursos provocando la quiebra de
Sus empresas.

+ Las falta de informacion y el desconocimiento de las fuentes de los mercados
nacionales e internacionales, provoca en las PYMES mexicanas descontrol en
sus procesos de venta y produccioén, asi como la perdida de oportunidades de
negocio

* La mayor parte de las PYMES no cuentan con proyecciones a futuro y mucho
menos con una innovacién tecnolégica que les provoque ser competitivas.

s Carecen de una estructura organizacional, en donde existe la duplicidad de
funciones.

* No cuentan con objetivos definidos, existen problemas de comunicacion y falta
de trabajo en equipo.
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+ El duefio no permite a sus trabajadores controlar y hacerse cargo de las areas
de la empresa, siendo el duefio la Unica persona responsable del manejo y
cuidado de la empresa.

e Las PYMES son generalmente empresas familiares, las que han podido
sobrevivir a mas de una generacion aun realizan las mismas practicas
empresariales que sus antecesores.

¢ Les intimida emplear las nuevas tecnologias
Son facilmente adaptables a los cambios, siempre y cuando tengan un capital
de trabajo que absorban los gastos de este cambio.

e Debido a la situacién econémica del pais, se han generado negocios
informales que afectan directamente la operacion de las PYMES, por ello el
entorno se vuelve incierto para la subsistencia de la misma.

o Generalmente los empleados carecen de motivacion y por tanto no se
comprometen con las actividades de la empresa.

« La competencia es un factor que afecta en gran medida a las PYMES, ya que
no solo deben tomar en cuenta a las empresas o cadenas grandes, sino
también a la informalidad.

Por lo expuesto anteriormente se recomienda:

« Desarrollar conjuntamente el Gobierno y las PYMES programas integrales de
capacitacién orientados a la formacion y preparacion de los empresarios, que
les permita contar con herramientas y conocimientos adecuados para la
generacion de un cultura empresarial.

e ElI Gobierno y los Organismos Empresariales deben proporcionar la
informacién necesaria sobre programas de apoyo y eventos empresariales,
mercados y normatividad.

¢ El Gobierno tiene que hacer promocion de los instrumentos de apoyo al sector
empresarial, especialmente los que impulsan la integracion empresarial como
el desarrollo de proveedores, subcontratacién industrial, empresas
integradoras.

e Los organismos empresariales y las empresas especializadas son las que
deben realizar la elaboracién de diagnosticos empresariales para detectar las
fuerzas y debilidades de la empresa.

e Las PYMES tienen que identificar las mejores practicas que permitan
incrementar la productividad, la calidad, las ventas y reducir costos, y con esto
replicarlas en sus empresas.

* Asistir a los empresarios para el acceso al financiamiento.
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Pero sobre todo fomentar la capacitacién que permita a los duefios de las PYMES
conocer su empresa y su entorno, asi como promover entre sus empleados la

lealtad y el compromiso hacia la empresa, provocando por consiguiente:

CoNONAEWN=

Conocimiento de las politicas de la empresa.

Conocimiento de las normas de conducta comercial

Métodos y procedimientos

Programas de mejora continua

Ambito de competencias

Capacitacion para el puesto

Desarrollo para puestos superiores en la jerarquia organizacional
Conocimiento de sus productos y servicios

Conocimiento del mercado

. Desarrollo de capital humano

. Conocimiento de otras areas de negocio
. Conocimiento de la competencia
. Mundo globalizado

. Desarrollo de nuevos productos

. Incremento de productividad

. Trabajo en equipo

. Espiritu de servicio

. Motivacién personal

. Productividad

. Liderazgo

. Sentido de importancia personal
. Integracién (ponerse la camiseta)
. Requerimientos legales

. Lealtad

. Permanencia.
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ANEXO 1
CUESTIONARIO SOBRE NECESIDADES DE APOYO

El cuestionario que se presenta, forma parte del trabajo metodolégico de
investigacion para conocer de manera general, las necesidades de asistencia que
requiere el sector de empresas estudiadas.

Este cuestionario fue aplicado durante los eventos de promociéon que realiza la
Secretaria de Economia en apoyo a las PYMES y durante la imparticién de cursos
de capacitacion y asesoria que se ofrecen en la CANACINTRA, COPARMEX y
CANACO Cd. de México, destinado a atender a los empresarios de los sectores
Comercio, Servicios e Industria.
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9.-

10.-

CUESTIONARIO SOBRE NECESIDADES DE APOYO A LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS

Nombre:

Correo electrénico:

Puesto:

)
"
..

Antigliedad en la empresa: 5.-

Experiencia en el rea (afios):
Tipo de Empresa a la que pertenece:
Micro | Pequeia [ Mediana [

ESTRATIFICACION DE EMPRESAS POR TAMANO SEGUN SU NUMERO DE EMPLEADOS

Secioe c Servicios
Tamafo
[micro 0-10 0-10 0-10
|Pequeria 11-50 11-30 11-50
[Mediana 51 - 250 31- 100 51-100
SECTOR:
Comercial
O Industrial
Servicios

Otro (especifique) :

SERVICIO QUE REQUIERE:
[ Informacién
[J capacitacion
Asesoria
[ consultoria
[0  Oportunidades para hacer negocio

Especifique las necesidades de servicio que necesita su empresa:
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11.- Conoce las 4reas de que esta conformada su empresa: si 0 No [
12- Mencione las areas funcionales de la empresa:

a)
b)
<)
d)
€)
f)
E:)]
h)
i)
i

13- Segln su opinién cuales de las areas de la empresa presentan problemas y por qué:

3
b)
<)
d)
e)
f)
92
h)
U]
D

14- Que podria sugerir para solucionar estos problemas:

15- Ha obtenido algun financiamiento para su empresa: si O No (J

16.-  Si la respuesta es no; explique por qué:

Agradecemos el tiempo otorgado para la contestacion de este cuestionario.
119



ANEXO 2
PROGRAMAS DE APOYO

Durante mucho tiempo, las organizaciones publicas y privadas han tratado de
impulsar la competitividad entre las empresas PYMES del pais, estableciendo con
ello programas institucionales para lograr su objetivo, es por eso que se han
recopilado los programas mas representativos, con la intencion de sustentar este
trabajo.
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PROGRAMAS DE APOYO

NEGOCENTROS

Antecedentes

A través de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Nacional Financiera
definié una estrategia para la atencién de los segmentos de empresas micro,
pequefia y mediana, ya que siendo base importante de la economia nacional,
presentan deficiencias significativas que necesitan superarse a la brevedad
posible y con el maximo profesionalismo, para estar acorde el crecimiento
econémico del pais, incrementando la productividad y competitividad de este
sector,

Siguiendo dicha estrategia, Nacional Financiera desarrollo el concepto de
Negocentro, el cual se crea en 1992, con la finalidad de constituir una red de
empresas privadas a nivel nacional, bajo el esquema de franquicias, para brindar
servicios integrales a los empresarios, basados en el monitoreo permanente de las
necesidades reales de la micro, pequefia y mediana empresa.

Objetivos
Los objetivos perseguidos por estos Negocentros son:

a) Brindar oportuna y adecuadamente servicios de alta calidad, al mayor nimero
de empresarios de la zona de influencia del Negocentro.

b) Ser un negocio rentable, sin perder de vista el proporcionar servicios a precios
accesibles, que otorguen el maximo beneficio para el empresario.

c) Estimular las acciones y eventos que promuevan la asociacién entre los
empresarios para sumar fortalezas y minimizar debilidades, proporcionando el
desarrollo de las habilidades gerenciales.

d) Promover la modernizaciéon administrativa de la micro, pequefia y mediana
empresa, agilizando la resolucién de problemas y la toma de decisiones, a través
del uso de los recursos tecnoldgicos existentes.

Servicios

Para el cumplimiento de estos objetivos, el Negocentro ha desarrollado y
estandarizado una serie de servicios, con el fin de ofrecerlos, a traves de las
franquicias, con la misma calidad y alcance en cualquier ciudad del pais.

Los empresarios se afilian al Negocentro, adquiriendo por ello acceso a todos los
servicios del mismo, la cuota de afiliacion les da el derecho a un numero
determinado de unidades de servicio y dependiendo de las necesidades de cada
empresario.

Para el disefio de todos estos servicios se tomé como base, el resultado de una
investigacion de mercado realizada en 1992 con empresarios de la micro,
pequeia y mediana empresa, a través de la cual se detectaron las necesidades de
apoyo mas sentidas por los empresarios.
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Asimismo se sostuvieron reuniones con expertos en materia de desarrollo
empresarial, con el fin de incorporar también servicios inducidos, que permitan un
desarrollo mas acelerado de las capacidades empresariales, acorde con la
dinamica de la realidad actual.

Por lo tanto los apoyos que brinda el Negocentro de manera integral, van dirigidos
a profesionalizar al empresario tanto en el manejo de los recursos de su empresa
(humano, materiales y financieros), como en la toma de decisiones de caracter
estratégico.

Los servicios que ofrece el Negocentro, a diferencia de otras empresas, son de
caracter integral, agiles y oportunos: servicios de asesoria, asociacion,
capacitacién, informacién y venta de productos tecnolégicos.

Los servicios de asesoria han sido disefiados para:

a) Resolver problemas empresariales.
b) Aprovechar oportunidades de negocio

Este servicio de asesoria se inicia con la realizacion de un diagnostico, a través
del cual es posible identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.

Dependiendo de cada caso, la resolucién del problema o el abordamiento de la
oportunidad podra realizarse a través de:

- Asesoria directa de los consultores del Negocentro.
- Asesoria de consultores externos.
- Vinculacién con otros empresarios.

En los dos primeros casos, los consultores del Negocentro apoyaran al empresario
en la identificacion , seleccidn y negociacién de la contrataciéon de los servicios. En
el dltimo de caso se procedera a la identificacion de empresarios afines y se
promoveran reuniones de negocios.

Los productos de asesoria son:
A. Comercial:

- Deteccidon de mercados.

- Plan de mercadotecnia.

- Identificacion de oportunidades comerciales.
- Analisis de las tendencias del mercado.

- Determinacién de precios de venta.

- Participacion en ferias y exposiciones.

- Procesos de exportacién y/o importacion.
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- Estrategias de expansion.

B. Tecnolégico:

- Planeacion y organizacion de la produccion.
- Innovacién y tecnologia.

- Incremento de productividad.

- Optimizacién de productos.

- Optimizacion de procesos.

- Identificacion de oferentes de tecnologia.

- Desarrollo de nuevos productos

C. Negocios:

- Deteccidén de oportunidades de negocios.
- Analisis de posicidon competitiva.

- Asociacionismo empresarial.

- Proyectos de inversion.

- Fuentes y esquemas de financiamiento.

- Planeacion estratégica.

- Determinacioén y manejo de costos.

- Actualizacion contable y fiscal.

Servicios de capacitacion

Los servicios de capacitacion, al igual que el resto de los servicios del Negocentro,
buscan incrementar las habilidades gerenciales de los empresarios para lo cual se
disefiaron una serie de cursos, fasciculos autodidactas y materiales audiovisuales.

Las modalidades del servicios de capacitacién son:

- Adquisicion de los materiales autodidactas

- Adquisicion y/o renta de videos

- Participacién en los cursos organizados por el Negocentro, tanto en sus
instalaciones como en las Camaras y Asociaciones de la zona influenciada.

- Participacion en cursos externos.

Los productos de capacitacion que ofrece el Negocentro son:
A. Mercadotecnia

- Qué es la mercadotecnia.

- Técnicas para captar mas y mejores clientes.

- Como enfrentar a la competencia.

- Estrategias de precios y productos.
- Canales de distribucion.
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- Publicidad y promocion.
- Investigacion de mercados.

B. Produccion
- Planeacién de la produccién.
- Administracién de inventarios.
- Calidad y productividad.
- Estrategias de manufactura.
- Administracion de la calidad.
- Calidad total.

C. Recursos Humanos
- Liderazgo y motivacion.
- Manejo de conflictos
- Relaciones laborales.
- Desarrollo organizacional.

D. Administracion y finanzas
- Filosofia empresarial.
- Diagnostico empresarial.
- Planeacion, evaluacion y control.
- Instrumentacion de planes.
- Contabilidad basica.
- Contabilidad de costos.
- Elaboracion de presupuestos.
- Control interno.
- Contribucién fiscal.
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Centros de Vinculacion Empresarial

En el marco del Programa de Desarrollo Empresarial 2001-2006 que la Secretaria
de Economia ha definido, se desarrollan diversas politicas, programas y acciones
orientadas a dar cumplimiento al gran objetivo nacional de incrementar la
competitividad de las empresas del pais, en particular de las micro, pequefas y
medianas empresas

Uno de los grandes retos que esta Secretaria ha identificado para el logro de este
objetivo se refiere a:

“Impulsar la transformaciéon de las PYMEs del pais en organizaciones
competitivas, desarrollando en ellas las capacidades necesarias para su
participacién en los mercados y consolidando sus habilidades laborales y
empresariales.”

Para hacer frente a este reto se proponen diferentes estrategias, una de ellas
corresponde a la:

¢ Formacién Empresarial para la competitividad.

Los Centros de Vinculacion Empresarial (CVE) son centros de atencion ubicados
en todo el territorio nacional a donde el empresario puede, mediante atencién
personalizada y directa, obtener informacion empresarial, asistir a cursos y talleres
de capacitacidn o bien encontrar la asesoria y consultoria especializada que le
permita definir el destino de su empresa.

La instrumentacién de los Centros de Vinculacion Empresarial (CVE) propicia la
participacion de diferentes actores de la actividad econémica del pais, quiénes al
fungir como multiplicadores de este esfuerzo, aseguran la oportunidad y eficiencia
del proceso y en consecuencia un mayor impacto entre las PYMES de todo el
pais.

Objetivo general

Integrar una red de centros de atencion para las pequefias y medianas empresas,
como instrumento para inducir la cultura empresarial para la competitividad,
mediante capacitacién y asesoria.

Estructura y servicios

Los Centros de Vinculacion Empresarial (CVE) se conforman de tres areas de
atencion:

Informacioén y Capacitacion

Informacién

El centro sera el medio para realizar el transito de la informacién hacia el
destinatario final, la PYME, como parte esencial de la cultura empresarial.
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A través de ésta area de atencion se ofrecera:

¢ Uso de medios informaticos, que le permitan a la empresa conocer, integrarse
y aprovechar la informaciéon de interés empresarial, y los avances en la
tecnologia.

Facilitandole al empresario el uso de equipo de computo, éste podra:

v" Acceder al servicio de Internet y navegar por la red en busca de la informacién
de su interés

v Acceder a servicios de correo electronico que le permitan estar en
comunicacién con la comunidad empresarial.

v" Hacer uso de las aplicaciones informaticas para fines concretos generadas por
instituciones puablicas, o privadas y que impacten de manera directa en las
actividades de administracién, produccién, calidad y capacitacion, tales como:

v' Empresas especializadas

v Formulacion de formatos para la declaracién de IMSS

v Conciliaciones bancarias

v' Contabilidad
Instituciones publicas

v Padrones empresariales

v Guias empresariales

v" Programas de promocion de la calidad

v Sistemas de evaluacidn financiera

Talleres de induccion a la informacion
Sesiones que permitan difundir entre los empresarios, todo el cimulo de
informacion que esta disponible para su uso.

Capacitacion

Constituye la base para la generacion de cultura empresarial para la
competitividad en la PYME.

A través de este servicio se proporcionara a las PYMEs formacién administrativa
de manera directa, sencilla y accesible; esta formacion abarca temas de
importancia para la empresa como:

»  Cursos en temas pertinentes para las PYMEs

= QOperacion y administracion
* Tecnologia y calidad
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Asesoria y Consultoria

Es el area del centro de vinculacién en donde el empresario podra obtener
orientacion sobre programas, instrumentos y servicios que contribuyen al impulso
de sus capacidades competitivas.

Asesoria
En lo que a asesoria se refiere se ofreceran los servicios de:

¢ Informacién sobre programas de apoyo y eventos empresariales, mercados y
normatividad.

« Orientacién sobre la aplicacion en la empresa de un instrumento en particular

e Asesoria sobre los temas que sean de dominio del promotor, segin decision
de los Gobierno Estatales

« Canalizacidon para la aplicacion o registro de la empresa en un instrumento
determinado

¢ Promocion de los instrumentos de apoyo al sector empresarial, especialmente
los que impulsan la integracién empresarial como desarrollo de proveedores,
subcontratacién industrial, empresas integradoras y comercializacion de
artesanias.

Consultoria

La consultoria por su parte consistira en la atencion especializada al caso de cada
empresa a través de:

* La elaboraciéon de diagnésticos empresariales que permitan detectar las
virtudes y la problematica de las empresas.

¢ Definicién de las mejores practicas que permitan incrementar la productividad,
la calidad las ventas y reducir los costos.

Con ambos servicios se promovera la adquisicion de tecnologias desarrolladas en
el exterior aplicables a nuestro pais, asi como el desarrollo de nuevas tecnologias,
ambas mediante la vinculacién con instituciones promotoras del desarrollo de
nuevas tecnologias.

El personal responsable de este servicio colaborara con el area responsable de la
capacitacion en la definicion de contenidos en funcion a la experiencia obtenida en
el trabajo cotidiano con los empresarios.

En lo que a financiamiento se refiere esta area integrard un portafolio de fondos

para la PYME proveniente de fondos municipales, estatales, federales, banca de
fomento, organismos internacionales.
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Oportunidades de Negocios

Esta area asiste a la PYME en la identificacion y vinculacion con oportunidades de
negocio y expansién de mercado.

Los servicios que ofrece incluyen:

Vinculacién con oportunidades de venta
Vinculacion con oportunidades de exportacion
Vinculacién con oportunidades de proveeduria
Vinculacion con oportunidades de integracion
Seguimiento.

e & o 0 @

Planes de Negocio

Esta area asiste a la PYME para detectar y preparar planes de negocio y
presentacion de proyectos.

Entre los servicios que se ofrecen se encuentran:

Diagnosticos empresariales

Orientacion en la preparacion de planes de negocio
Vinculacidén a programas de apoyo ad-hoc para las empresas
Vinculacion con organismos de apoyo

Asistencia para el acceso al financiamiento
Seguimiento

128



Capacitacién empresarial
Anexo 2

RED CETRO-CRECE

Crece es una institucién de consultoria y capacitacién creada para apoyar a la
micro, pequefa y mediana empresa.

Centro Regional para la Competitividad Empresarial ( Crece ), es la Red de
Consultoria Integral y Capacitacion Empresarial mas grande de la Republica
Mexicana.

Ofrece servicios de facil acceso a los duefios de micro, pequeiias y medianas
empresas dentro de los sectores industrial, comercial y de servicio con el fin de
convertir sus negocios en empresas productivas, competitivas y sélidas.

También ofrece al empresario Utiles herramientas de apoyo, brindandole asesoria

integral y capacitacién empresarial, ademas de vincularlo con instituciones
financieras, académicas y de asistencia técnica.

Los servicios que esta empresa ofrece son:

a) Consultoria Integral

b) Capacitacion Empresarial

c) Otros servicios

Mediante la consultoria se puede conocer cual es el problema principal de un
negocio, como hacerle frente y saber cudles son las fortalezas y debilidades del
mismo.

Proporciona las herramientas para mejorar la administracion del negocio, la
comunicacioén con el personal y como resultado obtener mayores ganancias.

Otros servicios ofrecidos son:
- Estudios de factibilidad

- Estudios de mercado

- Plan de negocios

- Analisis sectorial

Crece cuenta con una red propia de Consultores profesionales.

Cuenta con una metodologia estandarizada con la se podran ver los beneficios en
corto y mediano plazo.

La inversion es accesible.
La red Cetro- Crece apoya a las empresas Micro, Pequeiias y Medianas de los

sectores Industrial, Comercial y de Servicios.
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Las dreas de apoyo son: Administracién, Finanzas, Produccion, Mercado y

Recursos Humanos.

Perfil del empresario

* Pertenecer a los sectores industrial, comercial o de servicio
* Tener minimo 1 afo de operacioén en el giro
« Contar con capital 100% mexicano

= Estar en territorio nacional

« De los tamanios: micro, pequefio y mediano

Estratificacion de las empresas por nimero de empleados segtin la Red

Cetro-Crece

Sector/Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro 1 1-2 1-2 1-2
Micro 2 3-10 3-10 3-10

Pequeiia 11 - 50 11- 30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51 -100
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COMPITE

El Comité Nacional de Productividad e Innovacién Tecnolégica, A.C. (COMPITE),
fundado en 1997, es una asociacion civil sin fines de lucro cuyo objeto social es
promover la productividad e inducir procesos de calidad y de responsabilidad
social en las micro, pequefias y medianas empresas, a través de la incorporacion
de nuevas tecnologias para mejorar su competitividad.

Su mision es: Desarrollar a través de Consultoria y Capacitacion especializadas,
PYME's altamente eficientes y productivas con elevados estandares de calidad y

responsabilidad social, asi como capacitar a su personal para asegurar su
productividad y permanencia.

A partir del afio 2000 los talleres COMPITE han realizado lo siguiente:
Consultorias en materia de calidad: 3900

- Empresas implementando el sistema: 450

- Empresas que finalizaron su proceso: 320

Cursos impartidos: 880
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Acceso al mercado: Definicion de normas comerciales de un pais para facilitar o
limitar el ingreso de bienes y servicios de otros paises o grupos de otros paises. El
acceso a mercado tiene relacion con politicas sobre aranceles, barreras no
arancelarias y para-arancelarias (cuotas, prohibiciones, etc.) y en la practica con;
normas de origen, normas sanitarias y fitosanitarias, entre otras. En los procesos
de negociacién comercial internacional los aranceles constituyen el principal
objetivo de los acuerdos en materia de acceso a mercado.

Activos: Término contable o financiero que se da a todo lo que posee la
compaiiia y que tiene un valor monetario listado en la hoja de balance (caja, saldo
de inversiones, inventarios, equipos e instalaciones, etc.

Activos circulantes: Efectivo, depdsitos bancarios y otros articulos que pueden
ser rapidamente convertidos a efectivo (dentro de un afio), por ejemplo: cuentas
por cobrar, inventarios, valores de facil realizacion.

Activos fijos: (1) Activos que se presumen de naturaleza permanente por que se
requieren para realizar las actividades normales de una empresa y que no seran
vendidos en el corto plazo. (2) Son las propiedades,
bienes o derechos que representan una inversion de capital.

Ahorro: Lo que resta después del consumo. La actividad de no consumir.

Alianzas estratégicas: modelo asociativo actual para competir, donde se busca
obtener a partir de la colaboracién de varias empresas para reducir costos,
controlar fuentes de materias primas o de financiamiento, realizar gastos de
investigacion y tecnologia.

Bancos: Son instituciones que tienen por objeto la prestacion de servicios de
banca mdltiple y de crédito.

Bienes de Capital: (1) Maquinaria y equipo que forman parte del activo fijo de las
empresas y son utilizados para la producciéon de otros bienes. (2) Cualquier bien
que se utiliza en un proceso productivo, permitiendo agregar valor.

Bienes de Consumo (clasificacion): (1) NO duraderos o duraderos. Productos
importados por un pais para abastecer su demanda nacional. (2) Bien o servicio
comprado vy utilizado directamente por el usuario final, que no necesita de ninguna
transformacion productiva.

Calidad: conjunto de atributos o propiedades de un objeto que nos permite emitir
un juicio de valor acerca de él.

Calidad total: se refiere a cumplir con todos los requisitos o especificaciones
desde el inicio de su fase productiva hasta la satisfaccién del cliente.
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Canal de distribucion: medio o medios utilizados por el productor y/o distribuidor
para comercializar o hacer llegar un producto y/o servicio al consumidor o cliente.

Capital: El dinero utilizado para manejar un negocio: (1) Capital o acciones
(autorizadas y/o emitidas). (2) Capital, mas reservas, mas utilidades retenidas
(también referidas como fondo de los accionistas). (3) Es el patrimonio o
aportacion de una persona fisica o moral. En términos bancarios, principal de un
crédito, es decir, sin incluir los intereses u otro concepto que no sea el importe el
préstamo.

Capital de trabajo: Son los recursos que genera la empresa para mantener su
operacién natural. Es la diferencia entre el activo circulante y el pasivo circulante.

Cadigo de ética: sistema de valores particulares de una empresa a partir de las
bases universales de la ética y de los principios con los cuales se conformé la
misma empresa.

Comercializaciéon: conjunto de actividades realizadas por la empresa para lograr
que el producto y/o servicio esté al alcance del consumidor.

Competitividad: capacidad de una organizacion de mantener sistematicamente
ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno socioeconémico.

Costos cambiante: incremento que experimentan los costos cuando una
empresa cambia de proveedor y debe solventar gastos de prueba y calificacion de
los nuevos insumos, reentrenamiento para los empleados, apoyo técnico, o
ajustes en los equipos auxiliares.

Demanda: se refiere a las cantidades de un producto que los consumidores estan
dispuestos a comprar a los posibles precios del mercado

Demanda agregada: representa la cantidad de bienes y servicios que los
habitantes, las empresas y las entidades publicas de un pais quieren comprar para
cada nivel de precios.

Los grupos que conforman estos gastos en bienes y servicios son:

Las economias domésticas,

Las empresas,

Las administraciones publicas y;
Los extranjeros.
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De tal forma que las cuentas desagregan el gasto en cuatro componentes
principales:

1) Gastos de consumo de las economias domésticas

2) Gastos de inversion de las empresas o las economias domésticas
3) Compras de bienes y servicios por el sector publico v;

4) Demanda extranjera (exportaciones)

5) Oferta agregada

Depreciacion: disminucién en el valor de un activo debido a factores reales de
desgaste o debilidad. Los activos fijos son depreciados en las cuentas al reducirse
periddicamente su valor en libros en la hoja de balance. También se cancelan
demandas sobre deudores insolventes.

Devaluacion: reducciéon en el valor de una moneda en relacion a una o mas
divisas. La divisa equivalente de la moneda devaluada cae en su valor o precio.
(Por ejemplo, si el délar U.S. es devaluado con relacion al franco francés, un doélar
"comprara" menos francos que antes). La devaluacion se aplica por la disminucién
legal u oficial del tipo de cambio, o paridad, de la moneda respectiva en término de
la otra divisa.

Diferenciacion del producto: se refiere a la identidad de la empresa a través de
la marca y lealtad de sus clientes derivado de la publicidad, la calidad de los
servicios, las destreza en la entrega o las caracteristicas del propio producto.

e-business: manera de hacer negocios y establecer contactos a través de la
Internet.

e-commerce: se le llama de esta manera a todas las transacciones econdmicas
(compra y venta) que se realizan por medio de la Internet, donde no hay una
interaccion fisica de los agentes.

Economias de escala: reduccion de costos unitarios o promedio que se derivan
del aumento de volumen de produccién durante un periodo.

Efectividad: medida de resultados o logros obtenidos.

Eficacia: capacidad para producir un efecto deseado, cualidad de la actividad
realizada por un agente econémico para conseguir el fin que se persigue.

Eficiencia: cualidad para obtener los fines que se persiguen con el menor usd de
recursos posibles o con el maximo provecho de los recursos empleados.
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Empresa:

Son aquellas unidades;

e Usuarias de los servicios de los factores de produccion para producir
mercancias que venden a otras empresas, cuando son de produccion
(materias primas, bienes de capital), y a familias si las mercancias son de
consumo.

* Perceptoras de ingresos. Precisamente por la venta de mercancias.

e Maximizacién de utilidad y beneficio. El objetivo de la maximizacién de
utilidades de una empresa es hoy en dia ampliamente aceptado.

« Con un sélo mando o jefatura. Independientemente de su personalidad juridica,
y de su organizacién interna.

Empresas integradoras: Son empresas de servicios especializados que asocian
personas fisicas y morales, preferentemente de escala pequefia y mediana. Su
funcién es la obtencién de servicios especializados para las pequefias y medianas
empresas a bajo costo en aspectos tecnolégicos, de promocion vy
comercializacion, disefio, subcontratacion, financiamiento, actividades en comdn,
aprovechamiento de residuos industriales y gestiones administrativas. '

Empresarialidad (entrepreneurship): disciplina que dirige recursos
sistematicamente al desempefio econdmico y la obtencién de resultados como
una tarea especifica del empresario. -

Empresario proactivo: empresario lider con visién del futuro cuya habilidad la
dirige hacia un objetivo deseado.

Establecimientos: Son las naves o plantas industriales, locales, oficinas,
despachos o cualquier otro inmueble, en los que se realicen actividades
comerciales, industriales o de servicio, ya sean matrices o sucursales.

Estado de quiebra: Figura prevista en la Ley de Sociedades Mercantiles de
México y en similares legislaciones de otros paises que presupone un estado
financiero de la empresa de situacion deficitaria, razén por la cual la sociedad
debera entrar en un proceso de liquidacién a través de remate o subasta, con la
finalidad de liquidar sus pasivos.

Estrategia: Es el conjunto de acciones que a su vez integra las principales metas
y politicas de una organizacién, y, a la vez, establece la secuencia coherente de
las aciones a realizar.

Estrategia de competencia: acciones que emprende la empresa para enfrentar
las fuerzas del mercado.
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Estructura de mercado: forma especifica en que se relacionan los agentes que
integran un mercado (compradores, proveedores, competidores) con los medios
(insumos) para generar un valor (producto).

El costo: es un elemento esencial en la fijacidbn de precios, ya que es
indispensable para medir la contribucién al beneficio y para establecer
comparaciones y jerarquias entre productos.

El precio: es la cantidad de dinero que se necesita para adquirir en intercambio la
combinacién de un producto y los servicios que lo acompaiian.

El precio que se asigna a un producto tienen un impacto en los ingresos de la
empresa y en sus beneficios o utilidades.

Exportacion: Salida de una mercancia de un territorio aduanero, ya sea en forma
temporal o definitiva.

Fuerza de ventas: conjunta los esfuerzos de la organizacion a través de una
direccion o gerencia de ventas y esfuerzos realizados por los vendedores.

Globalizacion: Movimiento de ideas, capital, tecnologia y personas a través de
las fronteras, que conlleva a la integraciéon mundial de los paises.

Importacién: Acto legal de introducir a un pais productos precedentes del
exterior, cumpliendo con los requisitos y el pago de derechos.

Impuesto al valor agregado (IVA): Impuesto indirecto al consumo, que se valia
conforme al valor agregado de los bienes en cada punto de la cadena de
produccién y distribucién, desde la materia prima hasta su consumo final.

indices: para estimar la variacion del nivel de precios se utilizan indices que
miden el poder adquisitivo del dinero en diferentes periodos comparando los
precios de una canasta de bienes representativa. Para el PIB se utiliza el indice de
precios implicito del PIB, para medir la inflacion general, se utiliza el indice
nacional de precios al consumidor (INPC).

Industria: conjunto de empresas que producen un mismo tipo de bien.

Industria maquiladora: Una industria basada en el procesamiento de
componentes de importacion los cuales pueden entrar a un pais libre de
aranceles, considerando que seran re-exportados.

Inflacion: en términos generales, se refleja en el proceso de aumento en el nivel

de precios, expresado en la pérdida del poder adquisitivo del dinero y mas
especificamente del salario.
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Innovar: modificar o alterar introduciendo nuevos elementos. La innovacion
requiere de la aplicacion constante de los nuevos conocimientos para lograr
nuevos productos, ideas, procesos de produccion, servicios, etc.

Insumo: Factor de produccién, bienes empleados en la produccion de otros
bienes. Conjunto de materias primas, refacciones,etc.

Internet: Es un sistema de comunicacion sustentado en una ;red de redes? de
computadoras. Dos elementos que lo conforman son el Word Wide Web (www) y
el correo electrénico (e-mail).

Inversion: cantidad de bienes de capital adquiridos en un periodo: también se
designa asi a la compra de activos.

Ley de la demanda: las cantidades de una mercancia que los consumidores
estan dispuestos a comprar tiende a variar en relacion inversa al movimiento de
“los precios.

Ley de la oferta: se refiere a las cantidades de una mercancia que los
productores estan dispuestos a poner en el mercado tienden a variar en relacién
directa al movimiento del precio, esto es, si el precio baja la oferta baja y ésta
aumenta si el precio aumenta.

Linea de crédito: Un contrato de crédito de un comprador establecido para
financiar diversos contratos requeridos por el mismo comprador y aceptados por el
banco y el garante para que sea elegible para ser financiado al amparo de la linea.
Las lineas de crédito pueden ser establecidas para compras diversas de bienes de
capital (generalmente conocidas como lineas de crédito para propoésitos
generales) o para contratos asociados a un proyecto (generalmente conocidas
como lineas de crédito para proyectos).

Liquidez: Con referencia a mercados, una de las caracteristicas deseables en una
inversion y se refiere a la facilidad o dificultad para convertirla en efectivo.

Maquila: proceso por el cual ingresan mercancias al pais con objeto de que sélo
se incorpore valor agregado correspondiente a la mano de obra.

Maquinaria y equipo: Facilidades fisicas disponibles para la produccion,
incluyendo la instalacion y servicios auxiliares que en su conjunto se disefian y
fabrican para propésitos industriales, sin importar el método de instalacién y sin
excluir mobiliario y dispositivos necesarios para la administracion y propia
operacién de una empresa.

Marca registrada: Identificacion que distingue a un producto manufacturado o a
un servicio, que adopta la forma de un nombre, logotipo, lema y asi
sucesivamente. Una marca registrada tiene proteccion legal y solamente su
propietario la puede utilizar. La advertencia sobre proteccion de marcas
registradas varia de un pais a otro y puede no estar disponible en algunos paises.
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Un pais que sea miembro de la Convencién de Paris para la Proteccion de la
Propiedad Industrial, reconoce las marcas registradas de otros paises.

Marketing: Sistema total de actividades comerciales tendientes a planear, fijar
precios, promover y distribuir productos satisfactores de necesidades entre
mercados meta, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Materia prima: Materia no transformada, utilizada para la produccién de un bien.
Los procesos productivos alteran su estructura original.

Mercado meta: La elecci6n de uno o mas segmentos de mercado que la empresa
selecciona para su penetracion.

Mercadeo: actividad que se lleva a cabo para aumentar la probabilidad de
transaccion que se traduzca en ventas.

Mercado: ambito de contacto entre compradores y vendedores para realizar
intercambios de bienes y servicios.

Mercadotecnia: sistema de actividades cuya finalidad es planear, fijar precios,
promocionar y distribuir productos, servicios e ideas que satisfacen una necesidad
o deseo en beneficio de consumidores presentes y potenciales para lograr los
objetivos de la organizacién.

Monopolio: es aquella situacidén en que los empresarios, con prescindencia de las
condiciones del mercado, pueden variar a voluntad el precio de determinado bien
o la cantidad total ofrecida.

Norma ecoldgica: Medidas establecidas con autoridad, establece limites
maximos permisibles de emisién de contaminantes a diferentes medios que
afecten la ecologia.

Norma técnica: Medidas referentes a caracteristicas de los productos tales como
la calidad, la seguridad o las dimensiones; consiste también en los requisitos
relativos a las formalidades administrativas, la terminologia, los simbolos, los
ensayos quimicos o fisicos y sus métodos, asi como los requisitos de embalaje,
marcado y el etiquetado.

Oferta: Se refiere a las cantidades de un producto que los productores estan
dispuestos a producir a los posibles precios del mercado

Oligopolio: tipo de mercado en donde un nimero relativamente pequefio de
empresas controla la mayor proporcién del mercado.

Patrimonio: Conjunto de bienes y/o derechos de propiedad de una persona.
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Planeacién: conjunto de medidas para organizar y dirigir una actividad
determinada.

Productividad: Relacién existente entre el producto obtenido y los factores de
produccién empleados, es decir, entre las cantidades de riquezas y las cantidades
de recursos absorbidos en su proceso de produccién.

Producto: es un bien tangible que el cliente recibe al momento de la
compraventa.

Producto interno bruto: Nos permite conocer el tamaiio y valor de la produccién
de bienes y servicios de uso final hecha por todas las empresas y otras entidades
productivas establecidas en el territorio nacional.

Proyecto viable: Es aquel que ubica un mercado en el que puede incursionar con
productos competitivos; que considera el personal, la maquinaria y equipo
adecuados para hacer frente a sus diferentes procesos; que determina la inversion
minima que requiere, programando la aplicacion de los recursos; y que calcula en
forma cuidadosa y conservadora la rentabilidad esperada, la cual debe asegurar
que el proyecto genere los recursos necesarios tanto para el repago del
financiamiento, como para el crecimiento y consolidacién de la empresa.

Proyectos de inversion: El banco financia proyectos de nueva creacién o la
ampliacién o modernizacién de empresas ya establecidas con proyectos viables
desde el punto de vista técnico, de mercado, administrativo y financiero que
produzcan bienes y/ servicios no petroleros y que directa o indirectamente
generen divisas.

Publicidad: comunicacién impersonal que paga la empresa patrocinadora y que
utiliza los medios masivos; difusién que informa y persuade a la vez (cambia los
conceptos, actitudes e imagenes de los consumidores).

Punto de equilibrio: Situacién en la cual los ingresos son iguales a los costos vy,
por tanto, no hay pérdidas ni ganancias.

Segmentacion de mercado: Division de un extenso mercado heterogéneo en
segmentos homogéneos basados en localizacién geografica, volumen potencial de
ventas, beneficios percibidos, nivel de vida, ingreso percapita, aspectos
demograficos, etc.

Servicio: es un bien intangible o promesa futura de los beneficios al cliente.
Subcontratacion: existe subcontratacion cuando una empresa que fabrica o

ensambla un producto compuesto de diversos elementos, para un contrato a otra
empresa para que fabrique una parte de su programa de fabricacion.
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Tasa de ocupacion: se refiere al porcentaje de crecimiento de personas
empleadas en cada una de las industrias durante el periodo considerado.

Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC) (North American Free
Trade Agreement, NAFTA): objetivos son eliminar las barreras al comercio,
promover condiciones de competencia justa, aumentar las oportunidades de
inversion, proteger los derechos de propiedad intelectual y establecer
procedimientos para la resolucion de controversias. El TLC elimina todos los
aranceles sobre bienes que se originan en Canada, México y Estados Unidos,
dentro de un periodo de transicion. Las reglas de origen son necesarias para
definir cuales son los bienes con derecho a un tratamiento arancelario
preferencial. EI TLC contiene disposiciones especiales respecto al acceso a
mercados, administracién de aduanas, bienes automotrices, textiles y prendas de
vestir, energéticos y petroquimicos, agricultura, medidas sanitarias y fitosanitarias,
estandares técnicos, acciones de emergencia, antidumping y compras, comercio
de servicios, transporte terrestre, telecomunicaciones, inversién, servicios
financieros, propiedad intelectual, entrada temporal de personas relacionadas con
negocios, solucion de controversias, administracion de la ley y medio ambiente. El
TLC genera un mercado de mas de 360 millones de consumidores y una
produccién combinada de mas de $6 trillones de USD, 20% mas grande que la
Comunidad Europea. El tratado entré en vigor el 1° de enero de 1994.

Uniones de crédito: Son organizaciones auxiliares de crédito formadas por
empresarios que tienen actividades en comun y que se asocian para facilitar a sus
agremiados el acceso al crédito y con mejores condiciones de negociacion.

Utilidad: un término técnico contable, que describe la cantidad de ganancias
(generalmente por un afo) disponibles a accionistas ordinarios (Reino
Unido)/Accionistas comunes (U.S.). O sea, es la ganancia disponible después de
todos los gastos (gastos operativos, cargos por intereses, impuestos y dividendos
sobre acciones preferentes). En ocasiones se utiliza para describir los ingresos,
ingreso neto, utilidad o utilidad neta.

Valor agregado: cantidad que se gasta en el pago de los factores de produccion
(salarios, intereses, utilidades, rentas) para transformar la materia prima.

Vendedor: persona que efectiia la accion de vender algo, ya sea un bien o un
servicios.

World wide web (www): Consiste en lugares llamados paginas web que
contienen informacién en el sistema Internet. Una cierta cantidad de ellas forman
un web site. Este lugar puede ser visitado por usuarios o navegantes para conocer
su contenido.
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