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INTRODUCCION

Es posible que en nuestra Universidad, como en otras -
instituciones de enseflanza superior del pais, especificamen-

te en nuestra drea econdmica-administrativa, el estudiante -

de esta corriente termine conociendo, por ejemplo, lo que es
el Camino Critico como un método de programacidén, o bien mo--

dernas técnicas que interpreten y solucionen la problemitica-

empresarial, pero sin haber recibido la menor informacibm -

sobre el comportamiento de la empresa mexicana a la que alguna

vez habrd de enfrentarse.

El ejemplo anterior es quizds exagerado, pero correspon-

de a una realidad que hacemos constar aqui, no para discutir

§ sus causas -explicables por otra parte,- ni para desmenuzar -

; sus repercugiones o para menospreciar al Camino Critico, sino

para tipificar la necesidad, que actualmente tiene el futuro -

Licenciado en Administracifén, de complementar su aprendizaje -
i en las aulas con el conocimiento de la empresa nacional, nece-

sidad que precisamente estd muy relacionada con la finalidad -

de €ste trabajo.

i El interés por desarrollar esta investigacidn estd estre-

chamente vinculado con nuestra intencidén de aportar a --------

T T T ey ce ooy



nuestros compafieros un conocimiento quizﬁ breve, péfo ob -
jetivo y destacando los puntos de mayor relevancia, sobre-
el sector mds significativo en volumen de la empresa mexica .
~na, Hablaremos asi, a través de las pdginas de de este tra

bajo de la Pequefia y Mediana Empresa de México.

; Qué sabe el alumno de la Facultad de Contéduria y Ad
ministracidén de la UNAM acerca de las empresas pequefias y me
dianas del pais? Esta y otras interrogantes hubo necesidad -
de despejarlas para lograr la finalidad de nuestro trabajo,-
por lo que a manera de ejemplo aplicamos en la Facultad una-
encuesta por cuesionario a 300 alumnos de los Gltimos niveles
( séptimo y octavo semestre ) de Administracién y los resulta
dos de 1la misma - con un iIndice de confiabilidad del 97%-, -

nos permitiremos presentarlos en renglones posteriores.

El 55% de nuestros entrevistados conoce algunos indica-
dores de clasificaci6én que definen a la pequefia y mediana em
presa en Mé&xico, coincidiendo principalmente en identificarla
por su capital contable y nimero de trabajadores ocupados por
este sector. Pero este porcentaje de respuestas no logrd dar-
una definicidén de las empresas pequefias y medianas., El1 22% -
de los respondientes conoce la importancia cuantitativa que -
tienen estos negocios en las actividades empresariales, el 70%
de los establecimientos empresariales mexicanes actualmente son

del orden pequefio y mediano.
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La importancia social que la pequefia y mediana empre-

sa tiene en las actividades de nuestro pais, solamente es-

conocida por el 27% de los entrevistados, siendo la respues
ta de éstos encaminada a considerar que 8&ste sector es quien
mayormente brinda oportunidades de empleo, en relacién dé -
las ofrecidas por la gran empresa 0 por la empresa menos.que
pequefia. De los 300 entrevistados, el 83% coincidié en una-
insatisfaccién de su aprendizaje obtenido de la empresa mexi

cana a través de los planes de estudio de la Facultad.

Por otra parte el 85% de las opiniones encuestadas consi
dera no haber obtenido el conocimiento, criterio y técnicas -
adecuadas, mediante los planes de estudio de la Facultad, péra
la solucidén de algunos problemas de la pequefia y mediana empre

sa.

Ahora bien, estos indices que posiblemente bajo otro &dn-
gulo pudiesen interpretarse con relativo esceptiscismo e in -

- diferencia, han significado para la Facultad - vistos a mayor
profundidad - un punto de apoyo que le permiten comprender -
la necesidad que sus alumnos tienen por entender a la empresa
mexicana, para lo cual como parte de su reforma educativa y -
con aprobacién del Consejo Técnico Universitario, desea esti-
mular el conocimiento del alumno, incluyendo entre sus planes
de estudio un proyecto de cdtedra de Administracidén de las em

presas pequeilas y medianas en México.




Nuestro estudio sobre eétas émpresas, prétende colabo-
rar junto con la propuestarde la facultad a la formacién de
los futuros cuadros profesionales. Pero con este esfuerzo-
no solamente agradecemos a nuestra casa de estudios nuestra
formacién académica, sino mas bien deseamos que en Su con -
junto forme parte de la gama del material diddctico necesa-
rio para la exposicidén de la nueva cétedra y con ello pre. -
tender que el estudiante de esta materia comprenda y conoz-

ca el comportamiento administrativo de este tipo de negocios.

Por otra parte, nuestro trabajo tiene la fundamentada -
intencidn de buscar que la empresa pequefia y mediana reconoz
ca al Licenciado en Administracién Eomo el mejor colaborador
de éstos negocios, considerindolo como un constante agente -
de cambio y solucidén a las necesidades de este sector empre-
sarial y buscando que los conocimientos y técnicas adquiri -
das por &1 sean aplicadas conforme las condiciones pfopiaé -

de 1la pequefia y mediana empresa.

Sin embargo, nuestro propésito de formalizar este tra-
bajo como material dididctico, texto de consulta o apuntes de
la nueva cdtedra, no solamente contempla la posibilidad de -
colaborar en la ensefianza de la problemdtica y comportamien-
to de la pequefia y mediana empresa nacional, sino también -
desea participar con la propuesta de la Facultad -mediante -
algunas recomendaciones expuestas a continuacién-, en el mar
cado interés porque el flamante Licenciado en Administracién
emplee estos conocimientos en su actuacidén de praxis profe -

sional.



‘,PenSamos que el Licenciado en Administracién, comb‘,-b
profesionista colaborador’en la‘investigacién y'solucién -
de los problemas nacionales, debe revestir su educacidn y-
ensefianza con un matiz analitico y participativo, que le -
permita la integracién sélida de su criterio, por lo que -
recomendamos -como propuesta de tesis- que la cdtedra en -
proyecto de implementaci6n mencionada, se desarrolle en‘un:
esquema de investigacidn y dindmica de criterios bajo el -

caricter de citedra por seminario.

La recomendacidén anterior parte principalmente,- én -
materia académica- de la experiencia que nosotroé, como fu
turos egresados de la Facultad, hemos adquirido a través -

~de nuestra participacifn en algunos seminarios que actual-

mente se  imparten.

En materia funcional, dadas las caracteristicas que -
se requieren en el tratamiento y aprendizaje de la pequefia
y mediana empresa, también recomendamos que éste sector -
empresarial, periddica y continuamente sea investigado, -
‘discutido y analizado en la cdtedra con la participacidén -
“entusiasta del alumno, actualizando asi la informacidn o -
material diddctico que en una cidtedra por seminario se ex-

pone.

El 66% de los establecimientos empresariales pequefios
y medianos se encuentran fuera de los grandes centros in -

dustriales. Basdndonos en este punto recomendamos que una-



- vez lograda la implementacidn de la cédtedra por seminario -

" en nuestra Universidad, la Asociacién Nacional de Facultades
y Escuelas de Contaduria y Administracién ( ANFECA ), promug
va entre sus asociados de la Rep@iblica Mexicana, la inclusién

de-una cdtedra similar en sus programas de estudio.

Esta medida permitiri atender las necesidades que de Ad-
ministracién tiene la pequefia y mediana empresa de cada regidn
geogrdfica. Tratando con ello no solamente de extender los - |
beneficios del métbdo cientifico de Administracifn a las em'-
presas pequeiias y medianas de la Ciudad de México, sino tam -

bién a las de los distintos Estados del pais.

Para el desarrollo de este MATERIAL DIDACTICO PARA LA -
CATEDRA DE ADMINISTRACION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA‘ME-
XICANA, hemos procurado que los métodos continuados siempre -
estuviesen enmarcados en los principios elementales de las -
técnicas de investigacién. El seguir esta linea, obviamente-
nos didé un cause para interpretar, analizar, comprender y ex-
poner a la pequefia y mediana empresa de nuestro pais. Para -
conocer un indicativo de la metodologia empleada bastard ob--
servar el indice de la investigacidn, pero para analizar la -
profundidad de la misma, serd necesario consultar el cuerpo -

integro de este trabajo.

El estudio presenta a través de su primer capitulo, una-
descripcién econdémico-administrativa de la actividad empresa-
rial mexicana, en donde a través de un andlisis retrospectivo-

observamos el desarrollo de la empresa nacional desde el siglo



XV hasta nuestra &poca. Asi también en este capitulo pri-
mero, presentamos un panorama de los criterios de clasifica

cifn de la actividad empresarial del pais.

El capftulo II, describe a la pequefia y mediana empresa,
en donde se hace un anilisis de la importancia econémica, : -
social y financiera de la industria, el comercio y los ser-
vicios. Se exponen algunas caracteristicas del orden Finan
ciero y de Administracién que tiene éste importante sector-
empresarial. Este conocimiento genérico nos ha permitido -
visualizar los conceptos y los grados de aplicacién de Ad -

ministracién Cientifica que siguen éstas empresas.

El capitulo 111, tal vez resulte ser el mids objetivo -
del estudio, porque a través de €1 quisimos tipificar medidg
te una serie de casos précticos o " trozos de la vida " a la
problemitica de las empresas pequefias y medianas. Estos -
casos prdcticos estdn presentados bajo la combinacidn de las
técnicas de Harvard y del Massachusetts Institute, combina -
nacién a la que hemos demominado " Casos por Criterio en los
.Negocios ", A través de estos fragmentos ilustrativos de la
vida diaria de las empresas medianas y pequeﬁaé intentamos -
que el estudiante de esta materia se identifique y familiari
ce -1o mds completamente posible- desde las aulas, con-algu-
nos problemas tipo que aquejan a estos negocios, tratando de

‘motivar asi su dindmica de criterio.

En el capitulo IV del estudio ofrecemos, a nivel de con

sideraciones personales, el resumen y las conclusiones de -



nuestro trabajo, que ponen en manifiesto una sinopsis.es -
tructurada de nuestro esfuerzo y nuestros deseos de colabo

racibn.

Los anexos y el apéndice dé nuestra investigacién -
forman la parte griafica de los comentarios y la informacién
agrﬁpada en el cuerpo del estudio. Estos anexos a través -
de eSquemas esfructurados permitirdn aclarar las dudas de -
los comentarios respectivos y también s= constituyen como -
los fundamentos de las encuestas aplicadas en esta iﬁvestigg

cién.

Claro estd que el desarrollo de este trabajo implicé -
nuestra més completa dedicacién y esfuerzo, pero como cual -
quier ambiciosa labor, creemos que nuestra satisfaccién pudo
héber sido mayor de no existir ciertas limitaciones, entre -
las cuales vale la pena mencionar el tiempo. Pensamos que -
un. trabajo de investigacidn concluyente de estudios profe -
Sionales, debe contar con un plazo superior a los seis meses
“fiﬁados en nuestra Facultad, ya que de otra manera puede 1i -
mitar la profundidad de la investigacidn que el alumno quiera

imprimirle a su andlisis.

Entre otra de las finalidades de nuestra investigacién -
deseamos hacer una invitacién a la capacidad, esfuerzo e in -
genio del estudiante y estudioso en Administracidn, para que-
encause, oriente y transmita sus inquietudes al andlisis de -
la actividad empresarial mexicana, complementando tal vez --
nuestro estudio en sus alcances, pero mids que nada colaboran-

do a que otros futuros profesionistas puedan reducir la bre -



“cha entre su teoria y la praxis.

Esa misma invitaci6n, deseamos se haga ektensiva a. .-
_fodo el estudiénte y estudioso del campo cientifico univezl
sai, para orientaf su pensamiento y éCtuacién hacia traba- =
jos investigativos que también puedaﬁ-encontfarse escondi -
‘dos en el umbral del conocimiento y qUe»faciiiten el logro

Y la superacién integra del ser humano.

NORBERTO MONTARO SALAZAR MIGUEL ANGEL SANTOS BURGOA PEREZ |



CAPITULO I:

v ' , 10 -
PANORAMA EMPRESARIAL EN MEXICO

Para algunos autores la actividad empresarial y la agf-
tividad industrial tienen significancia similar, para otros-
resultan dos actividades totalmente distintas. En nuestro -

" caso, a través de las pdginas de introduccién y del indice -
del estudio, hemos venido hablando de actividad empresarial,
a la cual concebimos éomo agrupadora de la actividad indus -

‘trial.

Al analizar detalladamente los conceptos de industria y
empresa, observamos que afin cuandoAla terminologia resulta -
ser la misma en algunos criterios, como lo precisan los dic-
éionarios, son definiciones totalmente distintas conforme su

interpretacidn en el desarrollo econémico de un pafs.

La palabra " industria ", con las consideraciones alta-
mente econdmicas y sociales, segilin definici6n del maestro -
Guzmdn Valdivia, significa " el conjunto de procedimientos -
empleados por el hombre para transformar las materias primas

en objetos fitiles que satisfagan sus necesidades ". l/

La definicién que dd el maestro Fernindez Arena de la em
presa, es aceptable para nuestros efectos, representdndola. cg
mo " la unidad productiva y de servicios, que constituida por
aspectos prédcticos o legales, sé integra por recursos y se va

le de la Administracién para lograr sus objetivos " . i/

l/'Ver referencia bibliogrdfica No. 1 de este capitulo.

2/ Ver referencia bibliogrdfica Mo. 2 4de este canitnlo.
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Al comparar éntre si estos conceptos, concluimos que -
la actividad productora,.como esencia de la induﬁtria, sola-"’
ymente.es una parte de la empresa, es decir, la transformacién
de materias primas s6lo es una proporcién en la actividad em-

presarial.

La empresa por su mayor extensién terminolégica y funcig
nal, ademds de agrupar a la operacién productora o de trans --
formacidén, también puede relacionar a 1la distribucién, comer-

cializacidn y prestacién de servicios.

Es por ello que, al recordar el propdsito fundamental -
de nuestro trabajo por ofrecer un plano de la empresa‘en Méxi
co, en este caso de la pequefia y mediana, nos vemos precisadosr
a dar un panorama de la misma bajo un dngulo. que cubre la.in -

dustria, el comercio y los servicios.

ANTECEDENTES HISTORICOS EN MEXICO

El desarrollo econémico que tiene nuestro pais, cuenta = -
dentro de sus anales histéricos con una influencia decisiva de
la actividad empresarial. A Gltimas fechas se habla de quei -
México tiene una economia mixta, en la que mds del 55% de su -
produccidn proviene del sector privado. Al hablar del sector-
privado, encontramos que a1gunos economistas cuando emplean -
este término generalmente excluyen a la agricultura. Sin em -

bargo, a la agricultura se le mide en términos de trabajo y -
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~bajo esta interpretacidn resulta ser la actividad dominan-
te del sector privado, en realidad, mds de la mitad de la-

poblacién econémicamente activa del pais se dedica a labo-

res agricolas.

Ademds de la agricultura, también otros grupos impor -
tantes asociados en organizaciones centrales, colaboran a -
‘la formacidn del crecimiento econdémico nacional; los banque

ros, por ejemplo, los industriales y los comerciantes.

Estas palabras de introduccién son soporte necesario -
para lograr una revisifn en resumen del comportamiento empre

sarial de México, a través de sus distintas épocas.

EPOCA PRECORTESIANA

En el México de los aztecas, siglo XV, la actividad em-
presarial formaba ya agrupaciones mediante divisiones confor
me su especialidad. .Se constitufan en.cdmaras y asociacio -
nes principalmenie para protegerse de los grupos competitives

de otras tribus.

La cdmara con mayor relevancia fué la de los comercian -
tes, quienes colaboraron a la difusifn de otras importantes -

actividades como la pesca y la agricultura.



‘ 13
VIRREINATO

Con la fundacién de ia Nueva Espafia, la actividad -
comeréial internacional era considerada como ilegal cuando
‘esta no se realizaba con Espafia, las licencias de importa-
cién y exportacién podian solamente obtenerse de una junta
residente en Sevilla, originando ésto la reglamentacién del
comercio en forma interna y en sus operaciones en el extran
jéro. La produccién de bienes y servicios estuvo mis contro
lada que la actividad comercial, nada fabricado en Espafia po

dia producirse en la colonia.

Esta situaci6n condujo a un cambio radical a la activi-
dad empresarial de la colonia, los comerciantes nacionales -
‘fueron relevados del mercado, cayendo los beneficios y ope -
~raciones del campo y de la pesca en manos de empresarios -

hispanos.

Lg poblacién de siervos contribuy6 al desarrollo de 1la
mineria de metales preciosos y no precicsos. Esta actividad
tomd fuerza cuando las autoridades espafiolas decidieron la -
comercializacién de metales y a la tendencia de un nuevo or-

den de pago, la moneda.
INDEPENDENCIA

El panorama empresarial de esta época resultaba desa: -

lentador para cualquier inversionista nacional o extranjero,
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lé seguridad de: sus capifales se vefa arriesgada por la mar
cada inclinacifén gubernamentdl por fomentar las importacio-
nes. El 50% de. los ingresos tributarios de los gobiernos -
estatales y federal eran proveniéntes de la importacién de-

bienes y servicios.

La conspiracién insurgente de 1810, did origen a nuevos
gobiernos interinos y pasajeros que mientras lograban esta -
bilizar la administracién pilblica no podian ofrecer una se -

guridad a las inversiones.
El monopolio de bienes inmuebles, rancherias, hacien -
das y plantaciones que tenia la iglesia, determiné un impor

tante retraso en el desarrollo econdmico del pais.

Como estimulos a la actividad empresarial, los gobier-

nos -trataron de captar fondos extranjeros principalmente
britdnicos. También pretendieron la creacidén de un comer -
cio interno libre, intentando desaparecer los monopolios, -
pero la falta de medios de movilizacidén ( transportes, ca -
minos, puentes,.etc, ) para la comercializacidn de bienes -

hizo que esta idea no prosperara.

La lucha por la independencia de México trajo como con
secuencia, pese a las observaciones mencionadas, el desarro
1lo de las actividades minera y comercial. Entre otras co-
sas, el Puerto de Veracruz, entrada maritima comercial, pa-

s ‘aparentemente a manos de empresarios mexicanos.
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SEPARACION DEL ESTADO Y LA IGLESIA

Segiin estudios del Barén de Humboldt, se calculaba a -
“‘mediados del siglo XIX que el 80% de superficies laborables

estaban en manos del clero y conforme a los andlisis de Jo-

s& Maria Luis Mora y Lucas Alamén, se estimaba que la rique

~za de la iglesia comprendia entre 250 y 300 millones de pe-

S0S.

Ei monopolio econdmico y de bienes que tenia la igle -
sia, obviamente, como se menciond en el pidrrafo anterior, -
influy6 en un retraso de consideracién en el desarrollo del

“pais. El gobierno federal en esta época con un presupuesto
anual no mayor a 20 millones de pesos se encontraba en fuer
te desventaja ante el poderio econémico que tenia el clero.
Por otra parte, la mayoria de los bienes religiosos resulta
ban ser improductivos, ya que aln cuando perif6dicamente in-
crementaban su poderio mediante embargos prediales, siempre-

resultaron ser bienes en '" manos muertas .

En el régimen de Benito Judrez se logra con la promu14
gacidén de las Leyes de Reforma de 1858 y una sangrienta gue-
rra civil de 3 afios ( liberales contra conservadores, sien-
do victoriosos los primeros ), la desamortizacifén y naciona
1izacién de los bienes eclesiisticos, asi como la separacifn

de la iglesia y del estado.

Los beneficios de esta medida se vieron perturbados con

la intervencidén Francesa de 1862 a 1867, pero volvieron a re
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nacer al fusilamiento de Maximiliano en el Cerro de las-

Campanas. ( Querétaro, 1867 )

“PORFIRIATO ( 1876 - 1911 )

Durante 30 .afios de dictadura de Porfirio Diaz, el go-
bierno federal basd su estrategia de desarrollo econdémico-

en la divisi6n de dos grupos del sector empresarial:

El sector privado extranjero, quien promoveria el cre-
cimiento del pais por medio de la inversién y el sector pri
vado nacional, que se veria beneficiado con las actividades

creativas de los extranjeros.

La administracién pdiblica se encargaria de fijar y man-
tener el clima propicio para atraer al capital externo. Co-
mo muestra de ello, el funcionamiento de los Ferrocarriles -
en el pais estuvo financiado por fondos extranjeros que aprg

vechaban los alicientes de utilidades a la inversién.

La red ferroviaria did movimiento a la distribucién y-
comercializacién de algunos productos, entre los que desta-
can el pulque y la exportacién de productos minerales hacia

Estados Unidos.

La actividad empresarial se desarrolld bisicamente en -
sus ramas agricolas, vidrio, ingenios y artesanias. El incre
mento de la produccién algodonera, de 20,000 a 40,000 tonela-

das en 40 afios, dié margen a que la industria textil alcanza-
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“ra un importante crecimiento,

Como efectos de la acrecentada inversibén extranjera y la
reduccifén a los impuestos de exportacibn, se logr6 un marcado
‘desarrollo en el envio al exterior de nuestras mercancias, bd-

sicamente en el renglén de minerales, cuero, textiles, hule y
productos alimenticios. ’

Al surgir la Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey, -
S. A,, en 1903, la industria siderfirgica presenta su nacimien

to, atrds de ello encontramos a la incipiente industria del -
ornato,

La agricultura nacional es soportada en su desarrollo -
a través del Financiamiento de la banca privada, como parte -
contributiva de los servicios a la actividad empresarial.

La expropiacidén del petréleo y de otros productos minera
les destac6 en esta época, alcanzando vollmenes extraordinarios
de explotacién. Esto como fruto de la marcada tendencia de -

‘Diaz para atraer capital extranjero.

Al dictarse el C6digo de Mineria de 1884, se incorporf -
a la propiedad del suelo la propiedad de las riquezas del --
subsuelo. Esta ley ofrecid oportunidades de explotacién de -

. 1a riqueza del subsuelo al inversionista principalmente norte

americano y britédnico.

Entre estos capitales, el inglés fué el triunfante al -
concedérsele la concesifn de la explotacidn de los yacimien-

tos que encontrara dentro de los territorios de propiedad --
federal, '

REVOLUYCION.

Al arribar el pais a esta época con una poblacibn cer--

i
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cana a los trece millones de habitantes y afin cuando . la ac-
" tividad empresarial no estaba totalmente clasificada y los-
datos investigados resultan confusos, es posible determinar
que se inicia una considerable disminucién de 1a interven -

cién de fondos extrahjéros. El gobierno, a través de la le
gislaci6n propia, limité el capital externo en la adquisi--

- cibn de tierras y la explotacién de las riquezas naturales.

Consecuentemente a la caida de Porfirio Diaz y las dis -

R posiciones del nuevo gobiernd, el pais sufre 1la descapitali'

zacibn de inversiones extranjeras, lo cual 4id.motivo al -

desequilibrio econ6mico y un consiguiente retraso en las ac
tividades empresariales durante esta época,

Los anuarios estadisticos de este periodo ponen en ma-
nifiesto que la produccién de alimentos, ia industria textil
y las empresas de productos quimicos logren una relevancia-
satisfactoria en el mercado interno.

1921 - 1929

Los periodos de Obregén y Calles ( 1920-1924, 1924-1928)
respectivamente, cubrieron una &poca interesante en el desa-
rrollo de México, principalmente al surgir - el crecimiento -
de la Banca privada y la Banca Central,.

La actividad el&ctrica alcanz6 al sustituirse el carbén
por electricidad, un crecimiento vertical hasta ocupar el se
gundo lugar de la producciédn.

La industria eléctrica que bdsicamente fue de autocon -
sumo y que en esta &poca llegé a absorver mis del 50% de la-
inversidn total, también did impulso a otras actividades in-

dustriales como son las textiles, las azucareras y las del -
alcohol.

En 1884, existian 8 bancos, los cuales contaban con au-
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- torizacifn para emitir billetes y monedas. En 1915 sélo -
pocos bancos. funcionaban de acuerdo a los reglamentos, lo -
que hizo que en 1916, el funcionamientc de este servicio es -
tuviera regulado por 1la S.H.C.P.

En 1921, Obregdn expide decreto para liquidacidén y de-
volucién de los bancos incautados de 1916 a 1921. EI mismo
decreto dié crecimiento al sistema bancaric mexicano basado.
en un banco central ( Banco de México, S. A, ) quien a  ~=--
partir. de esta fecha, inicid sus actividades bajo los si-~-
guientes puntos:

1. Emisién de Billetes.

2. . Regular 1la circulacifn monetaria de la Repliblica-
Mexicana, ’ .

3. Efectuar las operaciones banacarias propias de de
pbésito y descuento.

1930 - 1940 .

Esta etapa representa para los anuarios un incentivo-
a la calidad de sus datos. Se denomina la "segunda é&poca-
de las estadisticas nacionales", en donde la actividad em-
presarial es clasificada en industria extractiva y en co -
mercio. '

Las exportaciones nacionales descendieron de un modo-
brusco de 1929 a 1933 en virtud de la marcada declinacidn-
en la demanda mundial de metales y el boicot econfmico de-
Estados Unidos hacia México. La devaluacifén del peso en -
los primeros afios de la década de 1930, hizo que en 1940 -
los volfimenes de exportaci6én fueran registrados como en el
nivel de 1930.

La inversibén extranjera no ayud6 en este periodo al -
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crecimiento empresarial, ya que apenas aumentaba lentamente
su participacién pero con crecimiento poco impresionante.

~El proceso de recuperacidn empresarial émpezé en 1933-
" estimulado por el aumento en precio de las importaciones, -
‘consecuencia de la devaluacién. En 1935 se incrementd mun-
dialmente l1a demanda de metales, haciendo que el pais se de
dicara en buena proporcidén a la extraccidén de la plata, pro
duciendo en este periodo mds del 70% de la fabricacidn mun-
~dial. La extraccibn de petrb6leo y gas por estas fechas ab-
sorbida por transnacionales, obtenia el 3% de la produccidn
mundial,

La continua emigracidén a las ciudades, originada por ‘la
-falta de trabajo en la tierra, explica también cierta parte-
del proceso de recuperacién. La demanda de alojamiento im -
pulsd ‘a la industria de la construccién, Las actividades ca:
-seras. textiles y de alimentos fueron reemplazadas por la pro
duccién de pedueﬁas plantas industriales.

El comercio igualmente destac6 en este periodo con un -
18% en la venta de grasas vegetales; un 80% dedicado a la -
venta interna y externa de minerales metdlicos y el 2% restan
te .a la comercializacién de otros bienes y servicios.

El maestro Edmundo Flores, en su libro " Vieja Revolu -
cién Nuevos Problemas Y hace referencia a que en 1929 se sus
pendid formalmente el servicio de la deuda piiblica exterior.
En 1937 Cdrdenas nacionalizé a los Ferrocarriles y en 1938 -

el petréleo, por lo que no es de extrafiar que la posicién fi
: nanciera internacional haya sido precaria. i/ Situacidén que
§ presenta considerable mejoria al pais en los primeros afios -
! de la segunda guerra mundial,

I

; 3/. Ver referencia bibliogrdfica No. 7 de este capitulo.



1941 - 1960

La interpretacifn a los anuarios de este periodo pre -
senta un' tono interesante de lo cual se destaean los siguien

tes aspectos:

La produccidn minera se retrasa en estos afios con res -

pecto a otras actividades empresariales.  La produccidn de -

Ienergia eléctrica y la actividad-industrial generalizada pre-

sentan un destacado crecimiento, casi triplicando su partici-

pacidn. El comercio observa un crecimiento también relevan -

te peroc no continuo.

Como efectos de la segunda guerra mundial, el pais se -
ve eﬁ la posibilidad de-aprovechar el mercado externo. La -
agricultura orienta su mayor porcentaje a satisfacer este -
mercado. Las exportaciones en general se duplican entre 1940

y 1945.

El crecimiento de las exportaciones provoca una escasez
interna de bienes y servicios, tratando‘devcubrirse con un -
importante incremento en las importaciones, pero esto no re -
sulta suficiente a 1la demanda. Aqui se abre la oportunidad -
de estimular a la empresa mexicana para complementar satis -

factores a las necesidades externas e internas.

El empresario mexicano se ve obligado a mejorar el apro-

vechamiento de sus recursos a través de turnos de trabajo -

extraordinario, ampliacifn a sus instalaciones y la fabrica
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~cibn de cierto tipo de maquinaria.

Alin cuando la inmigracién extranjera, algunos con ca -
pacidad econdmica y habilidad negociadora, contribuyé en. -
una parte a que el palis cubriera la demanda externa de bie-
nes, fueron principalmente los récursos nacionales quienes-

lograron satisfacer los requerimientos de exportacién.

Dentro de los productos que alcanzaron una mayor signi-
ficancia en este torrente inusitado de exportaciones, se en-
cuentran: los alimentos manufacturados, bebidas, tabacos, -
textiles y sustancias quimicas, que en conjunto representaron

‘un 28% de las ventas al extranjero,

Al finalizar la guerra, la actividad empresarial de --
'México se caracteriza porque las reinversiones en la agricul-
‘tura son reducidas para ser aplicadas al comercio y a la in-
dustria. La fuerza de trabajo agricola que representaba en-

1940 el 64% disminuyé en 1950 al 58% y al 52% en 1960, lo -

cual indica el crecimiento de la industria y el comercio.

En el periodo de 1946 a 1952, el sector piblico inicia-
su participacién en las empresas manufactureras, por lo que-
se ve precisado a ampliar la red caminera del pais y otras -

obras de infraestructura.

La demanda externa de bienes y servicios se redujo, con
1o que parte del capital acumulado durante la guerra comenzd

a salir del pais, de esta forma las empresas ante el temor -



"~ de la baja en sus exportaciones se enfrentaban a una compe-

tencia interna. La destapitalizacién-hizo manifiesta en este

Lrpefiodo la flotacién de la momeda nacional ( julio, 1948 ).

Durante el régimen de Adolfo Ruiz Cortinez(1954), se -
intentd recuperar el poder adquisitivo, desvirtuado con otra
reciente devaluacidén en ese afio, fueron destinados - fondos. -

. federales a la agricultura, ferrocarriles, electricidad y - -

petrbleo como subsidio por su inestabilidad.

La sutileza y discrecidn con que debia ser manejado: el
sector empresarial y contar con su participacidn en momentos

criticos dié lugar a la congelacién-de los proyectos de alza

de impuestos.

Para 1958, las inversiones extranjeras ante las oportu- -
nidades ofrecidas por la devaluaci6én de ese afio, incorpord -

‘nuevamente sus fuerzas al pafs, marcando asi aparentemente

el final de.una etapa de constantes entradas y fugas conti -

nuas de capitales.

1961 - 1976

Como una medida directa de nacionalizacién empresarial;
el Gobierno Federal, a principios de 1la década de 1960, em -

pez6 a comprar empresas privadas con intereses extranjeros.

El inversionista externo fue presionado para ceder el-
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control al empresario mexicano, el cual también fue favoreci-24

do con reduccién de impuestos, concesiones y compras ‘afin a -

precios mayores.

La motivacién a la empresa mexicana igualmente se vi6 -

representada al reducirse la importacifn de articulos inter -

medios.

" La industria de transformacién [ alimentos, quimica, be--

bidas, etc. ) representé el 6% de la actividad econbmica. --
Otro porcentaje de interés lo absorbe la minerfa, la indus -
tria y venta de la construccién y otras industrias de trans- -

formacidn . ( papel, maquinaria, cuero, etc. ).

En-1976, como fin de este periodo analizado, es poéiblev
apreciar la existencia de una mayor diversificaci6n en las -
actividades empresariales. La petroquimica, la electricidad
y la construccidn, logran en estas fechas, encabezar la lis-
ta de indicadores econdmicos de la produccién industrial. La
produccién manufacturera agrupa entre sus primeros lugares a-
las fibras artificiales; ingenios y refineria de azficar; los-
hilados y los tejidos de fibras artificiales; camiones y auto
méviles; la éctividad hulera; el cemento, la refinacién y la-
minacién de cobie; los abonos y fertilizantes y la fundicién-

de acero. i/

El cuadro anexo 1.1., es una muestra objetiva de la impor

tancia de cada actividad econdmica, dentro del valor del Pro--
4
=/

La interpretacifn y conclusién de las cifras de este afio -

est&n basadas en datos hasicos preliminares, por lo tanto-

¢
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ducto Interno Bruto (P.I.B. ), que darid una mayor clarldad -

de los comentarios aqui mencionados ‘en relac1on a esta epoca,

( 1961 - 1976 ).

Dentro de las actividades primarids tipicas que podemos
apreciar, tenemos: la agricultura, ganaderia, silviculturé, -
pesca, explotacidn de minas y canteras, que para. 1975, signi-

ficaron el 11% del P.I.B.

Como actividades tipicas secundarias tenemos: productos
alimenticios, bebidas, tabacos, textiles, vestido, productos-
He cuero, de madera, muebles, papel, imprentafeditorial,pfo -
ductos quimicos, de caucho,‘haterial pldstico, idustrias meti

“licas ‘bdsicas y fabricacién y reparacién de productos metdli--

cos, que en conjunto, sighificaron en 1975 el 22% del P.I.B.

Dentro de las actividades también tipicas del grupo ter-
ciario, se puede apreciar que el comercio y los servicios re-

presentaron el 53% del P.I.B. del mismo afio.

A rafiz de la"Flotacién" de la moneda mexicana de Agosto-
de 1976 y pese a los superficiales alicientes del gobierno, -

la empresa nacional y su evolucidn se enfrentan actualmente a

4

—~' 'sujetas a rectificacién. Ver referencia bibliogrdfica

No. 15 de este capitulo.
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un panorama desconcertante.’

A la fecha de realizacién de este eStudio el comentariou»f
vgenetal de la industria, el comercio y 105 servicios, estd " =
centrado en la problemitica econdmica y social, derivada del
feqémeno de devaluacién. La serie de limitaciones al finanjf
ciamiénto; el aumento al volumen de desempleo, la elevacidn-
_‘de‘éostOS y precios y,la consiguiente pérdida de la capaci -
dad de compra del meiéado interno, son elementos notorios de
dicho comentario generalizado, fundado en el ambiente de‘in-
‘certidumbre al que se enfrenta hoy la actividad empreSarial-

en México.

- CLASIFICACION DE LA. EMPRESA EN MEXICO

Varios han sido los ensayos' de los disfihtos economis -
‘tas por tratar de establecer una agrupacién homogénea de la-
actividad empresarial mexicana y varios los grupos y familias
“~que se han propuesto. Sin embargo, esta asociacifn de acti -
‘vidades empresariales se ha visto regida por distintos Erite-
- rios, entre los cuales mencionaremos a continuacién algunos - -

de ellos.

"CRITERIO ECONOMICO

Nacional Financiera, S. A., institucién nacional de cré -
dito, cataloga a la empresa mexicana conforme su nfimero de -

fuerzas econdmicas. Considera al capital y los recursos pro-
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:pios que -1a constituyen, asf como sus ventas y utilidadés que

incrementan al capital original ( reinversiones )

"Esta institucién clasifica a la empresa en:

-

Empresa grande, aquella cuyo cap1ta1 contable supera 1os-

"velnt1c1nco millones de pesos.

Empresa pequeﬁa.y'mediana, con un capital contable entre-

los veinticinco mil y los veinticinco millones de pesos.

. Empresa menos que pequefia, con un capital contable menor- .

a veinticinco mil pesos.

CREDITO FINANCIERO BANCARIO

El Banco Nacional de México, S. A., considera para su cla-
sificacifn empresarial, los factores de capital social ¥y los ac

tivos que la forman, determinando que:

Empresa pequefia y mediana es la que cuenta con un capital-
-social entre los 250 mil pesos y un milldn de pesos y con acti-
vos totales no mayores a dos millones doscientos cincuenta mil-

pesos.

Empresa grande la que supera en su capital ¥ activos a las

cifras mencionadas.

CRITERIO SOCIAL
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- La necesidad de estratificar al sector empresarial no -
solamente se satisface mediante cifras econémicas, sino que-

es ‘indispensable recurrir a un criterio social.

" La Secretarfa del Trabajo y Previsidén Social da por ma-
nifiesta en sus registros la siguiente clasificacién, basada

“en el-nimero de personal ocupado por 1as empresas:

La empresa pequefia que cuenta con un rango entre 1 y 0
trabajadores basicamente en niveles operativos y caracteriza
da porque el 80% del personal ocupado es de participacién fa .

miliar. -

La empresa mediana con un nimero de personal entre 11 y-

350 empleados.

La empresa grande que comprende un minimo de 351 personas,

~desde los niveles operativos hasta los gerenciales.

CRITERIO TRIBUTARIO

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico a través de-
su criterio fiscal, establece en el articulo 17 de la Ley del-
‘Impuesto sobre la Renta ( con ampliacién en.el articulo 13 -
“transitorio del 31 de Diciembré de 1976, ) la siguiente clasi-

ficacidn empresarial:

Causantes menores. Son las personas fisicas con percep -

ciones anuales acumulables que no excedan de un milldn quinien
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~ tos mil pesos.

" Causantes mayores. = Son todas las sociedades mercantiles

constituidas, o personas morales cuyas percepciones anuales a

. cumulables superan al millén quinientos mil pesos. - ' i

Sobré estos géneros el articulo 46 pdrrafo II de 1a‘mi§
ma. ley advierte que: " Los causantes que ya hubiesen presen-
tado su detlaracién.como mayores, continuardn haciéndolo aun | ’ -;
que sus ingresos brutos sean inferiores a un milldn quiniehj

tos mil pesos en el afio, salvo previa autorizacién de la . -

S. DEH.yC. P, " ‘ e

- OTROS _CRITERIOS

Hemos hecho referencia a- cuatro principales criterios =
que originan clasificaciones empresariales, pero también exis
ten otros fngulos de agrupamiento, que resultard interesante-

mencionar.

Las Secretarfas de Comercio y de Patrimonio 'y Fomento -
Industrial, por ejemplo, definen un criterio de grupos empre-
éariales conforme el giro del negocio o actividad econémica,«
produciendo en esta clasificacidén tres grandes divisiones: la

industria, el comercio y los servicios.

Otras fuentes, entre las que se encuentra el Partido Re-

volucionario Imstitucional, por conducto de su organismo de -
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*Estudids Politicos, Econémicos y Sociales}delfpais ( IEPES ),

presenta un grupo empresarial.en funcién de los beneficios -
que otorgan los negocios a la sociedad mexicana, dividiéndolos

asli en :

Empfésas exclusivamente productoras de bienes y servicios.

.Emprésas exclusivamente comercializadoras de bienes Y ser
vicios. »

Empresas proddctoras y comercializadoras de bienes y. ser-

vicios.

ADOPCION DE UN CRITERIO FUNCIONAL

Con el propb6sito de presentar un concepto clave de la es- -
tratificaci6én empresarial del pais, hemos decidido ‘adoptar en-
este estudio, el criterio funcional de clasificacién de las em-

presas basado en sus actividades econdémicas o giro.
- P :

Representado en el cuadro anexo 1.2, este cardcter de a -
grupamiento, ademds de reunir las caracteristicas econdmicas,-
financiéras, sociales y de servicio de la empresa, satisface -

~a las necesidadés de informacién confiable requeridas por las-

Naciones Unidas para sus investigaciones econdmicas.

La divisi6n empresarial bajo este criterio igualmente ha-
dado origen; en nuestro pais, a la formacién de grupos homoge-
neos, como las Cdmaras, Asociaciones y Organizaciones segiin la

rama empresarial de la actividad econémica.



VALOR DEL PRODUCTO INTERNO: BRUTO .A PRECIOS DE

CUADRO ANEXO 1.1. (CAPITULO I )

MERCADO,POR TIPQ DE ACTIVIDAD ECONOMICA,
1965~1975 :

Millones de Pesos de 1960

Tipo de Actividad ) 1965 1966 1967 1968 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975(p)
TOTAL e unesoncresnnsrnvessss 2123200 227037 241272 260901 277400 296600 306800 329100 354100 375000 390900

Agricultura,Ganaderfa,Silvicultura

Y POBCAssseiecirsinrrernorsnnnaeres 30222 30740 31583 32558 32912 34535 35236 35405 36179 37175 37695
L ARCICULEUTA. sy i sierncserasiiooeseas 19921 20214 20165 20489 20145 21140 21517 20955 21389 22079 “22116

Ganaderla,.veer v iaiosvenenacnneress 9008 9202 9947 10671 11296 11848 12204 12832 13076 13297 13764

Silvicultura. esvssiscssionscsonares 955 948 1001 1024 11y 1149 1085 1173 1252 1332 1332

PESCa L iviracreensaasrcitiirsroranes 338 376 420 374 354 398 430 445 462 467 " 483

EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS...., 2429 2498 2593 2651 2117 2859 2871 2865 3166 3626 8398

Explotacibén de Minas Metdilicas..,.. 1347 1344 1270 1275 1361 1426 1363 1449 1470 1555 1449

Explotacidn de Minerales no met@licos 1082 1154 1323 1376 1416 1433 1508 1416 1696 2071 1949

EXTRACCION Y REFINACION DE PETROLEO Y ’ .

FABRICACION DERIVADA DEL CARBON Y PE~ .

TROQUIMICA BASTICA.vvenvscrvvavonsers 8015 8502 9775 10803 11525 12675 13111 14282 14672 16843 18717

Extraccidn y Refinacidn de Petrdleo

y fabricacidn de productos derivades

del carbn..yeevaierrsivrsonaceassss 7525 7898 9023 9798 10256 11295 11815 12532 12713 14524 16122

Produrcidn Petroquimica bdsica...... 490 604 752. 1005 1269 1380 1496 1750 1959 2319 2595

PRODUCTOS ALIMENTICIOS,BEBIDAS Y TA- .

BACO. o vsusuarasnssssnaonsennsnnsonves 14368 15305 16183 17380 18473 19644 19849 20933 21966 22712 23930

Matanza de ganados y aves,preparacidn

y conservacidn de carnes;fabricacidn

y tratamiento de productos ldcteos,. 1502 1571 1698 1507 2050 2174 2329 2574 2564 2622 2540

e



<. continuacién

1974

tos de hulesvssesevecrairrveernoes

Tipo de Actividad 1965 1966 1967 1968 . 1969 1370 1971 1972 1973 1975 (p)
-Molienda de trigo y de nixtamal,
manufactura de productos de pa-
nader{a y pastelerfa,fabricacidn .
de tortillas.. ovevieiiiasnneenen 3641 3947 38577 4415 4641 4937 5007 5101 5266 5255 5533
Manufactura de otros prﬁduc:oa -
8limenticios, uieversiironsarens 5559 5839 6400 6614 6971 7387 7765 8043 8568 8990 9408
Elaboracifn de bebidas..,..cs.vas 2673 2879 3083 3214 3508 3770 3394 3788 4275 4413 4892
Manufactura de productos de tabaco 993 1069 1145 1230 1303 1376 1354 1427 1293 1432 1557
FABRICACION DE TEXTILES,PRENDAS DE . A
VESTIR Y PRODUCTOS DE CUERO....... 7671 8064 8971 9655 10374 11397 ° 12115 13007 14150 14527 15116
Hilado,tejidc y acabado de textiles
de fibras blandas ...ceveeivieenes 2944 3295 3649 3891 4290 4787 5098 5548 6082 6124 6471
Otras industrias textiles 731 772 616 658 591 591 571 583 543 643 430
Fahricacién de calzado,prendas de -
vesitir y tejidos de puntos..ieseses 3512 3549 4165 4510 4872 5359 5764 6247 6846 7028 7450
Industrios del cucre y productos de ' .
CUELO s sveasrenrossarosarenosasssat 484 447 541 596 621 660 682 629 679 732 715
PRODUCTOS DE MADERA,FABRICACION DE
MUEBLES, FABRLCACION DE PAPEL, IMPREN
TA Y EDITORIAL uvvrnvvsnasonnenaes 3743 3908 4063 4340 4774 5110 4864 5271 5604 6156 6145 |
Industrias de la madera y del corche 1297 1316 1343 1337 145] 1520 1441 1545 1637 1798 1864
Fabricacidn de papel y productos de .
CPAPElesiicirarivacsesanssnasssiaes 1358 1438 | 1555 1719 1920 2101 1951 2060 2251 2570 2405
Imprenta,editorial e industrias = .
CONEXAB +sursavrasssnsronseaccssss 1088 1154 1165 1284 1403 1489 1472 1666 1676 1788 1876
FABRICACION DL PRODUCTOS QUIMICOSy
PRODUCTOS’ DE CAUCHO ¥ MATERIAL =
PLASTICO. s cvvvanesransavsrvnecsses 5274 5947 6607 7401 8388 9128 10064 11429 12524 12975 13406
Fabricacidn y reparacién de piédug
/814 894 968 1049 1136 1171 1300 1441 1544 1567 1715
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<v+continuacidn

e

1974

2077 2077

Tipo de Actividad 1965 . 1966 1967 1968 - 1969 1970 1971 1972 1973 1975 (p )
Fabricacidn de producfos quimicos, :
bdsicos,orginicos e inorginicos.... 655 737 813 948 1167 1283 1391 1464 1637 1822 1740
Fabricacién de fibras sintéticas, -
resinas,materiales plésticos,elastd .
meros y hule sint8tico...vvevsessss 572 713 818 946 1123 1421 1758 2148 2539 2561 2876
Fubricacidn y mezcla de eghonos y - '
fertilizantes y de insecticidas 346 372 332 389 466 463 522 561 557 531 539
Produccifn de jabones,detergentes y
otros productos para el lavado y =
B5€0. 1o ereensreroirirnienctniinesse 405 442 457 518 579 619 619 704 744 808 890
Fabricacidn de productos fermacfuti
cos medicinaleS esenneiocnsnssssans 1251 1399 1649 1751 1885 2000 2214 2631 2852 2971 2769
Fabricacidn de perfumes cosméticos-

-y otros articulos de tocador ...... 660 738 834 972 1076 1242 1284 1413 1528 1607 1678
Otras industrias quimicas.,ievwrens 571 652 736 828 956 929 98% 1067 1113 1108 1199
FABRICACION DE PRODUCTOS DE MINE -

RALES NO METALICOS......essneses... 1727 2018 2262 2350 2811 2964 3220 35%0 4174 4408 4681
Fabricacifn de productos de minera-
les no metdlicoB.ssssrivascissnesss 1727 2018 2262 2550 2811 . 2964 3220 3590 4174 4408 4681

" INDUSTRIAS METALICAS BASICAS 2949 3343 3568 3955 4286 4636 4762 5350 5786 6436 6250
Industrias met@licas bésicas,fundi
ciones de fierro,bronce y otros - .
MetaleS.eveerurnenaresannsoaasaens 2949 3343 3568 3955 4286 4636 4762 5350 5786 6436 6250
FABRICACION Y REPARACION DE PRO -

DUCTOS METALICOS..evsvvversvevse., 9029 10405 10687 12360 13181 14801 14871 15944 18051 19727 20770
Fabricacifn y reparacidn de pro -

ductos metdlicos,excepto maquina-

ria y equipo de transporte........ 1696 1843 1968 2193 2319 2646 2382 2302 2585 2804 2905
Construccidn y reparacidn de maqui .

RATIA suovassessansrsinnassrosanss 1443 1650 1712 2390 2551 2483 2701 2691 3062

‘€€



.. continuacién

1971

(p) Cifras preliminares

___Tipo de Actividad 1965 1966 1967 1968 1969 1970 1972 _ 1973 1974 _1975(p).

Construccidn y reparacién de ma~

quinaria,aparatos,accesorios y ~

articulos eléctricoBeeesvsrsinss 2374 2742 2633 3222 3366 3605 3447 3923 4468 4880 -5071
Construccidn y reparacidn de equi

po y material de transporte...... 838 879 927 1016 1142 1235 1310 1438 1572 1732 1861
Construccidn de vehiculos automo-

viles, . 1605 2142 2257 2587 2968 3394 3626 3989 4850 5924 6197
Industrias manufactureras diversas 1067 1149 1190 1265 1309 1531 1555 1739 1875 1696 1674
CONSTRUCCION ¢ nsoscevsaasensenvoses 8534 9762 11032 11844 12961 13583 13230 15558 18016 19079 20167
Construccidn e instalaciones....., 8534 9762 11032 11844 12961 13583 13230 15558 18016 19079 20167
ELECTRICIDAD . csuuesessnsnessannass 2769 3157 3533 4228 4812 5357 5784 6297 6987 7645 8083
Electricidad .suvevviervoencnsanans 2769 3157 3533 4228 4812 5357 5784 6297 6987 7645 8083
COMERCIO. v.va.s 67368 72385 76397 82920 88724 94491 97326 104041 111968 117773 121526
ComerciOeesssssesassasacrsaroennes 67368 72385 76397 82920 88724 94491 97326 104041 111968 117773 121526
TRANSPORTES Y COMUNICACIONES......’ 6443 6980 7321 81113, 8714 9395 10098 111102 12385 13854 15049
Tran8pPOrteBeesscssssessssarocrancs 5306 5737 6004 6644 7081 7577 8008 8615 9452 10483 11191
Conunicaciones.eessensss 1137 1243 1317 1469 1633 1818 2090 2487 2933 33711 3858
SERVICIOS.  evseesssnsonsrsanasnces 44063 46725 ‘49639 53152 56031 59592 63211 68183 72877 76491 80651
Cinematografia y otros servicios -

de esparcimiento..esesesvasconanss 1688 1682 1776 1906 1892 2056 2168 2237 2197 2199 2245
Alquileres de inmuebleB.cveseasess 13889 14667 15533 16478 17476 18098 18554 19574 20435 20966 21511
Servicios de preparacidn de alimen

tos y bebidas y alojamiento tem -

POXAleveesnissnssarsonescnssneness 5155 5541 5911 - 6425 6918 7407 8070 8627 9154 9539 9882
Servicios de crédito, seguros y -

£1aNZaBeesseencuvosnssreernanqnss 3627 3861 4090 4265 4709 5010 2345 5736 6267 6465 6665
Otros Serviciof.cuesssesriesscsnes 7870 8225 8561 8991 9451 9924 10438 10875 11332 11906 12165
Gobierno Generalicesereracacscanns 11834 12749 13768 15087 15585 17097 - 18636 21134 23492 25416 28183
AJUSTE POR SERVICIOS BANCARIOS.... 2284 2702 2942 3009 3343 3567 3812 4157 4405 4427 4684
Ajuste por servicidgs . bancarios 2284 2702 2942 3009 3343 3567 3312 4157 4405 4427 4684

e




ACTIVIDADES
ECONOMICAS
EN MEXICO.

I

CUADRO ANEXO 1.2. (CAPITULO .1).

.Clasificacidn de la Actividad Empresarial
conforme el GIRC O ACTIYIDAD ECONOMICA.

GANADERIA
SILVICULTURA
CAZA Y PESCA.

ACTLVIDAD

EMPRE

SARTAL.

! GOBIERNO l

I
COMERCIO.

.Alimentos y
bebidas
.Vestido
Arcs, del -
hogar

.Cases y lu-
bricantes.
Mats. Primas
y auxiliaves
.Compra~Venta
de maquinarid
.Otro Comercig

| INDUSTRIA.I

SERVIC10S.

]

en general

Reconstruceidn
de Transporte.

".Calzado
.Madera y Corcho.

+Cuero

+Tabaco Elaborado. |
.Otras Inds.Manufac

tureras.

[ 1 i |
EXTRACCION TRANSFORMACION] { PARA EMPRESAS SOCIALES Y
.Carbén «Alimentos :ggigNAS Y EL COMUNALES
Minerales Metd +Bebidas
licos JTextil .Alquiler Inmue- .Ensefianza.
+Minerales nao - Vesatido bles. .Investigacionea
metdlicos, Madera y .Financieros y - Econbmico-Socia
.Petréles Crudo Muebles. Seguros. les.
.Energfa Eléc - +Papel. Profesionales y .Asistencia MEdi
trica. «Editoras. Téenicos. ca.
JInd.Quimica .Lavanderias. .Organizaciones,
Jiute y PLGs Jreparacion de +Contratistos y
ticn, Alimentos y fie Constructorad.
Moedlican, hidas, .Recreativos de
Maguinaria Joreonaley para Esparcimicato,
Jideteion y el hogar y di - .Radiodifusidn y
Licctrduica. versos Televisin,
.Construceidn Transportes,

INSUFIGIENTEMENTE
1_ESPECIFICADAS.

NOTA: Las 1fneas solo significan ubi
cacién, no necesarismente depen

dencia.

FUENTE:Sria, de Patrimonio Nacional y
Fomento Industrial. ( Antes SIC.)

L1



10.

11.

12.

REFERENCTAS BIBLIOGRAFICAS o 36

DEL CAPITULO

. 'ISAAC GUZMAN VALDIVIA

Editorial Reverte

. JOSE A, FERNANDEZ ARENA

Editorial Herrero Hnos.

. ADAM SMITH

Fondo de Cultura Econémica

', 'MIGUEL LEON PORTILLA

Editorial Universitaria

. RAYMOND BARRE

Fondo de Cultura Econémica

. MARTIN QUIRARTE
- BEditorial Porriia

. EDMUNDO FLORES -

Editorial J. Mortiz, S. A.

. WILBURG JIMENEZ

Fondo de Cultura Econémica

. RAYMOND VERNON

Editorial Diana

KRAMER, D'ARLIN, ROOT
Editorial Cogesa

ANUARIO ESTADISTICO DE LOS
ESTADOS UNIDOS MEXICANOS
DE 1910

ANUARIOS ESTADISTICOS DE LOS
ESTADOS UNIDOS MEXICANOS DE:
1917, 1922, 1925; 1930,

I

REFLEXIONES SOBRE LA ADMI-
NISTRACION "
México, 1961.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO"'

_ México, 1973.

B. Aires,

LA RIQUEZA DE LAS NACIONES“
México, 1958.

IMAGENES DEL MEXICO ANTIGUO™
1963. ’

EL DESARROLLO ECONOMICO"
México, 1976.

VISION PANORAMICA DE LA HIS
TORIA DE MEXICO,
México, 1976.

VIEJA REVOLUCION NUEVOS PRO
BLEMAS"
México, 1976.

LA ACTIVIDAD ECONOMICA ME _
XICANAY ‘
México, 1967.

EL DILEMA DEL DESARROLLO -
ECONOMICO EN MEXICO "
México, 1970.

COMERCIO INTERNACIONAL %
México, 1964.

DIRECCION GENERAL DE ESTA
DISTICA. México.

DIRECCION GENERAL DE ESTA-
DISTICA, México



13.

14.

15.

16.

17.

18

19.

20,

21

22.

37

ANUARIOS "ESTADISTICOS DE LOS - , .
'ESTADOS UNTDOS MEXICANOS DE: DELFDEPARTAMENTOkDE ESTA -
1931; 1932; 1933; 1934; 1935; DISTICA NACIONAL. México.
1940, '

ANUARIOS ESTADISTICOS DE LOS

"ESTADOS UNIDOS MEXICANOS DE: DE LA DIRECCION GENERAL DE
1945; 1950; 1952; 1958; 1960 ESTADISTICA. México

1962; 19655 1969; 1970; 1971
1972; 1973; 1974.

BANCO DE MEXICO, S. A. » " INDICADORES ECONOMICOS"

Editorial Propia Vol. 4 No. 2 Octubre 1976
' México.

PAUL SWISSY " EL DESARROLLO ECONOMICO CA

Editorial Mc Graw Hill. PITALISTAY

' México, 1970.

KENETH BOULDING "ANALISIS ECONOMICO"
"~ Fondo de Cultura Econdmico México, 1969.

INFORME Y BOLETIN ANUAL DE LA SECRETARIA DE INDUSTRIA Y COMER -

CIO. HOY SECRETARIAS DE COMERCIO Y PATRIMONIO Y FOMENTO INDUS -
TRIAL NOS. XXII; XXIII; XXIV DE 1972; 1973; 1974. MEXICO.

INFORME DEL ESTUDIO DE LA EMPRESA EN MEXICO  DEL DEPARTAMENTO
DE ORGANIZACION Y METODOS DE LA SECRETARIA DEL TRABAJO Y PRE -
VISION SOCIAL. MEXICO, 1974,

IEPES BOLETIN MENSUAL VOL. VII No. 9 DEL IEPES. MEXICO, 1976.

."ENCICLOPEDIA ILUSTRADA CUMBRE "
Editorial Cumbre México, 1965,

LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA
Docal Editores México, 1977.



22. NACIONAL FINANCIERA;S.A.
‘" Editorial Propia -

23.DIEGO LOPEZ ROSADO
Editorial UNAM.

“"LA ECONOMIA MEXICANA EN

CIFRAS.'"México,1974.

"HISTORIA ECONOMICA DE-
MEXICO'".México, 1969



o | » 39
CAPITULO II

LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO

Una de las razones fundamentales por caracterizar y de--
- finir por separado en el Capitulo I, a los diversos sectores-
de la empresa nacional, obedece a que cada rama empresarial -
tiene distintos problemas y por consiguiente son diversas sus

soluciones.

Es por ello que, los grupos empresariales de indﬁstria;;
comercio y servicios que hemos delineado en el Cuadro'anexo -
1-2, nos conducen por un camino 16gico para conceptualizar -
la situacién y problemitica actual de la pequefia y la mediana

empresa.
ANTECEDENTES

En nuestro pais, con una actividad empresarial en’vias -
de desarrollo, como en otros paises, la pequefia y mediana em-
presa ha hecho sentir su presencia en cualquier actividad. La
industria, los servicios y el comercio mexicano desde sus des-
puntes tradicionales siempre han contado con la colaboracién -
de la pequefia y la mediana empresa. Este sector empresarial -
por su nimero de establecimientos participa estrechamente en -
los beneficios econdmicos y sociales que ofrece la economia na

~cional.

IMPORTANCTA ECONOMICA




» En 1930, segdn cifras de los censos ecoﬁémicoé, la pe - 40
-quefia .y mediana empresa formaba parte en uﬁ 12% de ios esta-
ble@imientos de transfofmacién.' En 1950 representaba el 26%.
Para 1955, la empresa menos que pequefia cambié en buena pro-
porcién el giro artesanal y actividades menores hacia activi-
dades mayormente econdémicas, contribuyendo con ello a que la
médiana y pequefia. empresa significara en este afio el 46% de -
la ‘actividad empresarial. Duranté los censos de 1960, la ac-
tividad industrial comercial y de servicios estuvo representa
da en un 57% por la pequefia y mediana. En 1965 aumentd lige-
ramente su participacidén al llegar a un 60%. La economia en-
cifras del afio 1971, determiné que el 65% de los establecimien
tos empresariales estaban formados por pequefia y mediana empre

- sa,

Segiin cifras preliminares no editadas por la Direccibn -
General de Estadistica, pero confiables y sujetas a rectifica
€ién, que dardn la pauta para los censos de 1977, se estima -
que la mediana y pequefia empresa forme parte en un 70% de las

actividades empresariales del pafs. l/

El cuadro anexo 2.1, muestra uné imaggn cuantificable -
de 1la participacidén que tuvo 1la pequefia y mediana empresa en-
‘la industria de transformacién en 1971, como uno de los renglo
nes mis representativos de la actividad empresarial. En dicho

apéndice podréd observarse que de 118,740 establecimientos de -

l/ Esta informacidn fue obtenida a través de la Jefatura de
Registros y Cdlculos de la Direccién General de Estadis-
tica.
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transformaci§n, gl 69.64% son del orden pequefio y mediano y -

- apenas 523 establecimientos C .44% ) bertenecen a la gran in -

 dustria.

“IMPORTANCIA SOCIAL

La importancia de la pequefia y mediana émﬁresa no-sola. -
mente puede medirse por su niimero de establecimientos,_sino -
también por el capital invertido; el valor de su produccién;?
las materias primas que consume y por un aspecto social repre
sentativo en los empleos que genera y por consecuencia la ca-
pacidad de compra que da a la poblacidn trabajadora mediante-

los sueldos y salarios.

El cuadro anexo 2.1, sirve también, al analizar sus dos-
dltimos renglones, para conocer con mayor precisidén que el 83%
del personal ocupado por la industria de transformacién se en-
cuentra prestando sus servicios en la pequefia y mediana empresa.
Este personal absorbid cerca del 80% de los 31 mil millones de-
pesos que se pagaron en 1971 por sueldos y salarios en este -

grupo industrial.

i La pequefia y mediana empresa al incorporar-la fuerza de -
- trabajo procedente del agro-mexicano participa socialmente, por
un lado, reduciendo el nivel de desocupacién y semiocupacién, --

incrementando el rango social y econdmico de este sector humano.

Por otro contribuye en la formacifn y capacitacidén de la mano -

de obra que ocupa, no solamente en el entrenamiento técnico es-
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pecializado de trabajo, sino también en la orientacién educa-

cional y cultural.

Asimismo, conforme avanza la economia mexicana, la peque
ﬁawy la mediana empresa, gradualmente, pasa de ser escuela -
‘préctica al centro de gestacidn de formacidn gerencial, mejo-
rando asi el pais, su estructura administrativo-productiva de-
su pujante actividad empresarial. Hoy en dia, es necesario -
‘considerar que un especialista en Administracién o cualquier -
otra ciencia auxiliar de los negocios, estard mejor preparado-
si complementa su educacién realizando su servicio social, pre:

cisamente en las plantas y centros de operacidn empresariales.

Estas ventajas sociales que ofrece la pequefia y mediana -
empresa también se hacen extensivas a un buen porcentaje del te
~rritorio nacional. En los censos de 1970, se observd que el 66%
de los establecimientos empresariales pequefios y medianos se . en-
cuentran fuera de los grandes centros industriales ( Ciudad de -
México, Monterrey, Guadalajara, Puebla, etc. ) situacidén que ade
mis de reducir la masiva concentracidn demogrifica en determina-
das ciudades logra poner al alcance de otros mercados del pais -
los productos fabricados. De igual manera, es posible interpre-
tar que el establecimiento de la pequeiia y mediana empresa en -
una determinada regidn, trae como consecuencia un mejor aprove -
chamiento de los insumos y los recursos humanos de la localidadj;

estimulando asi, el crecimiento de nuevos nicleos industriales.

IMPORTANCIA FINANCIERA
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Otro de los factores determinantes para hacer destacar-

la‘importancia de la pequefia y mediana empresa es el capital

que ‘en ella se invierte.

Actualmente la pequefia y mediana empresa es un medio de.
canalizacidén de los ahorros familiares del pais, dando opor-
‘~tuﬁidad a que estos fondos, que en otras circunstancias ph ;
diesen estar ociosos, se conviertan en capitales productivos.
Esto por supuesto, contribuye a una serie de beneficios eco -

‘némicos y sociales que fortalecen la actividad productiva de-

México.

CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA,

En la fase investigativa de este trabajo, pudimos perca-
tarnos que la problemdtica de la pequefia y mediana empresa es
considerada por muchas opiniones, como un modelo a escala de-
la gran empresa. Sin embargo, los resultados de esta misma -
investigacién nos ayudan a concluir que las consideraciones -
anteriores difieren totalmente en su concepto de la realidad-

bisica sobre el tratamiento de este sector empresarial.

Definitivamente las mOltiples caracteristicas de la pe-
quefia y mediana empresa, hacen que el planteamiento de sus pro
blemas y soluciones tenga un enfoque distinto al de la gran em

presa.

CARACTERISTICAS GENERALES DEL ORDEN FINANCIEROQ.

En virtud de la escasez de informacién financiera en. algu-
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nos-renglones de la pequefia y mediana empresa, principalmente
el comercio y los sérvicios, hemos decidido tipificar las carac
teristicas financieras de la pequefia y mediana, con los datos -

existentes de la pequefia y mediana industria. Esta situacidn -

‘nos permitiréd, presentar en este trabajo, una clara realidad -

representativa del orden financiero que tiene actualmente este-

sector empresarial.

" La Confederaci6n de Cdmaras Industriales, Banamex y la Na-

cional Financiera, S. A., a través de su Fondo de Garantia y Fg

_‘mento a la Industria Mediana y Pequefia ( FOGAIN )}, han realiza-

do para efectos propios, una serie de interesantes estudios que
sitlan algunas de las principales caracteristicas financieras -
de la pequefia y mediana industria. De estos conceptos, nos --

permitiremos mencionar a continuacidn algunos de ellos, quizd -

los mids destacados.

1. Posicién Financiera

. Para algunas instituciones de crédito, como Banamex y el -
FOGAIN, la -posicién financiera que guarda la pequefia y mediana-

industria es calificada como buena. En 1974, este ramo contaba

con § 2.87 de Capital Contable por cada peso de pasivo y con un

peso de Capital Contable por cada $ 3.87 de activos totales.

Esto quiere decir que la pequefia y mediana industria pre-
senta rasgos de liquidez y solvencia satisfactorios y que ademds
cuenta con un margen razonable para aceptar otros pasivos. que -

ayuden a hacerle frente a otras necesidades.
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Por otra parte, deﬁtro devla misma egtrucfura de recur -

sos en 1974, la pequefia y mediana industria en sus reservas -

y utilidades representaba el 17.5% de la suma del capital y -
pasivo, lo cusl advierte una dinimica de crecimiento si se abre

1a posibilidad de reinversién de estas utilidades que también-

consolidarian los activos.

- 8in embargo, afin cuando estas cifras resultan alentadoras
para caracterizar este Tamo industrial, también pueden consi -
derarse como preocupantes. Actualmente la béqueﬁa y mediana -
no acude en la proporcidn esperada, a las instituciones de cré
dito como fuentes de financiamiento con mayor atractive. Quizi
debido 2 una desatinada administracién financiera, este sector-
consigue su dinero operativo por lo general en los mercados de-
préstamos a corto plazo y alguﬁas veces proveniente del agio. -
Como prueba de ello en el mismo afic analizado se observa que, -
el pasivo circulante representa un 20% y el pasivo fijo solamen
te un 4% de los recursos totales. Estos indices hacen notar -
obviamente qué la pequefia y mediana industria, basfindose en este
tipo .de créditos, solo adquiere estabilidad en el capital de -

trabajo neto y no produce un crecimiento general equilibrado.

En complemento al comentario anterior, podemos afirmar que
este sector de la industria nacional, descuida el empleo efi -
ciente de su capacidad crediticia, ya que como se ha mencionado,
el hecho de contar con $ 2.87 de capital contable por cada peso-
de pasivo total, significa que el apalancamiento financiero para
utilizar recursos ajenos con Beneficio propio, no es una pricti-

ca generalizada de un negocio pequefio y mediano.
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* 2. ‘Estructuras del Activo.

En 1974, el FOGAIN al desarrollar el balance generaliza-
do en la industria mediana y pequefia, determind. que los acti-
vos de dicha industria se constituian en un 50% del circulante,

un. 45% el fijo y el diferido s6lo un 5% del total.

Esta fuente concluyd que el porcentaje predominante que --
tiene el activo circulante en estas empresas, es justificable-
por hacerse mayor uso de la fuerza humana de trabajo que del -
capital, situacién razonable -segn explica la fuente- en pai-

ses en vias de desarrollo como el nuestro.

Al analizar y hacer aventuras administrativas de la jus -
tificacién del concepto anterior, podemos decir que si la in -
versién de los recursos de la pequefia y mediana industria ac -
tualmente se enfoca en mayor cuantia a la fuerza de trabajo con
menor uso de capital, el empleo o uso de la automatizacién de -

sus procesos tiene un bajo grado de adecuacidn.

Esto significa que el destino de los recursos de la peque-
fia y mediana industria tienen una canalizacibén al factor humano
y -muy poca aplicacién a la inversifn de maquinaria y equipo pro
ductivo, situacifn que puede interpretarse como erronea en la -
planeacién de las corrientes de sus fondos y que ademds provoca
irregularidades en los procesos productivos, tal vez con la for
macién de " cuellos de botella " en los mismos, por consiguiente
bajo rendimiento de productividad, retrasos en su funcién de -

ventas y algunas otras condiciones que repercutan en sus utili-
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2a. Anilisis del Activo Circulante.

En el estudio de referencia de 1974 -anexo 2.2.- pode -

mos apreciar la composicidn porcentual del activo circulante
de esta industria, en donde el 24% estd formado por los ini-
ventarios y el 21% por la cartera de cobros, lo que pone en-
manifiesto que casi una cuarta parte de Sus Tecursos a corto
plazo estdn invertidos en el crédito a los clientes. ‘Esto -
podria significar que tal vez exista una politica estrecha -
'en los vencimientos de cobro que quizi también repercuta en-
las politicas de ventas. Aseveraciones que podrian confirmar -

se al profundizar el andlisis financiero.

Por‘otra parte al aplicar la tradicional " prueba del -
acido " ( liquidez inmediata ), es decir, reduciendo los inveg
tarios del activo circulante, vemos que sus resultados son -
satisfactorioé. Por cada peso de pasivo circulante, la in -
dustria pequefia y mediana en general, cuenta con § 1.29 de -
activo disponible ( incluidos la cartera de cobro y los. deu-
dorés ). Esta situacién reviste mayor validez a algunos co-
mentétios hechos anteriormente a la posicién financiera de -

este sector de la industria.

2b.  Andlisis del Activo Fijo.

Del mismo anexo 2.2., interpretamos que las inversiones-

que efectia la pequefia y mediana industria en sus activos fi-
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jos éstén reflejadas mayoritariamente en la maquinaria y e-
IQuipo ( 32% ) y que s6lo un 10% 1o destinan a edificios év-
instalaciones. Esta situacion pareceria curiosa de compren
der y tal vez con muchas interrogantes, pero debe tomarse -
en cuenta que se menciond que dado el poco aprovechamiento -
de - pasivos a largo plazo que hace la pequefia y mediana, los
términos de ampliacidén en instalaciones no son muy conocidos
por este sector, ya que como se ha visto prefieren invertir-

en otros renglones de mayor disponibilidad.

2c. Andlisis de los inventarios y los documentos por cobrar.

Una mayor profundidad de andlisis a los Estados Financie
ros- de la pequefia y mediana industria nos erroja cifras inte-
resantes que hacen posible su especial caracterizacibén y ubi-

cacidén en la actividad empresarial.

El plazo de cobros que tiene esta industria es de 58 -
dias ( rotacidon de 6.3 veces anuales ), con,lo que se reve -
la que no Gnicamente tiene que dar un buen crédito a los clien
tes para realizar las ventas, sino que también existe una ina

decuada planeacidn del uso de recursos.

A este andlisis es necesario advertirle que, pese a que-
sus cifras se constituyen como el estindar industrial de la -
pequeia y mediana, que pueden en cualquier momento medir el‘-
comportamiento financiero de una empresa especifica en este -
renglén, no puede decirse que las cifras sean buenas o malas-

en su eficiencia por no haber un elemento de comparacidn, por
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‘1o que Ias cifras s6lo dan ubicacién de conceptos.

De acuerdo a lo mencionado en el pirrafo anterior, el . -
‘plazo de 58 dfas de cobro promedio, no puede arguirse como -
bueno o ineficaz, pero si afirmar que a través de un estudio-
‘de mayor penetracién en la informacidn de la pequefia y mediéna
industria, que,cubrarel andlisis de los flujos de fondos y. -
origenes y aplicaciones de recursos, seria factible determinar
si la politica crediticia generalizada en este sector es acep-

table.

Inicialmente a este estudio comentado de penetracién, po-
demos decir que los plazos de cobro en esta industria son es -
treéhos ya que el plazo medio de inventarios es superior a 58-
dias, es decir, se tiene en esfa industria una rotacidn de in-

- ventarios de 3.8 veces por afio ( 95 dias ).

Esta caracteristica de rotacién,podria ser preocupante -
porque habia que preguntarse si las fuentes de financiamiento-
“la aceptan. Consideramos.que ésta, tal vez resulte ser una- -
cgusa por la que la mediana y pequefia industria acude al agio-
‘ :en vez de obtener un crédito de habilitacién o avio en una ins-

titucibn crediticia.

¢,. Composicibn de las Ventas.

En el estado de resultados de 1974 de la pequefia y mediana

industria, anexo 2.3., se presenta la estructura de sus ventas
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conforme las siguientes participaciones:

El 100% de las ventas estd constituido por el 10.8% de
las utilidades; el 69% del costo de las ventas; los gastos-
de administracién absorben el 20% y otros gastos solamente-

el_.Z% del total.

Haciendo un anélisis de estas cifras podemos deducir -
que ‘el 20% de las ventas estd integrado por los géstos ad -
ministrativos. Es posible que este rengldén se encuentre -
alto en relacibn a otros gastos y tal vez los sueldos de ad
ministracidén, papeleria, los teléfonos y algunos otros con-

ceptos comprendan demasiada inversidn.

Si aplicamos la razén de rotacidn del capital contable-
o productividad de las ventas, observaremos que el capital -
contable se mueve 1.8 veces al afio y el nimero de veces que-
vse gasta o mueve al activo fijo en funcidn de las ventas es-
de 2.9 al afio. Ahora bien, la pequefia y mediana indystria -
obtuvo por este afio § 1.30 de ventas por cada peso invertido
en activos. De ello, tiene $§ 4.03 de venta por cada peso de

maquinaria.

Con los datoé anteriores podemos lograr diversos matices,
pero el mis interesante resultari al compararse los § 1.30 de
ventas por activo total y los $§ 4.03 de ventas por maquinaria
y equipo, 1o que nos indica que por cada peso vendido en re -

la¢idén a la maquinaria hay 32 centavoes vendidos por activo -

total. Esto hace suponer que la industria mediana y pequefia-
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aﬁn cuando gdza de buena rotacidn de la'planta tiene la ne
-cesidad, sin sacrifléar la calidad de sus productos, de usar
en mayor medida su equipe y maquinaria, 1o que originaria -
abatimiento de costos y una mejor rentabilidad del capital -

contable.

CARACTERISTICAS GENERALES DEL ORDEN DE ADMINISTRACION

En el curso de este capitulo hemos venido contemplando
~a. la pequeila y mediana empresa conforme su evolucidén histé-
rica, su participacién econdmica, sus beneficios de capacita
cién, educacién, cultura, etc., como contribucién social al-
pais, asi como la importancia financiera que este sector -

" tiene en nuestra economia.

. .
También hemos delineado algunas caracteristicas del -
orden financiero quedardn con marcada precisién, un panora-

ma y filosofia generalizado de este sector empresarial.

Pero si bien es cierto e innegable la importancia que -
ha cobrado la pequefia y mediana empresa en las actividades -
econdémicas y sociales de México, ésta solamente estd repre -

7

sentada por un valor cuantitativo.

Si se lograra un detallado andlisis cualitativo de la -
pequefia y mediana empresa, bidsicamente en sus resultados de-
desarrollo, seria posible observar que desde sus anales his -
téricos ha sido la parte de la actividad empresarial que mis-

ha soportado una problemdtica que limita su consolidacidn y
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crecimiento. :

Rajo esta espectativa y con la finalidad de obtener -
una comprensidén cualitativa y cuantitativa de mayor claridad
de estas empresas, a continuacifn expondremos una serie de -

caracteristicas del orden de administracién de este sector -

-a nuestro juicio de mayor interés-,que formalizan una idea -
de 1la problemdtica cque actualmente enfrenta la pequefia y me-

diana empresa.

; : Nuestro estudio, dentro de sus fases de investigacién -

‘ desarrolld una encuesta a manera de ejemplo con 50 empresas,
.definidas por los datos de sus organismos agrupadores ( AIEM,
CANACINTRA, CONCANACO) como pequefias y medianas, que permitid
dilucidar las principales caracteristicas del orden de adminis

; tracién de estos negocios.

Esta encuesta, bajo el método de cuestionario y entrevis-

ta directa, analizé 24 industrias; 16 comercios y 10 empresas-

de servicios. La entrevista en todos los casos fue posible -
realizarla a nivel gerencial, con un grado de desviacién en su
confiabilidad del 5% y de sus resultados nos encargaremos de -

: hablar en los prdximos renglones.

i 'FUNCION: RECURSOS HUMANOS

La funcién de Recursos Humanos en la empresa mediana y -
: pequefia, puede calificarse como una funcidén que tiene un tras-

cendental descuido; en el ramo industrial solamente un 14% de
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los casos analizados cuenta con un departamenteo capacitado‘~
y especifico para cubrirla; el 60% de los establecimientos -
de servicio ofrecen la importancia suficiente a este renglén,

mientras que en el comercio, se considera una funcién ausen-

te en general.

El grado de cumplimiento que tiene la funcién de Recur-
sos Humanos, para catalogarse como satisfactoriamente reali-
zada, nos indica que en un 100% la industria practica el re-
clutamiento y seleccién de personal, el 60% del comercio rea
liza estas subfunciones y los servicios practican una selec-

cién de personal en un 70%

AGn cuando estas subfunciones en su desarrollo presen -
tan un porcentaje considerable en este sector empresarial, -
-pudo observarse en los casos analizados, que la mayoria de -
puestos directivos en estas empresas, no presentan dificultad
en su reclutam@ento y seleccidn, por ser personal procedente-
de las familias de los propietarios, que en muchos casos re -

sultan ser candidatos no idéneos.

El andlisis y valuacidén de puestos, en estas empresas -
se desarrolla en un 22% en la industria, el comercio no lo -

realiza y los servicios lo efectdan en un 30%.

Aproximadamente el comercio, los servicios y la industria
“en un 5%, 3% y 29% respectivamente, presentan una preocupacidn

definida por sus Relaciones Industriales. Por otra parte, el-
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100% de la industria; el 80% del comefcio'y el 100% de los
servicios formulan, cuando menos de manera intencionada me

didas disciplinarias.

La Seguridad e Higiene Industrial, aln cuando en la -
. gran empresa se desarrolla en la industria, comercio y ser
vicios, en la pequefia y mediana s6lo es practicada en la -

“industria en un 14%

Una caracteristica bastante conocida y detectada en-
éste tipo de empresas es la centralizacion de funciones y -
administraci6én generalizadamente en un solo puesto. Bajo -
un enfoque de la funcién de Recursos Humanos es posible ex-
plicarse esta situacién ya que conforme los resultados de -
los casos analizados. vemos que Gnicamente el 30% de las em
presas de servicio, el 14% de la industria y el 2% del comer
cio avocan presupuestos y recursos para capacitacidén y desa-
rrollo del personal. Esto obviamente pone en manifiesto que
si tan sélo un pequefio niicleo de estos negocios capacita, de
sarrolla, prepara y ofrece oportunidades de formacién y vi --
sifn administrativa a sus empleados, la gran mayoria de estas
empresas no podrd realizar una Administracién con método cien

tifico.

En efecto, mientras la gran empresa prevee la formacidn
de sus futuros cuadros gerenciales en base a delegacién, res
ponsabilidad y especializacién de sus diversas funciones, la

pequefia y mediana a través de la versatilidad de sus empleados



no prodﬁce_una diiisién del trabajo ordenada y proyectiva
fpafa eficientar su administracién. Con lo que en este -
trabajo, mediante la entuesta, se ratifica que la pequefia
y ' mediana empresa, en tanto no atienda inicialmente, au-
nado con otros factores, la capacitacién y desarrollo de-
su personal estari condicionada a contar siempre con un -

puesto " hombre-orquesta ¥

Ahora bien, a pesar de que existen algunas empresas -
que efectfian esa capacitacién la propia encuesta determiné
que de ese grupo, no todos la realizan adecuadamente ya -
que. exclusivamente el 68% dg las empresas estudiadas pre -

cisan a la capacitacidén con la induccidn.

FUNCION: COMERCIALIZACION ( MERCADOTECNIA Y VENTAS )

La comercializacidn se constituye como la fﬁnciﬁn ba-
sica de cualquier negocio. Elimejor sistema contable, la -
mejor haquinaria, los mejores métodos de produccidénm no --
habrin de ayudar a ganar dinero como sucede con las ventas.
Las utilidades de la empresa habrin de obtenerse como un -
resultado directo de la administracibén del esfuerzo de las

ventas.

La encuesta aplicada hace ver que la pequefia y mediana
empresa comprende la importancia de la comercializacién y -
hacia ella ha enfocado la mayor parte de sus recursos. La-

industria en un 100%, el comercio en un 100% y los servicio

en otro 100%, han demostrado palpablemente su preocupacibn
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hacia el crecimiento de sus ventas.

Sin embargo, muchos son los factores que propician -
que dichos esfuerzos se conviertan solamente en buenas in-

tenciones de estos negocios. Como caso concreto podemos -

t

referirnos al fracaso de muchas medianas y pequefias empre-
sas,. que por no contar con un conocimiento adecuado del -
ramo en que operan, no enfocan sus recursos a la explota -

cién quizd mds benéfica, de otros mercados.

Los casos analizados precisaron que el 75% del ramo' -

industrial, el 60% de las empresas de servicios y el 40%
de los comercios, realizan investigaciones de mercados y -

estudios de potencial de clientes.

Las cifras anteriores son buenas, pero habia que pre-
guntarse qué le pasa a las empresas que no practican este-
tipo de concieniudos andlisis.  Si bien es cierto que un -
nuevo negocio, producto, bien o servicio al iniciarse corre
riesgos necesarios, estos deben ser minimizados a un grado-
de probabilidad de éxito. La amsencia de cdlculo y control-
de riesgos en algunas empresas hace pensar que en ellas exis

ta una corta visualizacidn futura de sus destinos.

Aunque esta critica situacidén de un negocio resulta preo
cupante en cualquier aspecto, tiene una razén de ser, un buen
porcentaje de la pequeiia y mediana empresa por sus condicio -
nes propias, se ocupa en mayor grado a la resolucién de sus -

problemas cotidianos imposibilitdndolo en su planeacién a lar
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go ﬁlazo: La industria es un caso especifico de esta situa-
cién ya que solamente e1.29% de los establecimientos estudia
dos encausan recursos y capital en la publicidad y promocio-~

nes, considerdndolos como un gasto a realizar y no como una-

inversi6n a disfrutar.

Los estudios de marcas y etiquetas y de envases y empa‘-
ques son realizados por un 43% en la industria y un 30% en el
comercio. Proporciones que en un momento resultan bajas, si--
se toma en cuenta que la gran empresa constantemente perfec -
ciona este tipo de anilisis y que como competidor de la peque
fila y mediana,; dia a dia aventaja mds a este sector, principal

mente por la aceptabilidad estudiada de sus productos.

Esta expectativa de competencia también es en un momento
dado una amenaza latente para la péqueﬁa y mediana empresa. Y
esto estd representado por los resultados de la encuesta en el
renglén de adecuacién de productos, en donde de las 24 indus-
trias observadaé, 10 solamente desarrollan esta subfuncién y-

de los 16 comercios 8 nicamente la llevan a cabo.

La industria en un 71%, el comercio en un 80% y los ser-
‘vicios en un 30% llevan a cabo la diversificacidén y simplifi-
cacién de sus productos v servicios, pero esta atencidén se ha
visto incrementada como resultado de la preocupacidén de los -
problemas presentes del sector, influenciada por las variacio
nes de la demanda de los clientes, la continua presidén compe-

titiva y las constantes variaciones en los precios.
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La graﬁ empfesa tiene entre sus problemas, la comﬁeteg

cia de empresas de su magnitud. La pequefia y mediana ademés
de preoéuparse por la actitud de los competidores de su nivel
se ocupa del comportamiento de la gran empresa, que también-

le afecta.

Por esta razdn, podemos afirmar que la pequefia y media -
na empresa cualitativamente se encuentra en mixima desventaja.
Si aunado a este razonamiento, consideramos la relativa capa-
citacidn y desarrollo del personal, los envolventes problemas
cotidianos, la centralizacién de funciones en puestos .defini-
dos y otra multiplicidad de>factores, que actualmente aquejan
a estos negocios, podemos precisar que la probabilidad de in-

competencia en el mercado resulta desafortunada.

Ante el panorama anterior, la pequefia y mediana empresa-
ha asumido ﬁosicioneé que tal vez sean equivocadas. Actual--
mente el 80% del comercio, el 90% de la industria y el 96% de-
los servicios han entrado en una costante revisién de sus pre -
cios, queriendo asegurar su existencia en los mercados competi-

tivos.

Creemos que la disposicién es contraproducente, porque el
bajar los precios, no es una medida sana y de resistencia ante
la competencia. Esta debilidad es aprovechada por la gran em-
presa reduciendo costos y aumentando sus ventas. Ya que no es
factible permanecer en el mercado con una politica de bajos -
preéios, sin alterar la calidad y el servicio en deterioro de-

las ventas.
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Es indﬁddble_que la pequefia y mediana enmpresa, dentro’de -
sus problemas de competencia, ofrece una ventaja que nunca
podré‘ser‘superada por la gran empresa. - La personalizacidn
deylas venfas de la mediana empresa, permiten a su vez la -
identificacién y compenetracién de las necesidades de los -
consumidores, oportunidad que ningGn perfeccionado y rigido
sistema podra aprovechar. Esto parece estar comprendido por
este sector empresarial ya que es posible observar que el -
100% de los negocios industriales, el 50% de los comerciales
y el 70% de los serviciés, contindan con su trayectoria de-

andlisis de canales de distribucién.

La subfuncién canales de distribucidm, dentro de la co
mercializacidn es un punto de destacada importancia. A tra
vés de la misma es como resulta posible 1& amplia penetra -
cidén al mercado, la pequefia y mediana empresaApor su volu -
men de establecimientos puede llegar con mayor comodidad -
a esa amplitud, porque atiende personalmente las necesidades

del consumidor final.

El hecho de conocer directamente las necesidades y de-
seos ( demanda ) de los usuarios finales de un bien o un -
servicio, le dan una ubicacifn potencialmente valiosa que -
podria ser aprovechada con 6ptimos resultados si atendiera-
a través de los métodos cientificos de administracién, adap
tables a sus condiciones, la problemidtica que ha venido so-

portando desde sus despuntes histéricos.

Es conveniente recordar que toda gran empresa en sus -
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origenes fue pequefia o mediana.

- FUNCION: PRODUCCION

Es absolutamente necesario pensar que para el adecuado
‘cumplimiento de la comercializacién de bienes ¢ servicios,-
debe existir un equilibrio entre esta funcidn y la fabrica-’

ci6én y produccidén de los mismos.

La pequefia y mediana empresa, presenta entre sus carac
teristicas de produccidn algunas situaciones que actualmente
frenan su capacidad de respuesta a la demanda de bienes y -

servicios.

Este tipo de negocios, dentro de sus procesos producti-
vos hacen mayor uso de 1la fuerza humana de trabajo que de pro
cesos automatizados de fabricacidn. De las 24 industrias ob

" servamos que el ﬁromedio del empleo de fuerza de trabajo hu-
mana es del 82.7%, lo cual significa finicamente beneficios -
sociales, pues merma la productividad de las emprésas por la

ausencia de mecanizacibn.

Por esta razén tan s6lo el 43% de estos establecimientos
aplican estudios de equipo e instalaciones y analizan el de -
sarrollo, estilo, disefio y experimentacidn de sus procesos. -
Pero a pesar de que la fuerza de trabajo humana es la parte -
representativa de un proceso de fabricacién en estos negocios,
ninguno de ellos intenta buscar su mayor eficiencia mediante-

estudios especializados de tiempos y movimientos. Entre las -
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subfunciones principales de produccién que son realizadas -

'por la pequefia y mediana industria tenemos que el 100% con-

sume insumos, cuenta con almacén de materiales de productos
en proceso y de productos terminades y se realiza distribu-

cibén y envio de mercancias.

El renglén de manténimiento preventivo es un aspecto -

descuidado totalmente por 17 de las 24 empresas estudiadas,-

por considerarlo como un gasto innecesario, originando la -

atencibén de descomposturas y reparaciones mayores mediante-

‘el mantenimiento correctivo que por lo regular paraliza las

lineas de produccién provocando tiempos ociosos.

Los estudios de Ingenieria de la Planta, elaboracién y-
aplicacidén de manuales y diagramas de operacidn son précticas
poco comunes en la pequefia y mediana industria, solamente -
el 14% de este sector comprende que debe acudir a estas téc-
nicas, adaptadas a sus coniditiones,para facilitar las opera-

ciones de su negocio.

Quizd debido a que la generalidad de la pequefia y media
na empresa no presenta indices de crecimiento y proyeccidén -
continuo no logra interpretar la necesidad de aplicar estos-
estudios como medios de solucidn a sus problemas de distri -
bucién y envio de productos, cercania a los mercados de ma -

teriales, costeabilidad de obra de mano, entre otros.

Para la mayoria de los pequefios y medianos negocios, el
P

aprovechamiento y beneficios de las mermas y desperdicios no




‘ ha‘provbcédb un programa de atencidn estrecha. En la in -

' duéffia solamente el 14% considera 1la utilidad y empleo que
pueden tener los desperdicios como subproductos complemente
rios. Sin embargo, el desaprovechamiento de los mismo$ se-
justifica bajo la consideracién que para la aplicacién de -
estos programas existe la necesidad de invertir recursos y-

' dinéro. Actualmente los fondos y recursos con que cuentan-
estas empresas bidsicamente son destinados a la produccién -

continua, cotidiana y normal.

Los resultados de la encuesta aplicada permitieron ob-

- servar que el 86% de la pequefia y mediana industria planean
y controlan tedéricamente sus inventarios y su produccidn, -
‘para lo cual el 52% utiliza las gréficas de Gantt, el 29% -
los afchivos de tarjetas de materiales y procesos producti-
vos y el 14% los diagramas de proceso. Sin embargo, por e -
ventualidades de la encuesta, estas cifras seria necesario-
considerarlas como aisladas por no tener constancia de su -

empleo prictico.

Otro dato aislado resultante de las entrevistas practi
cadas revela que el 71% de las industrias comprenden entre-
sus normas de produccidn los estidndares de operacidn y ca -

lidad.

La funcidén de produccidén dentro de las empresas comer-
ciales, se desarrolla bajo un &ngulo distinto al enfoque -
industrial, pero algunas subfunciones son de relativa com -

paracién entre un ramo y otro.

62
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Ellcomercio seglin nuestro estudio, realiza andlisis -~

.de "instalaciones y equipé a emplear en el 65% de sus estable
cimientos, esto se debe a que constantemente se enfrenta a -
las presiones competitivas de la gran empresa. En efecto, -
ve1 gran comercio ciclicamente renova‘su equipo e instalacio-
nes que dan mayor efi;iencia a la disposicidén de sus mercan-
cias y una mayor comodidad al consumidor, El1 pequefio y mé-
diano comercio, dentro de su escala también procura, en el -
.60% de los casos, la actualizacifn de sus instalaciones para

funcionalidad del mismo.

Mas sin embargo, cuando el gran comercib desarrolla un-
anflisis de este tipo, lo hace a través de servicios especia
1izédos, con lo que da margen de desventaja al pequefio y me-
diano comercio que generalmente al estudiar sus posibilidades
de renovacién en la eficiencia de su equipo e instalaciones -
lo realiza empiricamente produciendo muchas veces obsolescen-
cia de estos activos.

/

En términos generales el pequefio y mediano comercio no -
cuenta con métodos adecuados para la planeaci6n y control de-
sus inventarios, manteniendo normalmente vollmenes altos o -
bajos de existencias que sobrepasen o sean insuficientes a la
demanda, con lo que en el primer caso origina espacios impro-
ductivos y el segundo caso complicaria su oportunidad de ven-

tas.

Sin duda. alguna, las empresas de servicios son las que -
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en menor escala desarrollan la funcién de‘produccién, sobre

todo conceptualizada bajo el criterio de transformacién de -

materiales. Al revisar las funciones de estas empresas es

posible analizar a la.funci6én de produccién desde el punto

de vista de generacidn de los servicios que ofrece.

Entre las subfunciones de produccién de servicios de -
estos negocios podemos citar, como derivado de la encuesta -
aplicada que las empresas de servicios cuando menos efectiian
contratacidén de servicios y tecnologia complementaria, desa-
rrollan estilo, disefio y experimentacidén de sus servicios, -
realizan ﬁna planeacidén ¥ control de los mismos y cuentan con

estdndares de operacidén y calidad.

Claro estd que los resultados mencionados anteriormente -
se presentaron en funcién del tipo de negocio de servicios -
analizados. La encuesta observd empresas de serQicio en el -
giro de turismo y programas de educacién. Si se desarrollara
una encuesta a otros giros de empresas de servicio, quizéd la-
vanderfas o servicios de procesamiento electrénico de informa
ci6én, también seria posible observar que estos negocios prac-
tican otras subfunciones de produccién. €on lo que se quiere
decir, que conforme el giro o enfoque de las empresas de ser -

vicios varia el tipo de subfupcifén de produccién que apliquen.
FUNCION: FINANZAS

Para efectos de este estudio, al aplicarse la encuesta, -

se considerd que 1la funcién de finanzas comprende a la subfun-
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cidén aniabilidad.

En esta funcién, la propia encuesta determiné quéven -
la industria, comercio y servicios, e1'20%; el 14% y el 90%-
respectivamente, cuentan con un deparfamento interno especia
lizado para cubrir la subfuncién y en pocos casos la informa

cién financiera es analizada e interpretada.

El resto de las empresas, principalmente industrias.y co
mercios, practican la subfuncién contable a través de despa -
chos y servicios externos, pero solamente para conocer el -
orden de los registros de sus movimientos y cumplir con las -
obligaciones fiscales, mas no para utilizar la informacidén -

como medida de planeacién de sus fondos y recursos.

El hecho de concurrir a despachos externos elaboradores-
de informacién contable presenta un argumento de menor costo-
para estas empresas en relacién é la creacifn de un departa -
mento interno, ﬁero dicho costo solamente implica la elabora-
cién de informacidén y no la interpretacién, disponibilidad, -
oportunidad y 6ptimo aprovechamiento de dicha informacién. Si
tuacidén que si puede ser utilizada, tal vez a un bajo costo,-

cuando la empresa cuenta con servicios internos.

Por ejemplo en las empresas que cuentan-con un departamen
to interno para realizar esta subfuncidn, fue posible observar
que el 77% de ellas también concretan las subfunciones de pre-

supuestos racionalizados y planeacidén financiera.



- Una de las dreas de problemas potenciales en la péque-
fia y mediana empresa es el crédito y las cobranzas de estos
negocios. Esto‘se demuestra con el hecho de que la pequefia
y mediana empresa enfoca en promedio un 80%'su atencién a -

esta subfuncidn.

Las cifras de pdginas anteriores nos revelan que la pe
quefia. y mediana empresa en promedio recupera sus créditos -
cada 58 dias, con lo que se aprecia que tienen que dar un -
buen crédito a los clientes para realizar sus ventas, pero-
la pequefia y mediana generalizadamente no ha calculado el -
plazo 6ptimo de estas recuperaciones y ello es posible ob-
servarlo cuando tienen que pagar sus cuentas con regularidad
y efectuar oiros gastos en periodos quizd mis cortos que los

de recuperacidn.’
Esta situacidén se razona con la siguiente realidad:

La pequefia y mediana empresa busca en un, 100% en prome-
dio fuentes de financiamiento, entre ellas utiliza en un 45%
las internas, bdsicamente en los renglone$ de proveedores -
55%, Capital 45% y un 3% la venta de activos fijos. Las fuen
tes externas son utilizadas por el 55%, principalmente bancos
a través de lineas de crédito personales 65%, agio y particu-
lares 32% y el resto acreedores diversos. Esto define que -~
dentro del financiamiento interno la preferencia de retener -
pagos a proveedores ( 55% ) para cubrir otros gastos, puede -
ser.riesgosa para la pequefla y mediana empresa que no ha pre-

-
cisado el periodo 6ptimo de recuperacidn de sus ventas a cre-
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dito, lé auséncia de politicas.claras Yy eépecificas de cré
dito, el descuido en 1os'procedimientos de cobro y ante el
riesgo de cubrir la obligacién del pago a proveedores, la-
sitGan a varias alternativas: conceder descuentos excesivos
para la pronta‘recuperacién de sus facturas,que merman su--
utilidad, disminuir el capital ante la negativa del pago de
clientes, o bien recurrir a fuentes de financiamiento extei
nas, principalmente bancos y agio, incurriendo en otros cos

tos financieros.

La marcada inclinacidn de la pequefia y mediana empresas
en general, por resolver sus riesgos y problemas cotidianos,-
da origen a respuestas de solucidén que pueden calificarse de
corta visidn. Esta actitud ofrece una desventaja de este --
sector ante los métodos de solucién de la gran empresa.Habla-.
mos concretamente de la biisqueda de alternativas o caminos -
planeados como‘medidas de accidn que minimicen sus riesgos asg
gurando su crecimiento. El caso tipico de lo anteriormente -
mencionado se‘presenta al considerar que el 100% del activo -
fijo de 1la pequefia y mediana en su gran mayoria estd formado-
por la compra. Esto significa que dentro de la revisién de los
programas de renovacidn de equipos e instalaciones algunas -
veces no productivos, la pequefia y mediana empresa considera -
solamente la alternativa de compra, y no evalda los beneficios,
-directos o indirectos,- de otras opciones como los proyectos -
de arrendamiento, que quizi pudiesen enfocar SUS Tecursos mone-
tarios a inversiones con rentabilidad, proyeccidn y crecimiento

mis productiva.
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" CARACTERISTICAS CONFORME LAS ETAPAS '
DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

El conocimiento de las caracteristicas de la pequefia y -
mediana empresa conforme a cada una de las funciones bdsicas-
de un negocio ( Recursos Humanos, Comercializacién, Produccidn
y Finanzasr), alin cuando destacah ideas de trascendental im -
pprtancia, no dejan de ser conceptos aislados como islas total

mente separadas.

Los: trabajos de investigacidn de este estudio, principal-
- '‘mente la enéuesta aplicada, también pretendieron conocer las -
caracteristicas de este sector empresarial conforme las etapas
del proceso administrativo. Manifestaci6én que nos definird -
¢on una mayor amplitud el criterio y descripcién de 1a pequefia

y mediana empresa.

Los fines de este trabajo consideran aceptable la defini-
c¢ién y clasificacibn que del proceso administrativo hace el -

Maestro J. A. Ferndndez Arena. 2/

El L.A., J.A. Fernidndez Arena, describe como etapas del -
proceso administrativo la Planeacidén, la Implementacidén y el -
Control. Bajo este criterio, enfocaremos los resultados de la-
encuesta formulada, que daréﬁ algunas caracteristicas sobre -
la Administracidén General que practican la pequefia y mediana -

negociacién.

E/ Consultar referencia bibliogrédfica No. 1 de este capitulo.
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" 'PLANEACTION

Las normas y boliticas de oberacién y funcionamiento
de estas empresas, solo presentan eXisténcia Y ?recigién-‘
en el 20% de los negocios comerciales analizados; en la -
industria el 29% y en los sefvicios el 50%. De esta pric
tica Gnicamente en el 53% promedio de las empresas, se dan.
a conocer a los trabajadores y funcionarios las politicas-

y normas fijadas, algunas veces sin importar que éstas sean

de oberacién.

El establecimiento de'objetivos‘claros Y precisos se-
da en el comercio en un 60?, en la industria y los servicios
en un 75% y 100% résbectivamente. Sin embargo, la industria
en un 29%, el comercio en 4ﬁ% y en los servicios 33% marcan-
sus objetivos a largo plazo., Esto confirma que la pequefia -
y mediana empresa, - segiin nuestra insistencia de plginas -
anterio;es - se ve absorbida por los problemas de rutina y -

sus objetivos estardn enfocados al presente inmediato.

De las empresas que fijan politicas y objetivos, exclu-
sivamente los servicios en un 66% elaboran manuales de difu -

si6én internds para el conocimiento de los mismos.

La industria en el 18%, el comercio 20% y los servicios
en un 27%, de los establecimientos entrevistados, indicaron-
que desarrollan planes y programas a largo. plazo. 7Pero --

dentro de estas cifras, el 56% de las negociaciones no emplean
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herramientas y métodos racionalizados de planeacién y progra-

macidén en sus estudios.

-IMPLEMENTACION

. Dentro de la etapa de implementacién, el factor de orga- -
nizacidén es representado por la pequefia y mediana empresa a -

través de las siguientes caracteristicas:

En nuestra visita a las pequefias y medianas empresas se
observS que en la industria el 57%, en el comercio el 93% y -
en los servicios un 60%, estdn aparentemente bien definidas -
las funciones, responsabilidad, puestos y autoridad de su es-
tructura, para lo cual un 35% emplea cartas de organizacibn -
u organigramas. ‘Parece ser que la pequefia y mediana empresa-
ha oido hablar o consultado ciertas técnicas de estructura or
ginica y ha querido aplicarlas en sus negocios, pero al querer
practicar esta aplicacién no logra del todo los resultados -
esperados, ya que una de las caracteristicas tradicionales de
esta negociacién es la centralizacién de funciones, de autori-
dad y responsabilidad en un puesto que casi siempre estd mar ‘-
cadamente identificado- Contralor, Gerente General, Jefe Ad -
ministrativo o Propietario-. Lo que hace pensar que al inten-
tar desarrollar patrones muy definidos sobre los métodos cien-
tificos de Administracién, no lo hacen ajustados a las carac -

teristicas y condiciones especificas de cada negocio.

" Definitivamente, una de las caracteristicas esenciales de

la pequefia y mediana empresa que pone en riesgo su futuro-, es
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'lé‘centralizacién en un puesto de todas las responsabilidades
‘que tiene un negocio; produciendo ademfs una eiperiencia no -
equilibrada en todos los niveles de la organizacién, al mismo

tiempo originando fugas y desorientacién de esfuerzos, recur-

sos y otros elementos asi como impréscindibilidad de determi-

nados elementos para la subsistencia de la empresa.

Esta caracteristica, a pesar de ser critica vy problem§‘¥
tica para la pequefia y mediana empresa, curiosamente marca -
su excepcidén en la industria, debido a que el 86% de ella, -
realiza una delegacién de responsabilidad y dutoridad de tipo
técnico en supervisores de produccién. Pero vale la pena -
observar que dicha condicidén se debe principalmente a que.el
administrador de la pequefia y mediana industria, prefiere -
optimizar los problemas técnicos, entregando éstos al perso-

nal especializado.

Un factor esencial del método cientifico de la adminis
tracién de empresas, consideraﬁos es la coordingg}én de 1las
funciones, de los recursos humanos, monetarios, ﬁateriales y
técnicos; y de la continuidad de sus etapas. El lograr al -
canzar una coordinacidn eficiente reviste amplias dificulta-
des, que inclusive la gran empresa, no ha podido enfrentar -
a través de estructuras perfeccionadas y altamente especiali
zadas. La pequefia y mediana empresa, cuyos cuadros orgénicos
en general no soportan una adecuada descentralizacidén adminis

trativa, tendrd mayor dificultad para lograr la coordinacién-



En la pequefia y mediana empresa,se obsefva'la exis -~
tencia de baja racionalizacidn en las decisiones, al ser-
- tomadas éstas por sus directivos o propietarios, mediante
corazonadas. Por lo que es obvio deducir que los riesgos-
a que se enfrenta como consecuencia de las decisiones no -
profesionales, condicionan a estas empresas a crearse pro-

‘blemas mds que a preveer y planear su presencia futura.

Este tipo de decisiones de impulso impiden ademis, 19
grar motivar al personal mediante planes y programas cai -
culados. = Dando como resultado una inadecuada actuacién de
cisional, como producto de un deficiente interés por la de
finicibn de un‘plan o programa de capacitacién, en donde -

casi siempre estard basado en la latencia o corazonadas.

La comunicacién, equiparada a la definicidén del maes-

tro J.A. Ferndndez Arena, como.' Lograr la previsi6n, orien

tacibn, guia y advertencia que permita el entendimiento in-
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tegral de lo que se va a hacer"..., consideramos, no es ajus

table a lo practicado en la pequefia y mediana empresa, quie-

nes no obstante el reducido elemento humano que frecuentemen

te la integra unitariamente y debido a la cambiante actuacién

de la Direccidn, como producto de los problemas que se gene

ran con las decisiones impulsivas y la ya comentada absorcidn

que sufre por los problemas rutinarios el Ejecutivo de este

tipo de empresas, no la desarrollan adecuadamente. .

Es curioso también considerar la actuacidn egoista que-

para con sus empresas los propietarios de ellas adoptan en -
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muchas'dtas;onesval»tra;ar de lograr un estatus econdmico -
personal, aumentando el patrimonio individual a expensas -
‘Je'sﬁ negocio, sangrando los ingresos de esta empresa y cuan
do su estafus_estuvo satisfecho, se olvidan de’regenerar.la-

inversién.

Esta grave acfuaci§n, impide el crecimiesnto de estas né-i
gociaciones al obstaculizirseles una necesaria reinversién que
toda empresa con afén de desérrollo debe programar. Ademds -
de que no es extrafio que al<cabo de unos afios dichas émpresas
se encuentren en una critica insuficiencia econémica, debido-

a la descapitalizacidn a que fué sometida.
CONTROL

El 60% en fromedio de las empTesas que éstablecen planes
y programas a corto plazo ( caracteristica muy particular de-
la péqueﬁa y mediana ), segln resultados del andlisis, revi -
san y evaldan sus logros con una periodicidad de cada seis me
ses. Lo mismo sucede en el 50% en promedio de estos negocios
al revisar y controlar solamente cada 11 meses promedio sus po

liticas y objetivos a corto plazo.

El control de objetivos y politicas mencionado, presenta- -
también la caracteristica de centralizacidén en un solo puesto.
El andlisis reflejé que el 80% del comercio, el 70% de.los ser
vicios y el 80% de la industria a través de un solo puesto, de

sarrollan esta funcidén de control.
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La pequefia y mediéna emprésé considera que el control
; debe establecerse cuando se presenta una situacién fuera de-
lo previsto. Es decir, tiene ausencia de un control planea

do.

La gran empresa excede, -en la mayorfa de sus mnegocios,
de este control planeado, creando en algunas ocasiones supég
fluas medidas de control que en muchos casos controlan lo ya-

controlado y descontrolan lo necesario de controlar.

Ambos conceptos caracteristicos de los negocios - a nues

- tro juicio - difieren de la verdadera finalidad del control.

Para una comprensién mds clara y precisa de la finalidad, .
objetivos y eficiencia del control, recurriremos a la defini -

cidén que del mismo hace el Maestro J. Alvarez Anguiano:

" Control desde el punto de vista administracién de em -
presas, es el conjunto de normas o procedimientos que estédn in
cluidos en la estructura de una empresa y que tiene‘como obje-
to la comprobacién o verificacidén automitica de las operacio -
nes propias de la misma, para evitar errores, proteger a las -
personas y activos, y por dltimo, la obtencién de informacién-
real y oportuna de ‘lograr eficientemente las metas fijadas de-

antemano V.. E/

i/ Consultar referencia bibliogrdfica NO. 2 de este capitulo.



CUADRQ ANEXQ 2.1,

' PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
CAPITULO II

CLASIFICACION DE LOS ESTABLECIMIENTOS INDUSTRIALES DE ACUERDO CON EL MONTO DE SU cA
. 'PITAL CONTABLE, SEGUN DATOS DEL IX CENSO INDUSTRIAL 1971.

CIFRAS EN MILLARES

DE PESOS
Industrias de Industria menor que Industria mediana Industria Grande
Transformacién Pequefia Yy pequefia 1
TOTAL Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje Cantidad Porcent.
Nimero de Establecimient. 118,740 35,527 29.92 82,690 69.64 523 0.44
Capital Invertido 146,509,153 766,721 0.52 102,312,083 69.83 43,430,349 25.64
Valor de la Produccidn 203,453,154 2,104,908 1.03 149,259,833 73.36 52,088,413 25.60
Valor Agregado 79,266,783 684,637 0.86 59,810,259 75.45 18,771,887 23.68
Insumos 124,186,371 1,420,271 1.14 ~ 89,449,574 72,02 33,316,526 26.83
- Activo Fijo 101,408,638 628,559 0.62 62,933,411 62.06 37,846,668 37.32
Persbnal Ocupado 1,639,599 91,196 5.56 1,364,339, 83.21 184,064 \ 11.23
Sueldos y Salarios 31,832,089 - 235,029 0

.74 25,102,292 78.86 6,494,768 20.4Q

1. Segiin las reglas de operacidén de Nafinsa, vigentes a la fecha en que se inicid el estudio (Enero, -
1977), eran industrias pequefias y medianas, aquellas que tenfan capital contable entre 25 mil pesos
y 25 millones de pesos. El IX Censc Industrial excluyd los establecimientos dedicados a las activi
dades de reparacifn, entre los que se cuentan muchos talleres y pequefias industrias en censos ante-
riores.
FUENTE: Nacional Financiera, S. A,

A A U S VT
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CUADRO ANEXO 2.2,

. 'DATOS Y CIFRAS CONSOLIDADAS DE LA PEQUENA Y
__MEDIANA INDUSTRIA

Balance consolidado a Octubre
1974 )
( Cifras en miles de pesos )

~ CONCEPTO TOTAL Promedio Porcentaje

Integral
Active Circulante: 4,452,894 763.1 49.62
- Caja 285,754 49.0 3.18
- Inventarios 2,118.888 363.1 23.61
- Cartera - 1,843,023 315.8 20.54
- Deudores Diversos 205,229 35.2 - 2.29
Activo Fijo: 4,050,606 694.2 45.14
- Maq.Equipo 2,898,787 496.8 32.30
- EBdificios 929,011 159.2 10.35
- Transportes 222,808 38.2 2.49
Activo Diferido: 470,006 80.6 5.24
Activo Total : 8,973,506 1,537.9 100.00
Pasivo Total: 2,317,750 397.2 25.83
_ Circulante 1,810,078 310.2 20.17
- Fijo 391,322 67.1 4.36
- Otros Pasivos 116,350 19.9 " 1.30

Capital Contable: 6,655,756 1,140.7 74.17




~ CONCEPTO TOTAL Promedio Porcentaje
: ‘ Integral
- Capital Social y ‘
- . ‘Aportaciones 5,083,338 871.2 56 .65
-. Reserva y Utili- .
dades 1,572,418 269.5 17.52°
SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL:8,973,506 1,537.9 100.00

FUENTE: FOGAIN
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PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA CAPITULO '
R 11

CUADRO _ANEXO 2. 3.

DATOS Y CIFRAS CONSOLIDADAS DE LA PEQUERA Y R S
o ‘ MEDIANA INDUSTRIA ' G

ESTADO * DE RESULTADOS POR EL EJERCICIO
FISCAL DE 1974,

( Cifras en miles de pesos )

CONCEPTO TOTAL Promedio Porcentaje

Integral

VENTAS : 11,690,160 2,003.4 100.00
-Costo de 1o vendido 8,053,008 1,380.1 . 69.00
-Gastos de AdministYV. 2,436,312 417.5 20.00
-Otros Gastos : ' 24,180 4.1 .20
-Utilidades 1,176,660 201.7 10.80

FUENTE: FOGAIN



10.

11.

79

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS DEL CAPITULO

.. JOSE A. FERNANDEZ ARENA.

Editorial Herrero Hnos.

. JORGE ALVAREZ ANGUIANO
UNAM.

. MARIANO SANCHEZ GIL.

Editorial Aguilar.

. HERBERT A. SIMON.

Editorial Aguilar.

. J. MA. FONTANA TARRATS.

Editorial Limusa-Willey.

. HENRI HIERCHE.

. FOGAIN, NAFINSA.

Editorial Propia

. BANAMEX, S. A.

Editbrial Propia.

. CURTIS W. SYMONDS.

Editorial Olmeca, S. A.

LAWRENCE BETHEL

I1I

Fondo de Cultura Economica.

HAWARD O. WHEELER
Harper § Row, Publishers

"

EL PROCESO ADMINISTRATIVO *
México, 1973.

APUNTES DE AUDITORIA AD -

MINISTRATIVA ' México. .

NATURALEZA Y ‘EVOLUCION DE
LA FUNCION EMPRESARIAL.

EL COMPORTAMIENTO ADMINIS-
TRATIVOY Espafia, 1970.

DEFENSA Y CRITICA DEL CO -
MERCIO ¥ México, 1972.

. TECNICAS MODERNAS DE GES-
"TION DE EMPRESAS " México,

1971.

CARACTERISTICAS DE LA IN -
DUSTRIA PEQUENA Y MEDIANA
EN MEXICO'" Tomos I, II y -
I11. México, 1974.

INFORME ANUAL 1974 Y

ADMINISTRACION EFECTIVA DE
LAS UTILIDADESY
1975.

México -

ORGANIZACION Y DIRECCION -
INDUSTRIAL % México, 1970

BUSSINES, AN INTRODUCTORY
ANALYSIS ' USA, 1968.



16.

17.

18.

19.

20.

21,

22.

. PHILIP KOTLER.

Prentice Hall, Inc.

NAFINSA.
Editorial Propia.

. FRANKLIN J. DICKSON.

Editorial Diana, S. A.

. ANUARIOS ESTADISTICOS
DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

DE:  1930;1940;1950;1960;1970.

HUNT, WILLIAM, DONALDSON

Editorial UTEHA.

LOUIS LAIR.
Editorial Cogesa.

PAUL A. SAMUELSON.
Editorial Aguilar.

ANTONIO PEREZ COSIO
UNAM, TESIS

FEDERICO GARCIA LAINE
UNAM. TESIS.

FERNANDO ARIAS GALICIA.

J.A., FERNANDEZ ARENA.

Editorial Diana, S. A.

"

N. J. USA.

80
MARKETING MANAGEMENT v
1969.

LA ECONOMIA MEXICANA EN CI -
FRAS. México, 1974.

EL EXITO EN LA ADMINISTRACION
DE LAS EMPRESAS MEDIANAS Y -
PEQUENAS "' México, 1974.

DE LA DIRECCION GENERAL DE -
ESTADISTICA.
MEXICO.

FINANCIACION BASICA DE LOS -
NEGOCIOS " México, 1970.

ANALISIS DE BALANCES INDUS -
TRIALES Y FINANCIEROS "
México, 1974.

CURSO DE ECONOMIA MODERNAY
México, 1972.

EMPRESA MEDIANA EN MEXICO % -
México, 1974.

LA PEQUENA Y MEDIANA INDUS -
TRIA EN MEXICO V
México, 1974.

ADMINISTRACION DE RECURSOS -
HUMANOS %

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ¥

México, 1975,



o 81
23. F'.i.ME»N}DO»ZA Y G. LOPEZ TAPIA. - "™ ADMINISTRACION DE LOS SIS-
~ Editorial Limusa-Willey 'TEMAS DE PRODUCCION
' : .~ México, 1973. ‘

24. GEORGE R. TERRY. " PRINCIPIOS DE:-ADMINISTRACION"
Editorial Cecsa. R ~ "México, 1971. '



. ‘ . S : 81
23. F. MENDOZA Y G. LOPEZ TAPIA. ' ",ADMINISTRACION DE LOS SIS-
Editorial Limusa-Willey ; ~~TEMAS DE PRODUCCION %
' México, 1973.

- 24. GEORGE R. TERRY. . IR "' PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION'
Editorial Cecsa. ‘ , ‘México, 1971.



/ . .82
CAPITULO III

* PROBLEMAS ESPECIFICOS DE ADMINISTRACION EN LA’
PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

Es evidente pensar que los trabajos de investigacién
necesarios a realizar en una tesis forman el soporte eécen -
cial de 1o que en ella se va a broponer. Por esta razén . -
continuamente en esté capitulo y en otros anteriores, mencio
namos. con profunda insistencia la validez de la encuesta prég
ticada - a manera de ejemplo- a 50 negociaciones consideradas

como pequefias y medianas.

La encuesta, ademds de arrojar los resultados anotados -
nos permitié obteher una serie de conocimientos en detalle de
la problemdtica especifica de esta negociacibn. Es decir, -
esta encuesta nos ha hecho observar en forma analitica una -
serie de'irregularidades que como problemas se presentan en -

estas empresas.

Estas experiencias con situaciones reales e informacién-
tomada de sus fuentes originales, nos ha sido posible agrupar
las y exponerlas en forma breve y precisa a través de este ca
pitulo. El querer transmitir estas experiencias a los lecto-
res del trabajo, no pretende (nicamente complementar las carac
teristicas descritas anteriormente de la pequefia y mediana em-
presa, ni tampoco pretende la blsqueda de soluciones Gptimas -
a su problemidtica, sino més bien intenta formular una serie de
conceptos e ideas claras de l1la situacidén actual de la pequefia‘y

mediana empresa, buscando formar parte también de temas de mate
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 ria1 didﬁctico -asf como el resto de este trabajo- para la en

sefianza. y formacién de un criterio especifico de estas nego-

ciaciones.

Iguélmente es evidente que la habilidad que sé requiere -

~para administrar una empresa, no puede lograrse actuando en --

forma pasiVa, es decir, escuchando conferencias, asistiendo a-
cursos, obteniendo titulos universitarios ¢ leyendo libros.Pa-
ra llegar a ser capaz de analizar un problema de cualquier ne-
gocio y arribar a la toma de una decisidn uno debe, simplemen4
te decidirse a hacerlo y allograrlo, -acertada o inacertadamen-
té- se estard desarrollando la experiencia necesaria en la vida

real para cualquier actividad humana.

En este capitulo pretendemos dar al estudiante, como co -
laboracién a su formacidn profesional, 'pequefios trozos" de la-
vida real de la pequefia y mediana empresa a los que llamamos -

casos pricticos.

Estos casos prdcticos o situaciones problemiticas actuales
y reales de la pequefia y mediana negociacibén, obviamente presen
tan una descripcidn, una metodologia y una forma sistemdtica en
su desarrollo, pero mis que nada presentan lineamientos que exi
gen al alumno de toda su capacidad para aportar soluciones que-
al mismo tiempo lo estimulen en la formacidn de su cardcter pro

fesional.

La exposicidén de estos casos pridcticos estd definida ba --

jo un tratamiento de confidencialidad y discreeidn de la infor-
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macién, por asi preferirlo nuestros entrevistados, pero son

“‘canalizados intencionalmente a formalizar el material didic-
tico necesario para el aprendizaje de la pequefia y mediana -

empresa.

De igual manera la exposicibén de estos casos précticos‘
pretende abrir al estudiante la posibilidad de racionalizar
los problemas presentados mediante su comprensién e identifi-
' cacidn, por lo que ninguno.de los casos pridcticos estdn defi-
nidos.para ser tratados conforme una 4rea o funcibn especifi-

ca,.

ADOPCION DE UN METODO PARA LOS CASOS PRACTICOS.

El tipo de. casos que presentamos, como tipificacidn a -
la problemdtica de la pequefia y mediana empresa y a las nece
sidades que de administracidn tiene este sector, estdn repre
sentados por un método que define principalmente dos puntos -

de vista:

1.- PUNTO DE VISTA FUNCIONAL.

El conjunto de 15 casos pricticos en total, requieren de
la aportacién de un andlisis estrecho y de una calificacidn -
inicial, sobre la eficiencia en los grados de cumplimiento --.
del proceso y las funciones bédsicas de Administracidn Cienti-

fica.

2.- PUNTO DE VISTA EDUCATIVO.
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Del estudio de una serie de técnicas para la presenta--
cidn de casos précticos, concluimos que entre ellas, quizds-
las mds destacadas son las que mencionaremos 'a continuacidn.
Por supuesto resultd necesario adoptar un método ajustado --
al enfoque de nuestros casos pricticos, que facilitari 1a ob

jetividad de los mismos.
. Algunos casos pricticos de cualquier ciencia o actividad;
han sido escritos por otros autores, principalmente bajo tres

grupos bdsicos, dependiendo de la objetividad de los mismos:

EXPOSICION DE HECHOS ILUSTRATIVOS.

Esta variante del método consiste en describir brevemen
te informacidén propia del caso, que significa base del pro--
blema sujeto a consideracién. La regla general de este estilo
es la discusidén que junto con el andlisis no deberd superar -
una hora de tiempo. E1 problema que comprende suele estar --
bien definido y por lo general s6lo existe una respuesta co--
rrecta inmediata. Una vez interpretado el caso;este método -
trata de que los integrantes del grupo personalicen su actua-
cién dirigiendo su atencién a varias dudas: ;Se ha violado --
algln principio técnico o cientifico?; (Qué medidas debieron
tomarse para evitar el problema?; ;Qué harfa el alumno en el

papel del personaje?, etc.

Esta serie de dudas son despejadas en torno a la discu--

sifn para arribar sencillamente a la solucidn dnica.
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METODO DEL MASSACHUSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGY.

Otros especialistas en capacitacién desarrollan su tra-
bajo mediante este método consistente en que los participan-

tes deben adoptar una o varias posibles soluciones.

Para aplicar casos pricticos bajo este método se requie
Te que los participantes denoten una preparacién individual -
previa a cada clase y hayan completado su propio andlisis del

problema antes de reunirse.

El método MIT brinda la oportunidad de pensar, analizar
o interpretar y al mismo tiempo descubre las habilidades de -
los participantes para solicitar informacidn que no les sea -

adicionada en el ejemplo.

EL METODO HARVARD.

Esta otra faceta de los métodos de casos se utiliza en -
el Curso Superior de Administracidn de la Universidad de Har-
vard, es el método mayormente empleado por los especialistas

al grado de denominarse el método clédsico.

Sus resultados consisten en fomentar la creatividad y la
eficiencia de los actuales y futuros ejecutivos de una empresa
y en donde la soluci6én tiene una importancia secundaria, ya que
su principal objetivo consiste en fomentar los cambios de acti-

tud de los participantes.
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El problema planteado por este método resulta ser extenso

>y envolvente, genera la discusibén del grupo y basicamente nos
describe toda la informacidn del caso. Esto produce efectos -
muy positivos como son la lectura repetida del mismo hasta lo-
grar, mediante intercambio de ideas, la mejor interpretacidn -
del probleha y en consecuencia el desarrollo de un programa --
de accién especifico. Por otra parte también requiere que los
estudiantes apliquen su iniciativa para obtener los datos adi-

cionales juzgados como importantes.

Este método ha sido exitoso, no unicamente en la educa--
cibn y formacidén del estudio de empresas, sino también ha for
mado parte del negocio de la Biblioteca Harvard, ya que los --
casos son representados mediante fasciculos coleccionables y -
en algunas ocasiones la relacidn entre un casc y otro permite
despejar las inquietudes de la solucién aplicada a un caso an-
terior que puedan ser resueltos con el casc de otro fasciculo.

Siﬁ embargo, al profundizar en el estudio de estos méto-
dos observamos que l1a aplicacién especifica de cada uno de e-
11os depende en buena proporcidén de varias circunstancias, en-
tre las que principalmente vemos: El pais o lugar en donde es
t4 establecida la empresa, la complejidad del problema y el en

foque educativo que se pretenda dar en la exposicidn de los mis

mos.

Considerando estos y otros factores, decidimos intentar -

-afortunaddmente con exitosos resultados una combinacidn de
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los puntos més relevantes de cada método, lo que nos facilité-

orientar cada uno de nuestros casos practicos, hacia una obje-

tividad, precisién y resultantes deseados.

Asfi pues, los casos prdcticos presentados estédn desarro-

11lados por un método al que denominamos CASOS POR CRITERIO EN

'LOS NEGOCIOS, el cual busca entre otras cosas la iniciativa -

del estudiante, su personalizacidn del problema, la basica y-
bien analizada definicién del problema, la elaboracién de pla
nes de accibén ; la identificacién de la empresa a tratar; la -

inquietud para solicitar y estudiar informacidn realmente im-

portante en torno al caso. Pero ademids de estas intenciones,

nuestro método combinado, pretende que el alumno al aceptar -
tomar decisiones para la solucidn de los casos, .ponga en pric
tica todo su caricter profesional y pueda en algln momento i-
dentificarse y colaborar en la problemitica de la pequefia y -

mediana empresa.
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PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

 CASO PRACTICO No. 1
RAMO: INDUSTRIA DE TRANSFORMACION
GIRO: FABRICACION DE ARTICULOS DE PIEL

Una pequefia industria ubicada en el Distrito Federal, ini-
¢i6 sus operaciones hace aproximadamente 30 afios. En sus ini -
cios mediante la colaboracidn familiar y con grandes esfuerzos-

de su gerente - propietario.

Al cabo de varios afios el pequefio negocio 1legd a contar -

con una buena aceptacién de sus productos entre sus distribui
dcres, gracias a la aceptable calidad de sus productos y pre -
cios competitivos, asi como 1la atencidn personal que .el geren -

te daba a todas sus operaciomes.

El gerente siempre luchd afanosamente por lograr una cons-
tante mejoria en su empresa, con especial aténcidn en sus ven -

tas y consecuentemente en el drea de producciédn.

La empresa fabficaba basicamente dos lineas de articulos -
que pueden identificarse como: piezas grandes y piezas pequefias
y sus ventas eran realizadas a distribuidores e industrias que-
las compraban en importantes cantidades. La demanda de articulos
grandes por parte de los distribuidores cada mes, se estimaba -
en 750 piezas y de esos mismos articulos, sus clientes industria
les demandaban 475 unidades cada mes. Los pedidos de piezas -
chicas por parte de los distribuidores eran de 1500 unidades -

mensuales y por las industrias de 700 piezas en el mismo lapso.
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La empresa contaba con 25 trabajadores en la fabricacién

de prodﬁttos,de ellos 20 estaban destinados a la fabricacidn -
» de piezas grandes, elaborando 15 unidades por semana cada uno-
de ellos y para la fabricacién de piezas chicas era destinado4
el resto del personal, produciendo 100 piezas a la semana cada -

uno.

Aunque el personal, laboraba con cierta armonia apérente,
habfa una carencia de motivacién y seguridad en ellos, pero -
este sentimiento generalmente no era manifestado, hasta que -
uno de 1os trabajadores inicié algunas peticiones, en el sen -
tido de contar con una &rea de trabajo mids apropiada para sus-
labores. El demds personal manifestd su adhesidn a tal deseo.
La peticién aunque hecha informalmente, fue manifestada en re
petidas ocasiones, pero la gerencia aunque expresaba su aproba
‘cién a la peticién de sus trabajadores, indicaba que de momento
no era posible 1llevar a cabo la adaptacidén, pero que en el fu-

turo el drea e instalacién de trabajo serian reacondicionadas.

La gerencia siempre consideraba como indispensable guar-

~dar una estrecha relacidn con un personal obrero, ya que, con-
que supiera 1o necesario técnicamente para la elaboraci6tn de -
sus productos era suficiente. Los planes de la gerencia eran
conocidos exclusivamente por ella y la comunicacidén que con el-
obrero tenfia era generalmente para dar a conocer una orden y -

decisiones tomadas por el gerente-propietario.

Las consideraciones solicitadas por los obreros eran sa-
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tisfechas s§lo en una minima parté‘y el silencioso desconten-
to fue creciendo hasta qué un frabajador con mayor decisidn,- -
in&ité a sus compaﬁeros a trabajar en forma independiente y -
unidos, con lo que podrian lograr mejores condiciones, lqgrég‘
do motivar a la mayoria de ellos y prbcurando a la vez afectar .

de distintas maneras a la empresa en que laboraban.

Independientemente de los buenos o malos resultados que-
el grupo de trabajadores haya logrado en su objetivo, &stos -
menguaron los resultados y objetivos de la empresa en que la-
boraban, cuyo gerente emprendid una labor de reconstruccidn -
de su empresa y considera que la situaci6n que lo llev6 a cir-
cunstancias tan tremendas en su negocio, no se hubiesen presen

tado si sus obreros no hubieren laborado juntos.

En otras palabras dicho gerente piensa'que el problema -
fue algo similar a una "agitaci6n", aprovechando ciertos argu

mentos que en cierta forma, considera eran vélidos.

Actualmente el gerente-propietario, trabaja de una mane-
"ra descentralizada, contando con varios talleres en distintos-
domicilios y sus obreros se encuentran distribuidos en dichos-
talleres. El gerente piensa que de esta forma hay mayor tran-
quilidad y esto le permite trabajar mejor en un proyecto que -

tiene para exportar sus productos.
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PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.

~ CASO PRACTICO No. 2
- RAMO EMPRESARIAL: COMERCIO.

GIRO MERCANTIL: COMPRA-VENTA DE ROPA PARA DAMA.

Una empresa comercial dedicada a la éompra y venta de ro-
pa para dama, ubicada en un buen punto de la ciudad, considera
que el triunfo que ha obtenido en su negocio ha sido al insta-
lar una sucursal en la ciudad de Guadalajara, Jal., mediante -
la contratacidén de los servicios de una casa decoradora, el --
local fue instalado,atractivamente acondicionado. El propie-
tario, se sentia optimista en la futura suerte de su comercio
ya que &éste se encontraba ubicado en una zona cuya poblacibn

era de buenos ingresos y por consiguiente con un considerable

. poder de compra, lo que para el duefio era el factor fundamen-

tal que influiria en sus ventas.

El propietario, se apega en su actuacidén a un dicho po-
pular que dice: "el surtido hace la venta", 9 adquirid mercan
cias de diversos fabricantes, contando para la venta con una-
enorme gama de articulos y calidades en distintos tipos y des-
de los precios mids mbédicos hasta las prendas consideradas co-

mo exclusivas y finas.

Ante tales existencias, el establecimiento tuvo proble-
mas en la exhibicién de su mercancfa, lo que tratd de resolver

mediante el arrendamiento de una bodega cercana al comercio.
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Por otra parte, el propietario de 1la empresa ademis de-
comércializar productos determinados de algunas empresas ma-
nufactureras, controla a varios pequeﬁoé fabricantes de estos
articulos al absorberles toda su produccién. Al cabo de un-
tiempo estos pequefios fabricantes lograron aumentar su capa -
cidad de produccién, lo que obligé al comerciante a ofrecer’r
a otros comercios las mercancias que €1 no alcanzaba a vender
y-que presentaba al mismo tiempo una oportunidad de aprovechar

otros mercados.

La venta de mayoreo del establecimiento, tratd de efec -
tuarse en otros comercios radicados en poblaciones cercanas a
la ciudad de Guadalajara, para ello contratd a tres agentes -
vendedores, quienes en el inicio de su labor lograron colocar

los articulos.

Sin embargo las ventas de mayoreo no segufan un ritmo as
cendente, por lo que el propietario, tomé como medidas de solu
cibn: el éolicitar a sus proveedores reducir el costo de las -
prendas a como diera lugar y por otra parte tratd de incenti -

var a sus vendedores ofreciéndoles comisiones mids atractivas.

La forma en que la empresa venia operando en cuanto a -
comisiones sobre ventas era: entre 12 y 99 unidades se les o-
torgaba el 5%, entre 100 y 199 el 5.5%, entre 200 y 349 el -
6.5% y 350 o mds unidades el 7.5%.

La nueva propuesta del propietario fué la siguiente: de
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2 12.a 149 unidades el 5%, de 150 a 249 el 5.5%,'de‘250 a 349
el 7% y de 350 en adelante el 8%.

Con estas dos medidas el propietario consider6 poder -
aumentar sus ventas de mayoreo en un 20% en.el presente afio.
El duefic se present& con cada uno-de sus vendedores para ex-
~plicarles el nuevo plan de comisiones y. comunicarles ia s0--
licitud hecha a sus proveedores de reducir los costos de las

prendas, con lo que esperaba poder penetrar mis en el mercado.

~ Sin embargo, al finalizar el afio las ventas se habian in
crementado de $6,540,620.00 a $6,671,342.00. Esto tiene al --
duefio de 1la empresa altamente preocupado y trata de encontrar

la forma de lograr su aumento en ventas deseado.
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' PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 3
RAMO: EMPRESA DE SERVICIOS.
GIRO: ACTIVIDADES EDUCACIONALES.

Una asociacién civil radicada en el Distrito Federal --
tiene 1S‘éﬁos de funcionamiento y cuenta con 12 representacio
nes en distintos estados de provincia. Su objetivo consiste-
en procurar que el estudiante mexicano, pueda aplicar sus co-
nocimientos tefricos mediante determinados trabajos que reali
cen en enti&ades de diversos pafises del mundo, por perfodos -

definidos.

La asociacién, podrd lograr la capacitacién de estudian-
tes mexicanos, en forma equivalente a la capacitacifn que brin
da recibiendo estudiantes provenientes de otros pafises. Por 1o
que llevan a cabo una constante y ardua labor de venta de su -
idea a entidades del pais, con el objeto de lograr su partici-

pacién.

Sin embargo, a pesar de que Ila venta de su idea, puede pen
sarse es una operacidn "sencilla", para lograrla, se valen de-
un cuidadoso programa de calidad. Como ejemplo podemos citar-
que es considerado y calificado el estudiante de acuerdo a as-
pectos como: nivel e intensidad de sus estudios, grado en que
habla, entiende y escribe otros idiomas, las experiencias pro

fesionales vy extra-escolares que ha tenido, caracteristicas de
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viajes que ha realizado, etc. todos ellos tecnicamente bien
evaluados y presentados en forma objetiva, acompafiando for-

" matos e informacidn complementaria.

Bajo éste disefio la asociacidon, ofrecia los beneficios-
que a las entidades participantes les representaba recibir -
por un periodo determinado a un estudiante extranjero. Pero
las caracteristicas que el estudiante debia reunir en cuanto
a escolaridad, idiomas, campos de experiencia, etc. eran pre

viamente estipulados por la entidad interesada.

Estebmecanlsmo, permitia satisfacer el interés que de -
terminada empresa pudiere tener en allegarse a determinado e-
lemento humano, asegurando con ello la aceptacién del servi-
cio que la asociacidn ofrecia. En otras palabras el servicio,

_podia ser uno de los pocos medios para que determinada entidad,
pudiese obtener los puntos de vista de alguien completamente -
fuera de la rutina de su empresa y contando con los conocimien
tos y caracteristicas que a la entidad le convenga a sus planes
y todo-ello a un costo sumamente bajo y dando indirectamente la
oportunidad de que un mexicano, se capacite en otro pais y re -

grese a México.

Mediante un equipo computador cada afio el organismo, rea -
liza la seleccién del estudiante idbneo para la empresa y la -
empresa iddnea para el estudiante, considerando las inquietudes

y deseos de ambos.

ha "uerza de ventas de la idea de esta asociacién estaba
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integfa&a por estudiantes de diversas universidades, que a
cambio de su labor obtenfan prioridad para realizar una préc
tica en el extranjero, asi como adquirir la experiencia de -
promover su objetivo y mantener relacifén con niveles gerencia

les de las entidades a que se dirigian.

El encargado de coordinar a nivel nacional el programa -
que esta asociacibén realizaba, consideraba como uno de los -
principales problemas el contar con el suficiente elemento -
humano que participara en la promocién. Por lo que frecuente
mente eran hechas convocatorias en sus distintas representa -
ciones de provincia, con el fin de reclutar a los vendedores-
de su idea, los elementos que mediante este mecanismo se reclu
taban, eran considerados suficientes afio con afio, para lograr-

lés metas que se habfan fijado.

El director del programa, siempre contaba con los nombres
y direcciones de sus colaboradores y cuidadosamente enviaba -
los formatos que tenian que ser llenados por las entidades par
ticipantes, asi como también enviaba el calendario programado-
que é1 habfia establecido para la consecucibén de contratos de -

la venta de su servicio.

Por otra parte, el director contaba con las listas de -
prospectos a visitar en el afio, mismas que habian sido envia-
das por los encargados de sus representaciones en provincia
y el D. F., quienes atendian todo tipoe de problemas que sé les
presentara. Esporadicamente,el director, enviaba a sus cola-

boradores memordndum en que les hacfa ver la cada vez mis cer
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cana fecha de cierre de operaciones en el afio.

Anualmente la operacifn era cerrada en una reunién de - .~
-todas las representaciones con la sorpresa para el director-
de encontrarse con resultados muy por debajo de lo esperado,-

lo-que le hacfa dudar de la aceptacibén de su servicio.

Los colaboradores del director comentaban entfe otras -
causas del fracaso, el hecho de que las empresas habfan pues-
to excusas a la invitaci6n a participar. Aunque consideraban
los colaboradores conocer las caracteristicas del servicio, -
se presentaban a menudo serios probiemas con sus empresas par

ticipantes por confusiones.

E ‘ El director del programa, ha decidido que en el siguien-
‘ te periodo, habrd que aumentar considerablemente la cantidad -

§ de colaboradores en 1a venta de la idea de la Asociacioén.
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PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 4
GIRO EMPRESARIAL: INDUSTRIA
RAMO: TRANSFORMACION- BEBIDAS

A principios de este afio, una empresa fabricénte de re -~
frescos sin colorante, de agua mineral, estudiaba el proceso-
productivo utilizado hasta la fecha para sus fabricaciones. -
'Esta revisién fue propiciada porque las ventas habian decaido

por espacid de dos afios y la competencia se habfia agudizado.

El encargado de analizar este problema es el Contralor -
" ‘General, quien se encarga de supervisar personalmente todas -
las funciones de la empresa; pero su labor, también esti orien
tada a las actividades de comercializacién para lo que desea-

simplificar el proceso productivo,

La compafiia de aguas minerales, con una antiguedad de -
veinte afios, habia introducido desde hacfa algin tiempo una -
marca de refrescos aceptable en el mercado y bastante popular.
Sus ventas cubren el 60% de la Repiblica y su mercado princi -
pal lo constituye el Distrito Federal, absorbiendo el 70% de-

la producciédn.

Las materias primas y botellas son solicitadas mensual -
mente a los proveedores conforme a las cantidades requeridas

en el mes. Otros materiales de envase, como.cajas de cartdn,-
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etiquetas y corcholatas se compran en cantidad suficiente -

para satisfacer las necesidades semestrales de produccién.

SISTEMAS DE PRODUCCION

- Los proveedores de botellas, por las cantidades menores
vendidas a esta empresa, nb pueden éntregar el envase en la-
planta de la misma, por lo que cada vez que existe una entre-
ga, los supervisores de produccidén de la compafiia refresquera,
tienen que buscar entre sus transportes propios o de otros -
proveedores un medio de embarque para hacerse llegar las bo -
tellas. Esta bilisqueda en algunas ocasiones tarda un dia para
realizarse. <Cuando el transporte esfé listo, la estiba de -
las botellas en la planta del proveedor al camidén dura hasta-
3 horas, bajarlas y estibarlas én la planta del refresquero,-

dilata un tiempo similar.

Con la materia prima del refresco ( yodo y sales minera -
les entre otras ), se vacian en un tanque exactamente cubicado,
se revuelve por una hora para homogeneizarlo y se obtiene una-
muestra para anilisis de calidad. La muestra es revisada por-
un pedueﬁo laboratorio dentro de la planta, durando un dla el-
periodo de anilisis. Entre tanto,el personal de la linea de -
produccién es ocupado para el lavado de botellas, corcholatas-
y aseo general de las instalaciones. El laboratorio en caso -
de aceptar la estabilidad del producto, ordena el embotellado.
Si la prueba no es aceptada, se aplica en nivel muestra, hie-
rro y otros reactivos para precipitar la solucidén conforme -

esta respuesta, ordena la aplicacidn generalizada de estos -
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reactives al tanque cubicado 1o QUe permitirid el embotella-

do.

"~ El lavado de botellas se hace a raz6n de 500 por dia, -
-por obrero, 9 en total. Debiendo posteriormente dejarse es-.
currir por espacio de cuatro horas. El escurrimiento se hace

a través de un estante con las botellas boca abajo.

Las corcholatas son lavadas en conjunto a presién, y el

secado por ventiladores.

El proceso de embotellado, no reviste mayor dificultad -
para realizarse, casi automaticamente, a excepcién del engoma
do de las etiquetas, que ticne que ser a base de una operacién
semimanual. La etiqueta tiene que ser colocada manualmente en
un cojin engomado, para de ahi ser tomada por la miquina etique

tadora.

La -midquina presenta una dificultad de tipo técnico al co-
locar la corcholata. E1l dispositivo de nivel para hacer bajar
el coloca-tapas, a veces por ser de pldstico, se averia, pro -
duciendo que el coloca-tapas baje mds del nivel calculado des-
trozando las botellas. La merma de produccidén por este concep-
to es de un 3%, cosa que no ha preocupado mayormente a la empre

sa.

Al final de la linea de embotellado se encuentran dos obre
ros supervisando que la produccién obtenida cumpla con las con-

diciones de envasado.




| | 102
El eﬁpaqde‘colectivo~de las botellas, es hecho en -
',Cajas de cartén manualmente, y algunas veces aqui, también
“hay mermé de produccidn, porque a los obreros de esta linea
se ies rompen algunos envases. Pero esto no alerta a la -

compafifa, debido a que los dafios son cobrados al trabajador.

La capacidad midxima de la mdquina embotelladora que ‘ac-
- tualmente tiene la compafiia, desde hace casi 12 afios es de -
6,400 piezas por dia turno. El miximo de trabajadores de -

la empresa cubre solamente un turno.

Por otra parte, la demanda de refrescos que tiene esta-

compafifa, conforme sus planes de produccién de los dltimos -

) aﬁos es:
ANO CANTIDAD UNITARIA
(Pronosticado) 1977 1,500,000
Reales: 1976 1,380,000
1975 1,310,000
1974 1,250,000

1973 1,117,000
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* PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. §
GIRO EMPRESARIAL: COMERCIO.
'RAMO: QUIMICO - FARMACEUTICO.

Una conocida Farmacia del centro de la ciudad, considera-
da- como mediano comercio y con cerca de 300 empleados, nos pre
senté el siguiente comentario, que a manera de caso préctico

‘nos permitimos exponer.

Desde hace aproximadamente 18 afios, las politicas de éste
negocio para la contratacién y desarrollo de personal han es--
tado encaminadas a contratar y capacitar a los empleados me--

diante un sistema de reposicién bimestral.

La farmacia por su afamado prestigio es una buena oportu
nidad de trabajo para cualquier persona que pretenda laborar
en este ramo, pero no precisamente por las prestaciones o sa-
larios que otorga, sino por el cartel que significa laborar -

en ella.

La empresa conociendo esta situacifén no permite que los-
empleados principalmente los vendedores de mostrador, lleguen
a una antiguedad laboral en el negocio superior a los 4 meses,
para lo que una vez contratdndolos, extiende un contrato a --
prueba por un mes y que puedé ser ampliado hasta 2 meses més,-

pero nunca otorgar el contrato por tiempo u obra indeterminado.
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El Gerente de Recursos Humanos nos explica qué esta - U

situacién se debe a tres principales razomes:

La primera de ellas, es el hecho de querer conservar -

gastos bajos de indemnizacién por liquidacién.

Las liquidaciones fueron en un tiempo mds que nada de--
bido a los hurtos continuos de mercancia por parte del per-
sonal, que llegaron a hacerse haéta por un millén de pesos-
anuales. Actualmente la empresa tieme una reserva para hur-
tos del personal por § 1,500,000.00-anua1es.y considera que-
ésto es mds barato que liquidar a los posibles sospechosos -

de los robos, a los cuales -segln la empresa- no ha podido -

comprobarles culpabilidad en la mayoria de los casos.

La segunda razdn que dd la empresa para contratar al per »
sonal ciclicamente, estriba en que la seleccidn procuré hacer
la en personas jOvenes (15-18 afios ) sin experiencia laboral-
y en donde éste sea su primer trabajo. Esto permite que el -
personal contratado no resulte ambicioso en salarios y presta
ciones y pueda exigirsele un mayor rendimiento inclusive de -

trabajo de horas extraordinarias.

Como tercer argumento la empresa con esta alta rotacidn-
a su juicio obtiene tambidn beneficios con el pago de salarios
minimos a este personal, ya que no paga salarios profesionales
por no ser trabajadores especializados calificados, y por con-

siguiente no eleva el pago de sus prestaciones.
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Claro estd que péra desarrollar el proceso de Seleccidn
'y ‘Contratacién debpersonaf esta empresa incurre en varios . -
gastos principalmente entre ellos los de una agencia de re -
clutamiento de personal, posteriormente una agencia de inves
tigaciones socioeconfmicas de personai, un médico particular
que mediante igualas mensuales practica los exdmenes corres-
pondientes y en algunos casos, cuando el personal se incon -
forma ante las autoridades de trabajo, la empresa contrata -
los servicios de un aboggdo para resolverles esta situacidn;

pero sin llegar a la liquidacidn.

Los anteriores podrian ser los gastos directos de la si
tuacidén presentada en esta farmacia, pero ademis existen -
otros gastos aleatorios por la misma circunstancia, como son
los formalizados cuando tiene que inscribir a los trabajadores
al IMSS e INFONAVIT o los que tiene que soportar cuando pe

ridédicamente tiene que capacitar al nuevo personal.
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PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 6
GIRO EMPRESARIAL: INDUSTRIA.
RAMO: TRANSFORMACION - ALIMENTOS.

Una compafifa alimenticia fabrica alimentos enlatados, -
entre ellos destacan las mermeladas en conserva, que se ven-
den a mayoristas a 12 pesos en promedio cada frasco. Lla com
pafifa se encuentra establecida al norte del Distrito Federal,
pero debido a los costos elevados de obra de mano, aumentos -
en impuestos, problemas con los transportes y las necesidades
de expansifén, se ha visto en la imperiosa necesidad de consi-

derar una nueva localizacién para su planta y oficinas.

Tres ciudades de la Repiiblica han sido consideradas por
los directivos, como alternativa para un futuro establecimien
to: Cuernavaca, Mor., Salamanca, Gto. y Naucalpan, Edo. de ME
xico. Las tres poseen muchos factores que son comparativamen
‘te similares; las tres también ofrecen 1ugareé e incentivos -
atractivos para la Compafifa. Sin embargo, cada ciudad tiene
elementos que son diferentes, por lo tanto, para intentar to-
mar la decisi6n adecuada, la Compafiia ha construido la si---
guiente tabla con las apreciaciones econdmicas y las diferen-

cias.entre las tres ciudades.

ANALISIS CIUDAD
POR UNIDAD CUERNAVACA SALAMANCA NAUCALPAN

(frasco de mermelada)
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Ventas Aﬂualgs Aproximadas 260,000 300,000 285,000

Precio de Venta Promedio $ 12,00 § 12.00 $ 12:00

Costos Unitarios:

‘Costo de las Materias Primas 1.60 1.52 ©.1.64
Obra de Mano : 1.40 1.56 1.60
‘ Maquinaria y Eﬁuipo ) .60 .76 ,68
Impuestos .40 ,.40"_ .48
Transportes .64 .48 .48
Gastos de Ventas 1.60 172 1.68
Servicios 1.20 1.48 1.08
Costo total unitario 7.44 7.92 7.64
Utilidad neta por unidad 4.56 4.08 4.36
CIUDAD VENTAS UTILIDAD UTILIDAD

“{Unidades) Neta Unit. TO T AL .

Cuernavaca. ‘ 260,000  x 4.56 = 1,185,600
Sslamanca. ‘ 300,000 x 4.08 - = 1,224,000
Naucalpan. 285,000 «x 4.36 = 1,242,600

Para efectos de este caso se ha considerado que las tres -
alternativas de establecimiento no difieren mucho en otros atrac
tivos a la Compafifa. La localizacién y disponibilidad de cerca-
nfa al mercado y a las fuentes de materias primas, los costos -
de instalacién y ubicacién de planta y equipo; las relaciomes -
humanas y otras consideraciones de localizacidn de planta, son

factores 6ptimos similares que ofrecen las ciudades previstas.
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v Eéséndose en la tabla, se:observa que Cuerna&dca es la -
’ciudad~que prbporciona la mejor utilidad, Salamanca el mayor-.
volumen de Ventas y en Naucalpan la compafifa obtiene 1a mayor

_utilidad total.



CASO PRACTICO No. 7

GIRO EMPRESARIAL:

INDUSTRIA.

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

RAMO: TRANSFORMACION - MUEBLES DE MADERA.
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B

En el afio de 1965, se establecid una compafifa fabricante

y .distribuidora de muebles para el hogar, considerada actual-

mente como mediana empresa y especializada en los muebles de-

"gusto sobrio", enfocados a un mercado exigente en el tallado

y ebanisterfa, asf como en la calidad de la madera.

. Aproximadamente hace cinco afios, esta compafifa observd -

que podia afiadir a su linea de muebles, productos complementa

tios a los mismos como las divisiones y cancelerfa de madera. -

para el hogar.

ascendfan a 16 millones de pesos.

En 1975, las ventas de 1las 1fneas combinadas -

" Para la venta y distribucién de muebles en el pais, la --

compafifa abrié almacenes y salas de exposicidén en el Distrito -

Federal, Monterrey, N.L., Gudalajara, Jal. y Hermosillo, Somn.,

organizindose bajo el siguiente patrén para cubrir sus objeti-

VoS!

{

GERENTE DE VENTAS

I

Gerente del Area.

Gerente del Area

Gerente del Area

T
Gerente delAreal

Monterrey Guadalajara Hermosillo ‘Distrito Federall
1 Persona 1 Persona 1 Persona 1 Persona

| | ]
Vendedores Vendedores Vendedores Vendedores

4 Personas

4 Personas

4 Personas

4 Personas




110

Desde estos puntos aparentemente estratégicos, cubrfian-
,élfmercado especializado de mueblés en todo el péis..
.

A partir de la idea inicial de ampliacién de lineas, la-
compafifa soportd esta alternativa con varios an#lisis de tipo
'mercantil; asi como cdlculos de la demanda potencial de ventas
y fabricacién. igualmente desplegb en revistas - especializadas
una campajia de publicidad para el consumidor, que aproximada -
hente le cuesta $§ 1,000.000.00 anuales. Hasta la fecha 1la com
pafiia sigue practicando este tipo de andlisis y estudios apo -

yando su decisién.

Al ampliar su linea al mercado de canceleria y divisio -
nes para el hogar, también especializado, esta compafiia con -
cluyé que la manera mids eficaz de cubrir al mismo, era vendien
do directamente por medio de los agentes vendedores, a quienes

consideraba los (nicos responsables de la linea.

Para estas fechas, la compaiifa con las dos 1ineas,lven -
de cerca de los 18 millones de pesos anuales, pero el 50% -
estd constituido por las divisiones y canceles. Como los ven
dedores y 4 gerentes de Area estaban consagradas hasta 1972, -
totalmente a vender los muebles de hogar, han descuidado las -
ventas en este renglén y enfocado su esfuerzo a la comerciali-

zacién de canceles.

Por esta raz6n la Gerencia General cree que seria conve-

niente aumentar la fuerza de ventas, con nuevos agentes que -
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vendiesen exclusivamente muebles y considera que esencialmen-
te requiere de 12 agentes vendedores adicionales para garan--

tizar su distribucién.

En virtud de los problemas econ6micos actuales y hasta -
- lograr el equilibrio de las ventas en las dos lineas, se pre-
tende conservar la estructura orgénica de ventas que hasta la

fecha tiene.

Adicionalmente a esta situacifn, el Gerente General ha -

~ pensado en la contratacién de un Asistente del Gerente de Ven-
tas que pueda ayudar al control, adopcién de medidas y normas,
planeacién de proyectos y otras actividades administrativas y

de coordinacidén del departamento. Este puesto obviamente es-

tarfa bajo el mando y direccién de la Gerencia de Ventas, pero
por otra parte, también se cree que muchas de las responsabi--
lidades administrativas de este departamento deberian descen--
tralizarse y repartirse¢ entre los Gerentes de Area, los cuales
contarfan con autoridad para planear, dictar normas secundari-
as de ventas y coordinar y controlar las actividades que se --
lleven a cabec en su sucursal. Con esta descentralizacién no -
s6lo se evitaria la contratacién del Asistente de Ventas, sino
que se produciria una mayor flexibilidad, una accién mds répi-

da y un control mis perfecto.

El Gerente General piensa que con estas modificaciones de

estructura orginica, se vean afectados los costos de sus pro--

ductos. Por lo que propone que dentro de las variables de sus
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‘gastos‘y costos, sea incrementado el pfecio de ventas en los -
barticulos de la linea de mueblés, representados por tener un -
7ﬁayor margen de utilidad, que segﬁn‘el gerente, debe seguir -

conservidndose. Esta consideracién esta planteada dentro de -

los limites que ofrece la competencia asf como las condiciones

'bajé las cuales debe tomarse-la decisién,

Al buscar una definicién esquemdtica del problema y querer
rediseflar la organizacién de Ventas, el Gerente General propone
: ~ a otros ejecutives de la organizacién que la situacién sea tur-

L nada al Gerente de Ventas para que intente resolverla,

e N e b
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PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 8
GIRO EMPRESARIAL: COMERCIO.
 RAMO: ARTICULOS DEPORTIVOS Y EL HOGAR.

Una empresa comercial dedicada desde hace 7 afios a la -
:venta y distribucidn de articulos deportivos especializados -
péra acampar, pesca; tiro con arco, tenis y otros muchos érti
- culos para deportes, que se venden por un total aproximado de
8 millones de pesos, inici6é a partir de este afio, en forma -
experimental un programa de canales de distribucién de sus -
productos, que le permitirdn incrementar sus ventas aproxima-

damente en un 4% anual.

Los equipos para acampar, pesca y tiro con arco, casi -
siempre han significado el 85% de las ventas anuales, estos: -
équipos son en Su'gran totalidad importados de Suiza, Alema--

nia y Canadi.

El gerente de‘este negocio, desde su fundacién ha segui
do 1a politica de apoyar los productos que él vende mediante -
" anuncios en revistas especializadas de escultismo, pliticas a
asociaciones de boy scouts y obsequios a futuros deportistas
en estos ramos. Estas medidas han generado €xito en sus ven-
tas,.al grado tal que el establecimiento que tiene para ven--
der sus productos y los locales en las asociaciones de boy -
scouts, no logran ser suficientes para atender a la clientela

especializada.
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El problema que este megocio cree tener, es que necesita
ampliar sus locales y establecimiento para poder dar comodi-
dad y servicio a sus clientes y por otra parte exhibir otras
lineas de articulos deportivos que muchas veces desconocen -

los mismos.

Pero el querer ampliar 'sus instalacioneé de ventas, le -
‘representarfan al duefio del negocio un desembolso inmediato de
6 millones de pesos, que serfan recuperables en 7 afios. Por --
otro lado, sus gastos de operacifn se incrementarian y represen
tarfan el 35% de las ventas anuales. Sin embargo, se estima --
que al ampliar las instalaciones las ventas ascenderlan a un 4%

anual.

Los problehas del valor de la moneda nacional han origina-
do que los productos importados aumenten de precio en un 89%.--
Con las inversiones planeadas de ampliacibén y los gastos a incu
rrir darfan pi€ a que los precios de los productos nuevamente -
se incrementaran hasta en un 40%, ya que el propietario desea -
acortar en 3 afios el tiempo de amortizacidn de la inversién. -
Esta nueva alza de precios podria,-segiln-el propietario- en lu-
gar de aumentar las ventas, manifestar un descenso en las mismas
y entonces la inversidn y los gastos de operacién se recupera--
rfan a un plazo mayor y con el descenso en las ventas no tendria

caso la ampliacién de locales.

Es por ello que el propietario, como mencionamos, ha desa-

rrollado un programa para analizar posibles nuevos canales de -
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Zdistribuci§n, con lo que ha considerado la venfa de su mer-~
cancia a consignacién en algunos de los principales almace-
‘neé departamentales de la ciudad. Pero esto‘también haria-

que el precio de sus productos aumentara.

Otra alternativa que se ha considerado para formar ca-

nales de distribucién en el programa son todas las Ferrete-
rias de una buena parte de la ciudad, mediante catdlogos y -
folletos, para obtener la recomendacidén de la clientela y po-

der atenderlos en el negocio. La dificultad de esta opcibn - -

estriba en que algunos ferreteros afirman no poder recomendar
un producto si el permiso de importacifén no se encuentra cla-

ro y especifico.
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PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 9
RAMO EMPRESARIAL: EMPRESA DE SERVICIOS.
. GIRO: ASESORIA EN DISEROS E IMPRESIONES.

El gerente de una empresa de servicios, se ha visto con -
frecuencia en problemas ante el desconocimiento preciso de sus
futuras necesidades econémicas y humanas, que se le presentan

en el desempefio de su trabajo.

La empresa brinda un servicio a industrias, que denomina

como: asesorfa en disefios y elaboracién de impresiones finas.

El gerente desea contar con sus presupuestos de ventas -
y costo de produccién de sus servicios, para lo que tiene los-
siguientes datos: En 1972 el importe de sus ventas fué de --
$500,000.00, en 1973 de $700,000.00, en 1974 de $1,000,000,00 -
en 1975 de $1,300,000.00 y en 1976 la venta de sus servicios,
ascendieron a $1,500,000.00.

De las ventas anteriores, considera que en 1974 se efec
tué una venta extraordinaria por 110 servicios prestados. -
En 1976 se dejaron de vender 90 servicios como consecuencia -
de un periodo de crisis en la empresa. Para 1977, afio gue --
desea presupuestar, espera que las ventas puedan contar con -
200 servicios adicionales ya que la crisis anterior fué supe-

rada.
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La empresa estima que el preéio de venta de c¢ada uno de-

los servicios que presta, puede ser calculado, en-$ 1,000.00-

promedio.

. Cada uno de los servicios, que eséa empresa presta, con-
stme una serie-de materiales considerados como materia prima,-
Que suman la cantidad de $ 350.00 por servicio, y ha conSidefg
do conveniente conservar en inventarios los materiales necesa-
rios para hacer frente a la demanda en sus ventas de los dos -
meses siguientes. Actualmente su inventario cuenta con  ~----

$ 46,000.00 en materiales.

Por otra parte, el gerente considera que cada servicio -
que presta, requiere de 20 horas de trabajo a un costo de --
$ 15.00 cada hora, incluyendo prestaciones y se laboran normal-

mente 20 dias al mes.

Se han estimado como gastos indirectos, el equivalente al

15% sobre el importe de materiales empleados en la produccifn -

~de los servicios.

El gerente estima que sus ventas del prdximo afio estardn-
repartidas én un 15% el primer trimestre, un 25% en el segundoj;

un 20% en el tercero y el 40% en el cuarto trimestre.

Los gastos de venta, administracién y otros, estan repre-

sentados, segiin el gerente por el 15% sobre el precio de venta

de sus servicios.
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PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 10
RAMO: INDUSTRIA.
GIRO: TRANSFORMACION - ARTICULOS METALICOS.

Una compafifa industrial en el ramo de metales, nos mues-
tra una caracteristica que frecuentemente se presenta en la -

pequefia y mediana empresa.

La industria que originalmente trabaj6é mediante maquila
que realizaba para otras empresas del ramo, logrd gracias a la
gran visién y habilidad negociadora de su director y propieta-
ri¢, proveerse de ciertos elementos que asegurara su capacidad

competitiva.

Gradualmente el director de la empresa, logré ir adqui--
riendo maquinarias, tales como: tornos, niqueladoras, doblado-
ras, etc., que le permitiesen fabricar en mayor medida articu-
los metdlicos, disminuyendo su dependencia de'otras empresas -

en los procesos de produccidn.

Al director le interesaba de sobremanera el futuro de su -
negocio, ya que aunque los beneficios econémicos otorgados por
la maquila, eran atractivos, luéhaba por fincar las bases s6--
lidas que permitieran a su empresa en el futuro contar con las

mayores probabilidades de éxito.

Bajo este interés, el director obtuvo la maquinaria nece-
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saria para dotar a su empresa de los medios para obtener una
produccién de mejor calidad, que al cabo de unos afios le per-
miti6 aumentar considerablemente sus-ventas y una solidez en

el mercado satisfactoria.

Ademds de los cuidados que el director daba al drea de -
produccifn, también vigilaba los aspectos relacionados con el
- 8rea de mercadotecnia,‘por ejemplo: esmeradamente se atendia
la innovacidn de sus productos, simplificacién y diversifica-
cién de los mismos y constantemente contaba con alternativas

de posibles productos a fabricar en un futuro.

Afios mds tarde, la empresa se consideraba con una acep-
table estabilidad gracias al esfuerzo, previsién y control -

que su director observa en su negociacidm.

Al poco tiempo, el director financibé a su empresa con -
fondos. de su patrimonio familiar, para llevar a cabo un pro-
yecto de expansién y con ello poder penetrar en nuevos mers-

cados del interior del pafs.

Dentro del personal a nivel gerencial con que contaba -
la empresa, se tenia a un Gerente de Ventas, otro de Produc--
cién y un Jefe Administrativo, los tres ya contaban una avan-
zada edad, asi como también tenfan una gran antiguedad en la
empresa. Aunque a pesar de 1os muchos afios de prestar sus -
servicios en esa industria, solamente conocian los aspectos -

relacionados con las funciones de su drea de trabajo, ya que
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su director y propietario era la finica persona que contaba

..con un conocimiento Integro de la empresa.

El director con sus 69 afios de edad, se sentfa orgullo-
so del punto a que habia logrado llevar su empresa y de las-

perspectivas de crecimiento que tenfa.

Sin embargo al poco tiempo, el director se vefa obliga-
do a retirarse del negocio, debido a su delicado estado de sa
lud. Su retiro sin duda significaba una amenaza a la buena -

marcﬁa-de su empresa, que durante tantos afios habia forjado.
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PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

CASO PRACTICO No. 11
RAMO . EMPRESARIAL: SERVICIOS
GIRO: PROGRAMAS EDUCATIVOS

.Desde hace quince afios funciona en México una empresa -:
de_servicios que trabaja con el objeto de lograr una mejor -
‘formacidn del estudiante de nivel universitario. ‘Para lograr
su objetivo, lleva a cabo una serie de programas de caricter -

prictico en un &mbito tanto nacional como internacional.

Los integrantes de esta Asociacidén, son generalmente es-
tudiantes de alguna carrera universitaria y frecuentemente de
sarrollan ademés otras actividades, tales como: un trabajo, -
estudio de algiin idioma, etc., que les limita el tiempo que -

destinan a colaborar en las tareas de su organismo.

La Asociacién ha tenido constantemente la preocupacidn -
de hacer llegar sus servicios a distintas comunidades estudian
tiles y bajo este interés y al cabo de sus quince afios del fun
cionamiento, ha logrado contar con representéciones en diferen
4tes estados del pais, como: Baja California, Monterrey, Chihua
hua,‘Guadaléjara, Mérida, etc., lo que no s6lo le permite brin
dar sus beneficios a los estudiantes de esas zonas, sino que -
también le da la posibilidad de contar con colaboradores en -

esos Estados.

Ademis de haber logrado dicho organismo la extensidn men-
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~cionada, cuenta también con una serlé de polfiticas y regla-‘
mentos, para la regulacién en el desarrollo de sus funciones.
Asi como también ha logrado mantener vigentes sus objetivos y
los medios para lograrlos, asegurindose de la participacién -
de diversos sectores tales como: el académico, gubernamental-

y privado entre otros.

A pesar de que dicho organismo cuenta con toda una serie
de lineamientos encaminados al logro de resultados eficaces -
y parecen prever dichas reglamentaciones, todos los aspectos-
de su desenvolvimiento préctico y su funcionamiento, difieren

sustancialmente de sus reglamentos teéricos.

Sucede que en dicho organismo, el presidente se ve en la
‘necesidad de atender los problemas que surgen en las 16 repre-
sentaciones que tienen en el interior de la reptblica, por -
otra parte, tiene que mantener contacto con los organismos que
lo patrocinan y con las juntas que lo asesoran en el disefio y-
objeto de sus programas educativos. Ademis, piene que definir
su politiéa y llevarla a cabo con otros pafses de la regidn la
tinoamericana y con otros continentes. El tiempo que el Pre -
sidente destina al financiamiento de proyectos es considerable,
ademds de tener que supervisar el funcionamiento de los distin-
tos programas educativos que permanentemente realizan. Requiere
también identificar e ir formando candidatos a ocupar puestos -

~directivos para el siguiente perfodo.

Evidentemente las fuertes presiones y absorcién que expe-
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-Timenta el Présidente dekesta Asociacibn, son soportadas gra-
éias a que sus funciones son por un perfodo de 18 meses y la -
oportunidad, en cuanto a experiencias, relaciones y conocimien
tos de otros paises que esta labor ofrece, son grandes motiva-

ciones para quienes gustan de estos retos.

El Presidente cuenta con 3 elementos a nivel directivo -
.que dependen de €1. Estos directores estdn para la financia-
cidén, coordinacidn de programas educativos y 1la promocidn y -
difusifn del organismo respectivamente, quienes no obstante -
de integrar formalmente el organigrama de la Asociacidn, su -
labor es mis nominal que real dado el poco tiempo del que dis

ponen.

En una revisidn de los resultados anuales que llevaban-
a cabo los miembros de la agrupacidn, observan que el logro de
sus metas planteadas con anterioridad, no habfan sido satis-
factorias. Como causa de el}o, se considerd ser la existencia
de una deficiente estructura orginica y se propusieron como -

medidas de solucidn bidsicamente las dos siguientes:

a) La creacidén de puestos intermedios con autoridad y res
ponsabilidad, especializindolos en determinadas dreas.
b) La creacién de un comité a nivel staff que colabore -

con el Presidente.
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PEQUERA YkMEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 12
GIRO EMPRESARIAL: COMERCIO.
RAMO: MAYORISTAS DE ARTICULOS DE REGALO.

En el Ramo Comercial, el obtener y mantener adecuados in
ventarios de mercancias, constituye una actividad de vital im
portancia para el Optimo uso de sus recursos. El presente ca

$0 nos muestra una interesante situacibén de este tipo de pro-

blema.

- E1 gerente de una compafiia mayorista distribuidora de re-
galos a minoristas, nos hizo saber los problemas que la empre-
sa tiene, en este renglén ante la necesidad de satisfacer opor

tunamente las demandas de sus clientes.

La empresa maneja la distribucidén de articulos de regalo,
en distintos tipos de manufacturacidn, como son: en porcelana,
cristal, madera, piel e imitaciones y joyerfia de fantasia, en

tre algunos otros que maneja en menor proporcidn.

El propietario de la empresa, solicitd al gerente que es
tudiara la mejor forma de manejar sus inventarios de uno de -

los articulos,que esta empresa vende a comerciantes.,al detalle.

El articulo consiste en una pequefia cartera, que es fabri

cada en tres disefios distintos. Estas forman parte de su --
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1fnea para caballero y el uso de este articulo, es destinado -
para portar tarjetas de crédito y trae ademis un portaretrato

Yy un departamento para tarjetas personales.

A través de su experiencia, el gerente de la empresa es
tima que 1as ventas de este producto, observan un notable in-
cremento en las épocas previas de Navidad,"dia del padre'y -

"dfa de la amistad" El resto del afio, la demanda se mantiene

con altas y bajas cada mes, relativamente pequefias.

La empresa cuenta con informacifn de las unidades vendi
das cada mes de los afios de 1973 a 1976. (VER ANEXO 3-1). -
El incremento en unidades vendidas que muestra el cuadro en -
1974 respecto a 1973, el gerente no considera tomarlo en cuen
ta, para pronosticar sus ventas de 1977 y de ellas derivar el
‘manejo de su inventario para el mismo afio. El incremento que
se observd de 1973 a 1974, considera se debid a una etapa de
penetracidén extraordinaria inicial. Sin embargo piensa que -
los incrementosbobservados en 1975 y 1976 son confiables para

efectos de su prondstico.

El fabricante de éste articulo, le ha establecido una ~--
escala de precios, de acuerdo al volumen de la compra. (VER
ANEXO 3-2). Este proveedor en cualquiera de los casos le re-

percute el 4% de impuesto sobre ingresos mercantiles.

El administrador calcula una estimacién del 10% de su in-

versidén como costo de oportunidad, si los recursos fueran ca-
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nalizados a .otra inversibén en lugar de destinarlo a inventa-
- .

rios.

: Otra estimacién con que se cuenta en este producto es que

“un 5% de las mercancias corren el riesgo de deterioro y desuso.
Por. otra parte, se calcula que si en un momento dado, la empre
5a quisiera realizar‘el total de sus existencias, podria lograr

se otorgando un 2% de descuento a sus clientes.

El artficulo que el administrador estudia, en realidad re-
quiere de poco espacib y su costo de manejo es relativamente -
bajo, ya que-la venta, depreciacidn de anaqueles y manejo del-
inventario se calcula en $§ 2,000.00 mensuales, indicé el geren

te.

Dentro de la cartera de clientes que la compajfifa distri -
buidora cuenta, son en su mayoria pequefios comerciantes, cuyo-
volumen de compras por pedido, es de pocas unidades, por lo que
la empresa les vende'el producto a § 33.00 mis el 4% cada uni-

dad sin importar la cantidad de articulos de la requisicién.

Cada vez que la distribuidora, hace un pedido a su provee
‘dor, le implica un costo de § 200.00 entre papeleria, mecano -

grafia y otros conceptos.

El plazo que la distribuidora debe entregar las mercan -
cias a los detallistas es de 10 dias y el cumplimiento de E&ste,
lo ‘considera fundamental, ya que de no entregar a tiempo sus -

mercancias, el detallista no podrd exhibir con la suficiente -



antelacién el producto, especialmente en las tres épocas de -
‘mayor Venta; Mientras qué el ﬁnibo fabricante que la distribui
dora ha Contratado, tarda 30 dfas en surtirles y en ocasiones -
se retrasa una semana mids, Por lo que la empresa distribuido-
ra, considera necesario mantener un mérgen de seguridad en sus

- existencias, no menor a un 20% y como mdximo el 25%.

La distribuidora adquiere los productos bajo la condicién
- de 1iquidar sus facturas a los 30 dfas neto y la misma condi--

ci6én opera en sus ventas a los detallistas.

Segin los calculos del gerente, los gastos de venta, estan
representados por el 8% del importe de sus ventas de estos pro-

ductos.
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INFORMACION ESTADISTICA DE UNIDADES VENDIDAS DEL PRODUCTO
‘ ' ' ANEXO 3.1

ENERO  FEBRERO MARZO ABRIL - MAYO JUNIQO JULIO

1973 1482 912 s10 573 1710 912 573,
1974 1950 1200 750 675 2250 1200 675
1975 2106 1134 972 729 2430 1134 729
1976 2340 1260 1080 810 2700 1260 810

AGOSTO _ SEPT. OCT. NOV. DIC. TOTAL

§ 1973 510 342 570 2394 912 11,520

: 1974 750 450 750 3150 1200 15,000

' 1975 972 486 810 3402 1296 16,200

: 1976 1080 540 900 3780 1440 18,000

L]

] ANEXO 3.2

i ESCALA PRECIO UNITARIO

§ DE 1 a 100 $ 23.00

% DE 101 a 500 22.50

: DE 501 a 1000 21.95

: DE 1001 a 2500 21.30

o ~ _DE 2501 a 5000 20.65

DE 5000 o mis 19.95



129

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 13
GIRO EMPRESARIAL: SERVICIOS.
RAMO: TURISMO.

El presente caso nos ha sido comentado por un viajero -
cliente de una Agencia de Turismo Nacional, que tiene uh ca-
ipital contable de 16 millones de pesos, y un ingreso por sus-
servicios anuales de aproximadamente 30 millones de pesos y -

por su contenido nos resulta interesante exponerlo a ustedes.

El caso, como los anteriores, forma parte dé la realidad
de este negocio, pero con una mayor trascendencia, ya que es-
ta situacidén ha originado a la agencia una demanda judicial -

en la Procuraduria Federal del Consumidor.

La Procuraduria citbé al gerente de este negocio, so pena
econdmica en cdso de no presentarse, para hacer los alegatos-
necesarios con el cliente al cual le habian prestado un servi-
cio " deficiente " de viaje redondo a la Ciudad de Chihuahua,-

Chih., aproximadamente hace 6 meses.

El gerente obviamente se auxilid de su abogado interno -
para asistir a este organismo, en donde el cliente confirmé -
la declaracién de su demanda. Decfa el cliente que habia con
tratado los servicios de viaje de la Agencia para ir a Chihua
hua en un " paquete familiar " con su esposa y 1 de sus hijos.

El costo del viaje fué de $14,750.00 mds el impuesto, con una-



130
‘ duraéién de 10 dias y cubrfia la transportacidn terrestre, el
'hospedaje en los principales hoteles, dos alimentos diarios -
por persona, ia propina y el impuesto de alimentos. También-
incluia 3 boletos para .viaje redondo en el Ferrocarril Chihua -

hua - Pacffico y la alimentacidén completa de este recorrido.

El hospedaje, alimentaci6n y el viaje en el Ferrocarril,-
son servicios contratados por la agencia como filiales, pero -
la transportacién ﬁerrestre en minibuses de la Ciudad de Méxi-
co a Chihuahua y viceversa son servicios de la agencia con e -

quipo y personal propio.

El recorrido era interesante -decia nuestro amigo el cli-
ente- ya que visitarian algunas ciudades de la Repdblica que su
familia no conocfa y que Chihuahua le resultaba atractivo por -
sus paisajes naturales. El viaje habia sido &ivertido durante-
los seis primeros dias, pero al regreso, fué donde se suscité-

el problema.

El grupo de vacacionistas, 20 en total, regresaba en el -
autoblis y al llegar a la Ciudad de Durango, segiin el programa -
~del viaje, se hospedaron en el Hotel. Temprano del otro dia, -
tenian que partir con regreso a la Ciudad de México, pero el -
conductor del autobilis junto con su asistente habian bebido 1i-
cor y se habian embriagado. Al inquirir por ellos los vacacio-
nistas, se dieron cuenta de la situacidn encontrando dormidas-
a estas dos personas y el regreso se tuvo que retrasar hasta el

otro dia.
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‘ Entfe‘qanto el cliente quiso ponerse en contacto telefd
nico con la agencia de turismo en 1a,Ciudad, para reportar la
anomalia y saber qué hacer, pero al instante una secretaria -
de la agencia contestd la llamada afirmando que el.gerente se
encontraba desayunando fuera de 1la misma. E1 intento volvié-
a repetirse aproximadamente 5 horas después y tampoco se encon
tréba el gerente por estar en una reunién, el cliente solicité

que se comunicaran con &1 cuando el gerente estuviese desocupa

~do, pero no lo hizo.

Mientras, los vacacionistas permanecieron todo ese dia en
el hotel en Durango y obviamente tuvieron la necesidad de.incu

rrir en gastos que no tenian previstos. La cuenta del hotel -

-y restaurante para los veinte vacacionistas ascendid a .......

$ 7,000.00.

Al otro dia por fin pudo partir la caravana con los turis
tas, y afin cuando tuvieron los problemas de retraso de fechas-
para llegar a los hoteles y alimentos de otras ciudades, pudie
TOon resoiverse por la agencia, cuando el conductor del minibus
puso un mensaje telex a la Ciudad de México. - Pasadas estas pe

ripecias llegaron al Distrito Federal.

Inmediatamente los viajeros reclamaron los infortunios -
del recorrido a la Agencia, quien -calmindolos les hizo el re-

embolso de los gastos extraordinarios hechos en Durango.

Sin embargo, nuestro amigo el cliente quejoso, no confor-

me con esta situacién, acudié a la Procuraduria con su asesor-
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~legal para solicitar el pago de dafios y perjuicios ocasiona
“dos 'y mids que nada exigir -con un poco de ironfa- la defini
¢idén que de "servicio" tiene esta empresa y que aiin cuando-
las excusas del gerente pudieran ser elocuentes, se piehsa -
que no existe fomento al turismo -algo de 1o que diariamente
se habla en los periddicos -si la gerencia no se preocupa de

la atencidn de sus clientes.

El concepto de este cliente es que el conductor y el asi§
tente reflejan el criterio y entusiasmo de servicio del Geren-

te General.



133
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 14
GIRO EMPRESARIAL: SERVICIOS.
RAMO: TURISMO.

Un negocio mediano fundado en 1969, dedicado a la promg
cién de zonas arqueolbgicas en el pafs, fomentando con ello-
el impulso al turismo nacional y extranjero, tuvo durante 2-
afios {1973-1974 ) ciertos problemas del orden interno en su-
~-organizacién, los que nos han sido comentgdos para transmitir

los a ustedes y ser analizados,

Esta compaiifa opera mediante contrataciones con otros -
servicios filiales a su giro. De tal forma que mantiene re-
lacifén estrecha con lineas aéreas, hoteles, restaurantes, al-
quiler de avionetas y automdviles y otras compafiias de bienes
y servicios necesarios para atender al turismo. Pero su fun-
cionamiento propiamente estriba en promover la visita de estos
turistas a las zonas arqueolégicas, museos y otros lugares que

les muestre la Historia de México.

El método de trabajo de este negocio se desarrolla cuando
algin grupo de turistas estd interesado en visitar algln lugar
arqueolégico en cualquier Estado. Esta compafila le programa -
el itinerario de visita y los medios de traslado, hospedaje,

alimentacién, entre otros.

La empresa tenfa durante 1973 y 1974 para sus operaciones
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25 personas. La Gerente General; dos contadores qué ayudaban
a resolver algunos problemas contables a los clientes; una re
cepcionista, tres conductoreé de autobiis; tres secretarias; -
un Gerente de reservaciones y contrataciones; dos encargados-
de la‘coordinacién de los servicios; tres mensajeros; cuatro-
licenciados en Historia de México, que son quienes acompaﬂén-
a los turistas en sus recorridos; y cinco profesionales en re

laciones p@blicas.

La empresa consiguid para ﬁoder trabajar una concesién -
y permiso del otrora Departamento de Turismo, ante la imposi-
bilidad de este organismo por cubrir todos los planes de visi
tas arqueoldgicas como atraccidn turistica. Y aunque este ne
gocio forma parte de un gran grupo de promociones turispicas;
su manejo es independiente y sus decisiones en soberanfa uni-
taria, sus presupuestos inclusive son manejados en forma tam-.

bién unitaria.

Los ingresos que el dltimo afio obtuvo la compaifiia por la
prestacién de servicios profesionales al turismo, fueron de -
$ 12,000,000.00, que a su vez resultan bajos en relacién de -
afios anteriores, (§ 22,000,000.00 aproximadamente en promedio).
Esta agencia al afio tenia un movimiento de mids de 11,000 turis
tas y los sueldos y prestaciones que otorga a sus empleados y-

profesionales son excelentes.

Los afios de 1973 y 1974 en el funcionamiento de este nego
cio fueron dificiles en cuanto a cumplir con la calidad de las

atenciones a los turistas. Segiin explica la Gerente existian-
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ocasiones en.que el climulo de trabajo no permitia atender a

los turistas nacionales o extranjeros como ellos lo merecian

_y claro estd en algunas ocasiones el trabajo se reducia tanto,
que 1la mayorié de sus empleados se desocupaban y cuando habia
que dar servicio a un cliente se abusaba al grado de servilis

mo.

. ..f” A todos el mismo servicio"..., pensaba la gerente -
 genera1 Yy aunque estaba consciente que esta situaci6n es carac
‘teristica en muchos negocios de su giro por las variantes en -
lo volfimenes de turistas, también consideraba que por eficien-
cia del servicio y costeabilidad del mismo estas irregularida-

des debian ser balanceadas.

El juicio de la gerente, es acertado, sobre todo cuando-
explica que aproximadamente 5 meses en cada uho de estos afios
existia una demanda sobresaturada en sus servicios y que el -
personal con el que contaba para atenderlos, principalmente -
los historiadores no se daban a basto para lograr un eficiente
servicio al turismo. Esto bdsicamente se debfia a que los pe -
riodos de servicio a grupos de viajeros eran prolongados y afin
cuando le dejaban buenas utilidades no podia atender a otros -
grupos de turistas. E1l personal administrativo también tenia-
bastante trabajo sobre todo en la coordinacidén y control de la

bores y actividades de los servicios.

Para tratar de cubrir estas eventualidades la gerente -
contrataba personal por obra determinada, pero se vid en pro -

blemas de calidad en sus funciones ya que este personal no te -



: : . , 136
nia la experiencia en el negocio y algunas veces no atendia -

~oportuna y eficientemente al turista.

Nuestra entrevistada comenta que no podia pensar en la
~ampliacidn fija ya que durante el resto de los meses en estos

afios el trabajo descendia considerablemente.

Durante 1975 y 1976 esta situacidn se regularizd debido -
a la baja en el turismo extranjero, principales clientes del ne
gocio y por consiguiente ya no ha sido significativo el proble-
ma. Pero, la gerente acertadamente piensa, que ahora con el -
cambio de gobierno y el fomento que se pretende dar a la "in -
dustria sin chimeneas'", exista un torrente de viajeros que op-
ten por visitar nuestro pais y sus zonas arqueoldgicas. Por -
‘lo que quiere prever los riesgos que esto pudiese ;raerle a su
negocio y nos pregunta | De qué manera puede ordenar y organi-
zar su negocio, cén los mismos 25 recursos humanos, que le per

mita brindar a los turistas un buen servicio ?.
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PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

CASO PRACTICO No. 15
GIRO EMPRESARIAL: COMERCIO
RAMO: ALIMENTOS Y BEBIDAS

Dentro de las oportunidades de la encuesta aplicada a 1la

pequefia y mediana empresa, para nosotros resulta grato mencigo

‘nar que a una de las empresas entrevistadas, al momento de -

nuestra visita, le preocupaba el siguiente problema que nos -
permitimos exponer a ustedes, con la finalidad de colaborar -

a su solucidn.

El duefio y administrador de una tienda al detalle espe -
cializada en la venta y distribucidn de alimentos y bebidas,-
considerada en el renglén de mediana empresa, nos comentd que

en los momentos previos a la entrevista se encontraba ocupado

en la preparacién de un presupuesto de efectivo para los proxi

mos tres meses. La idea de elaborar este presupuesto nacié -
por una solicitud bancaria que esta persona queria tramitar en
una Institucidn de Crédito. La finalidad de esta solicitud se
justificaba, ya que un proveedor de vinos, pretendia venderle-
un poco mis de 50,000 botellas de Brandy importado, a un pre -
cio de § 45.00 por unidad y se podian vender al consumidor fi-

nal en § 115.00 cada una.

La oportunidad es buena, el comerciante podria obtener un
margen de utilidad bruta del 155% por unidad vendida, con este

margen absorberia algunos gastos de distribucién considerables
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§ y tendria razonables utilidades netas. El problema es que

nuestro buen amigo comerciante, no contaba con los fondos-

suficientes para aprovechar lo que €1 llama una ganga.

El comerciante considera que esa mercancia puede vender
la en un plazo aproximado de 14 meses, tomando en cuenta que
8ste sea un cdlculo conservador de ventas de 145 botellas -

diarias. El plazo que le di el proveedor para el pago de la-

mercancia es de 20 dias calendario. Por 1o que nuestro amigo

se encontraba ante la incertidumbre de realizar la operacién-

y tratar de obtener un crédito que no le absorbiera demasia -

P dos intereses y que resultaran cémodos los pagos.

La preparacifn del presupuesto de efectivo que hacia el
comerciante para hacer frente a las necesidades de su negocio,

estaba basada en un estado de los ingresos y egresos de efec-

i € e 2 o S

tivo esperados en cada uno de los prdximos 3 meses.

Aunado a esta situacidén el capital personal de este co -
merciante era limitado y habia estado obligado en afios anterio
res a requerir otros préstamos mediante otras fuentes, de lo -
cual todavia tenia cargados en cuenta $ 1,186,000.00 con ven -
cimiento a 8 meses. En 1976 las ventas de este negocio ascen-
dieron a § 7,117,770.00 con una utilidad neta,después de los -
impuestos Federales,de $ 560,519.00. El1 establecimiento no -
estd constituido como una sociedad anbénima, por 1o que los im-
puestos que grava son altos por estar afectados por el impues-

to scbre la renta personal.
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Bllmovimiento de la mercancia de este ﬁegocio se podfa
considerar lento, ya que debido a la competencia de los autg
servicios, las mercancias se estancaban por un afio en el al-
macén. Pero ésto no le preocupa al comerciante ﬁoique sabe -
que el margen de utilidad de un producto que é1 vende en re -
lacién a los autoservicios, serd superior, ya que no tiene -

los altos gastos de operacifn de los supermercados.

Por otra parte, como atractivo de sus ventas, este nego-
cio ofrece facilidades al cliente a través de créditos siem -
pré y cuando la compra sea por cantidades mayores de $700.00,
para lo que consideraba que dando el crédito a 30 dias sus -

ventas se incrementarfian en un 5% promedio mensual,

El comercio, en ejercicios anteriores, habia optado por-
pagar sus impuestos en forma bimestral y sus pagos vencian en

junio, agosto, octubre y diciembre del presente afio.

El propiefario de este negocio, habfia hecho el siguiente
cuadro de sus gastos ( anexo 3.3, ), Este presupuesto incluia
ciertas partidas que exigian desembolsos de dinero durante el
periodo. Sin embargo, la instituci6n de crédito a quien se -
lo habfa presentado lo habia rechazado y requerido mayor in -’

formacién en detalle de los gastos del negocio.

Sabia el comerciante que tenia que apresurarse en la ela
boracifén de su presupuesto, y francamente pese a la orienta -
cidén que le dieron en el banco, estaba desconcertado en cdmo-

realizar este estado, para lo cual,acertadamente,traté de in-
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cluir el siguiente balance ( anexo 3.4 ). Pero su preocupa
cién era, - como mencionamos-. de tiempo ya que el proveedor
necesitaba saber la decisibn de compra en 15 dias miximo pos

teriores a su visita.

El comerciante ademis de inquietarse por el tiempo, tenfa

también la necesidad de conocer en su estudio cuil seria el -
plazo Optimo para liquidar el crédito solicitado, consideraba
para su posible inclinacidn las tasas naturales y razonables-
de interés bancario y deseaba conocer las conveniencias e in?

conveniencias financieras al contratar el préstamo a corto o-

largo plazo.
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ANEXO 3.3.

EMPRESA COMERCIAL

Présupuésto parcial de desembolso de efectivo
para el perfodo de Mayo - Julio de 1977.

( Sin considerar el crédito solicitado)

( En pesos)
MAYO JUNIO ‘ JULIO TOTAL
Némina 60,770 60,770 65,300 186,840
Renta 22,000 22,000 22,000 66,000
Propaganda 18,120 ' 13,590 ' 17,165 48,875
Suministros 5,662 3,398 _ 11,325 20,385
Impuestos 115,410 93,773 129,653 338,836
J Otros 15,855 11,359 - 17,795 45,009
? TOTAL 237;817 : 204,890 263,238 705,945

Compras y Ventas de mercancias planeadas

( ‘Mayo- Julio 1977)

% e Ventas planeadas Compras planeadas

f Y recuperaciones al precio de costo
}

2 " Mayo . $ 656,851 394,110

! Junio 568,323 340,993

: Julio 696,335 430,097

TOTAL :. 1,921,509 1,165,200
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PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

ANEXO 3.4
EMPRESA COMERCIAL
Balance General al 31 de Diciembre
de 1976
ACTIVO
ACTIVO CIRCULANTE
"o Caja y Bancos $ 111,664
o Depbsito en Garantfa de Servs. PGblicos 40,770
o Cuentas por cobrar 816,517
o Inventario 1,919,882
Total del Circulante: 2,888,833
ACTIVO FIJO
o Enseres y Equipo o 1,780,220
o Equipo de Reparto 502,410
Total Activo Fijo 2,282,630
TOTAL DEL ACTIVO: $ 5,171,463

PASIVO Y CAPITAL

~PASIVO CIRCULANTE

0 Cuentas a pagar por mercancia. al costo 285,390
o Bancos ' 1,652,000
o Otras cuentas a pagar 18,573
o Impuestos ' 186,140

Total del Circulante: 2,142,103
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CAPITAL LIQUIDO AL 31 DE DICIEMBRE 1971:  2,468.841

UTILIDADES DEL PERIODO: : 560;519

CAPITAL LIQUIDO AL 31 DE DICIEMBRE 1977 : . 3,029,360

TOTAL PASIVO Y CAPITAL: - $ 5,171,463
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CAPITULO IV CONCLUSIONES

La presente investigacidén ha separado entre sus puntos de-

relevancia las siguientes conclusiones:

-PRIMERA.- El espiritu de este MATERIAL DIDACTICO PARA LA -
‘CATEDRA DE ADMINISTRACION DE LA PEQUENA Y MEDTANA EMPRESA MEXICA
NA, pretende constituirse en su conjunto, como parte de la infor

macidén utilizable en dicha catedra.

Igualmente propone que dentro de la consideracidén de las -
caracteristicas sui-géneris de estas empresas, esta citedra esté

revestida con un tratamiento de SEMINARIO.

~SEGUNDA.- La iniciativa de la Facultad de Contaduria y Ad-
ministracidon de la UNAM, por implementar la Citedra de Adminis -
tracidén de la Pequefia y Mediana Empresa Mexicana, responde a una
necesidad -hoy vital- de consolidacién y desarrollo de estas em-
presas. Asfi también responde a la obligacib6n y deseo manifies -

to del estudiante por conocer la realidad de la empresa nacional,

-TERCERA.- La ingencia por contar con el conocimiento para-
la Administracién adecuada de las empresas peqﬁeﬁas y medianas -
no es exclusiva de las que radican en la Ciudad de México o de -
las propiamente urbanas, sino también es una necesidad de las -

empresas rurales.

El1 66% de la empresa pequefia y mediana nacional radica fue-‘

ra de las grandes concentraciones industriales, lo que permite -
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recomendar a 1a Asociacién Nacional de‘Facultades~& Escﬁelas-.
de Contaduria y Adminiétraciéh ( ANFECA ), la promocién entre
sus ésociados, del estudio de estas empresas atendiendo a las
caracteristicas de cada regién geogrifica.

~=CUARTA.- El proporcionar mediante este trabajo un pano -
rama real de la pequefia y mediana empresa de nuestro pais, trae’
consigo nuestro personal interés porque a través del conocimien
to que el alumno obtenga de ella, la pequefia y mediana empresa-
reconozca al Licenciado en Administracién como el mejor cola -

borador de su consolidacién y desarrollo.

Para fundamentar el logro de esta intencién recomendamos
a la Asociacién Nacional de Licenciados en Administracién . -
( ANLA )que asf como ha abierto caminos en el sector plblico-
para sus asociados, lo haga estudiando los mecanismos que per
mitan al Licenciado en Administracifén participar en el adecus

do desenvolvimiento de la pequefia y mediana empresa.

~QUINTA.- El desarrollo industrial en México encuentra -
sus avances en el México independiente, en donde se considerd
que las grandes riquezas naturales del pais combinadas con el
movimiento insurgente permitirfan lograr un rdpido crecimien-
to econdmico, al no lograse se plantedé la posibilidad de aumen
tar la poblacién que explotara los recursos, posteriormente -
la necesidad de importar materias primas, capital, maquinaria-
y tecnologia dieron motivo a que los recursos importados se -
constituyeran como factores esenciales en el desarrollo empre-

sarial del pais.
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De 1940 a 1976, la industria,el comercio y los servicios -

han logrado un apreciable crecimiento. En estos avances empre-
sariales, la pequefia y mediana empresa ha participado de manera

considerable.

A partir de la devaluacibén de. la moneda en 1976, la activi
dad empresarial vive bajo los efectos de riesgoso desarrollo, -
esto obviamente repercute en la pequefia y mediana empresa hacien

do mis dlgida su problemitica de crecimiento.

-SEXTA.- La problemfitica de la pequefia y mediana empresa -
no debe ser vista como un modelo a escala de los problemas de -
la gran empresa, ni ser entendida con la simplicidad que su deno
minaci6én genérica la define. Ya que constituye un importante -
segmento de empresas que requiere Sser viéto con especial aten -
c¢ibn, sobre todo considerando su importancia en volumen (70% ) -
en los establecimientos empresariales, su participacién en la u-
tilizacibn de fuerza de trabajo ( 83% ) y ser via de canalizacién

e incremento de los ahorros familiares de manera Gtil.

-SEPTIMA.- Es caracteristica elemental de la pequefla y media
na empresa mexicana la utilizacifn extremadamente reducida del mé
todo cientifico de Administracifén, su manejo y tratamiento actual
solamente delinea principios bésicqs de Administracibn, por lo qhe
es urgente que el Licenciado en Administracidn estudie y compren-
da a este sector empresarial, enfocando su esfuerzo al crecimiento

equilibrado de estos negocios.

-OCTAVA. - Se ha visto en el cuerpo de esta investigacién que
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algunas caracterfsticas del orden financiero y de Administracidh

‘definen la aguda ﬁroblemética de la pequefia y mediana empresa, -

con 1o que hemos intentado precisar la urgente relacién estrecha

entre esta empresa y el Licenciado en Administracién.

Sin embargo, en virtud de lo que nosotros consideramos como

poca informacién existente de estos negocios, especialmente en -
1a ‘actividad comercial, nos permitimos invitar al Licenciado en-
Adminiséracién a formalizar su relacibn con este sector, buscan-‘
do y analizando otras caracteristicas que ayuden a su mejor com-

prensién.

-NOVENA.- Los casos pricticos presentados en esta investi-
gacibén tienen como principal finalidad el interés de adentrar -
al alumno de esta citedra a la vida cotidiana y problemas diarios

que actualmente experimentan las empresas pequefias y medianas.

JUNIO DE 1977.
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APENDICES



IT.

1a

1b.

2a.
2b.
2c.

2d.

APENDICE 1

MODELO DE CUESTIONARIO APLICADO A 50 EMPRESAS
NACIONALES CONSIDERADAS COMO PEQUERAS Y MEDIA

NAS.

. DATOS GENERALES.

EMPRESA ENTREVISTADA:

i51

RAMO: INDUSTRIA <::> COMERCIO <::> SERVICIOS(::)

- PERSONAL 'EMPLEADO

. GIRO: ANTIGUEDAD:

. FUNCIONARIO ENTREVISTADO:

PUESTO:

INFORMACION

.. ESTRUCTURA ORGANICA.

Estructuras Orgédnicas?

En la empresa estdn bien definidas las
funciones, puestos,responsabilidad y -
autoridad ?

. PLANEACION

Existen politicas definidas en la Orga-
nizacidén ?

Estas politicas definidas son conocidas
por les funcionarios y empleados ?

Existe una definicidén clara y precisa de
los objetivos generales del negocio ?

Los objetivos estdn marcados a corto y -
largo plazo ?

.En la empresa se hace empleo de organigramas o Cua

SI

SI

SI

ST

SI

0000 OO
0000 O O

NO

NO

NO

NO

NO

NO

dros de -



2e. Los objetivos generales se hacen del

2f.

2g.

Zh.

2i.

conocimiento de todo el personal ?

Existen manuales de politicas y obje
tivos en esta organizacién 7

La empresa cuenta con planes especi -
ficos de accibn a Corto y Largo plazo ?

Los planes a corto y largo plazo se -
elaboran conforme estudios racionali-
zados 7

Los planes a corto plazo eval@ian re -
gularmente ? (minimo cada 6 meses ).

3. DIRECCION Y CONTROL.

3a.

3b.

II1.

1.1

1.2.

1.4.

La toma de decisiones generalizada es
td centralizada en la Direccién Gene-
ral {Gerencia ), o en algin otro pues
to especifico ?

El control de cbjetivos, decisiones y
politicas se centraliza en un solo -
puesto 7

INFORMACION POR AREAS DE OPERACION

RECURSOS HUMANOS.

.Existe un departamentc de personal -

especifico para cubrir esta funcién?

El personal de este departamento es
el capacitado para cubrir estas fun
ciones ?

.Mencionar tres limitaciones para el

desarrollo adecuado de esta funcién ?
( En hoja anexa )

En el siguiente cuadro marque con una
X las actividades que se efectilen dentro

de la drea en esta empresa.

00 00O
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"FUNCION

SE EXISTEN

~_REALIZA POLITICAS

153

EXISTE

PLANEACION

CONTROL

1.
2.
3.
4

10.

11
12.
13.
14.

15.
16.

Reclutamiento.
Selec.de Personal.

Medidas Disciplina.

.Valuacién de Pues-

tos.

.Induccidn de Pers.

JInstructivos de O-

peracidn para capa
citar al personal-
en sus puestos,

.Desarrollo de Pers.

.Promociones y .Trans

ferencias.

.Motivacién al Pers.

Seguridad e Higiene
Industrial.

.Relaciones Sindic.

Contratacién Colec.
Andlisis de Puestos

Calificacidén de Mé-
ritos.

1.5. Especifique una situacidn especial del &rea de Recursos Hu -

manos que haya sucedido en un periodo no mayor a tres afios,-

que hubiere o continfle provocando problemas y que presente -

una oportunidad de mejoramiento. Describa causas, desarrollo

condiciones y efectos. ( En hoja anexa ).

. PRODUCCION



2.1, Defina en forma general, la parte proporcional

2.2,

2.3.

de empleo de fuerza
en la generalidad d

Fuerza

Existen Supervisore

En el siguiente cua
las actividades que

154

de trabajo y de maquinaria
e sus procesos: ?

de Trabajo % Maquinaria %

s de Produccién ? SI <::> NO <::>

dro marque con una X
se efectdan dentro

del drea en esta empresa .

FUNCTION

SE EXISTEN EXILSTE

REALIZA POLITICAS PLANEACION CONTROL

10

11.

. Compra de Insumos

. Almacén Materiales

Se desarrolla esti

lo,disefio,experi. -

mentacién de un pro
ceso productivo.

. Se estudia el equipo

e instalaciones a em
plear.

Manuales y Diagramas-
de operacidn.

Ingenieria de la Plan
ta y del Equipo.

. Tiempos y Movs.

. Almacén Productos.

Planeacién y Control
de Producciédn.

Distribucidén y Envio

de Productos.

Mantenimiento Prevto.




C2.1.

2.3.

Defina en forma gen
de empleo de fuerza
en la generalidad d

Fuerza

. Existen Supervisore

En el siguiente cua
las actividades que

154
eral, la parte proporcional :
de trabajo y de maquinaria
e sus procesos: ?

de Trabajo % Maquinaria %

s de Produccidn ? S1 (::) NO (::>

dro marque con una X
se efectidan dentro

del drea en esta empresa .

FUNCTION

SE EXISTEN EXLSTE

REALIZA POLITICAS PLANEACION CONTROL

10,

11.

.. Compra de Insumos

. Almacén Materiales

. Se desarrolla esti

lo,disefio,experi. -
mentacién de un pro
ceso productivo.

. Se estudia el equipo

e instalaciones a em
plear.

. Manuales y Diagramas-

de operaciotn.

Ingenieria de la Plan
ta y del Equipo.

. Tiempos y Movs.

. Almacén Productos.

. Planeacién y Control

de Produccién.

Distribucidn y Envio
de Productos.

Mantenimiento Prevto.
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FUNCION SE EXISTEN EXISTE
REALIZA POLITICAS  PLANEACION |CONTROL

12. Mantenimiento :
Corrvo.

13. Estindares de
“Operacidn y -
Calidad.

14;’Desperdicios y -
Mermas.

15.

16.

2.4. Mencione tres herramientas administwrativas que en esta
empresa se usen para dar mayor control y eficiencia a-
los procesos de Produccifn: ( En hoja anexa ).

2.5. Describa una situacién especial del 4rea de Produccién -
que haya sucedido en un perfodo no mayor a tres afios, -
que hubiere 5 continfie provocando problemas y que presen
te una oportunidad de mejoramiento/ Mencione causas, Desa

rrollo, condiciones y efectos ( En hoja anexa ).

3. MERCADOTECNIA Y VENTAS

3.1. Existe un departamento y personal especifico
dentro de 1la organizacién, para cumplir con-

esta funcidn ? Sl(i:>NO<::>
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3.2.En el siguiente cuadro marque con una X las actividades

que se efectiien dentro del 4rea en esta empresa:

EXISTE

FUNCION SE EXISTEN
REALIZA POLITICAS PLANEACION - | CONTROL
~» 1. Investigacidén de -
Mercados, R
ot NI
2, Canales de Distribu
cién, '
3. Potencial de Clientes .
| -
4. Adecuacién del Produc |
to.
5. Simplificacién y/d6 Di-
versificacidn del -
Pdto. L
6. Estudios de Marcas y-
Etiquetas. ;
4 — L
7. Estudios de Envases -
v Empaques. o _4
8. Estudios de Precios
. e e T
9. Publicidad y Promo- :
ciones
10.Campafias de Ventas
o : S U IS,
. .




3.3

3.4,

4.1,

4.2,

4.3,

157

. Mencione tres principales limitaciones que pudiesen exis

tir en la organizacidén o en el mercado para el desarrollo

. adecuado de esta funcién ( En hoja anexa ).

Describa una situacidn especial del 4rea de Mercadoteénia
y Ventas que haya sucedido-en un periodoc no mayor a tres-
afios, que hubiere o continde provocando problemas y'que -
presente oportunidédes de mejoramiente. Mencione causas,-

desarrollo, condiciones y efectos.(En hoja’anexa ).
FINANZAS

Existe un departamento y personal especifico, dentro de -

la organizacidén, para cumplir con esta funcidn:

O e O

Mencione tres principales limitaciones que pudiesen existir
en la Organizaci6én o en la Economia Nacional para el desa -
rrollo adecuado de las Finanzas de esta empresa.( En-hoja -

anexa ).

En el siguiente cuadro marque con una X las actividades que
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FUNCTION SE EXISTEN "EXISTE
REALIZA POLITICAS PLANEACION |CONTROL

Presupueétos de: -
Fondos, de Ventas,-
de Produccidn, de -
Mano de Obra, Otros
Gastos.

Registros Contables.

Informacidén Financiera

2

Andlisis e Interpretac.

Crédito y Cobranzas. '

Impuestos.

. Bfisqueda de Fuentes de -
Financiamiento..

. Mencione tres fuentes de financiamiento externo
y tres fuentes internas que sea utilizada por-
esta empresa. ( En hoja anexa ).

. Si se tienen fuentes de financiamiento en la -
organizacidn &stas son a corto y a largo plazo?

a O w O

. Explique en que proporcién se usan las fuentes
a corto y a largo plazo ( En hoja anexa ).

. De las fuentes de financiamiento interno y ex-
terno cuidles son las més usadas ? ( En hoja anexa)
MUCHAS GRACTAS POR SU COLABORACION
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Vi. RECOMENDACIONES AL ENTREVISTADOR

1. En el caso en que 1la respuesta a una pregunta
sea negativa, explicar en hojas anexas, las -
* causas por las que no se desarrolla la funcién

o no se efectlia el satisfactor.

2. Al explicar en hojas anexas las respuestas o -
algfn comentario a las preguntas, deberd rela-

cionarse con el nimero de la pregunta,
3. Duracién de la Entrevista: Hs.

4., Grado de Colaboracidén del Entrevistado:

ONNONNORNNO

Ciudad Universitaria, Marzo 22, 1977.
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MODELO DEL CUESTIONARIO APLICADO A GRUPOS
DE LOS ULTIMOS SEMESTRES EN LA FACULTAD -
DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION.

. La industria, el comercio y los servicios, se consideran -

empresas?

o O« O

. Consideras que los actuales planes de estudio de la FCA, te

han ayudado a conocer 1la evolucibén de las actividades empre
sariales en México?

o O s O

. Cudles son los principales indicadores que definen a la Pe -

quefia y Mediana Empresa Mexicana 7

. Conoces cudl es la importancia econémica que tiene la Peque-

fia y Mediana Empresa en México. ( Participacién en la produc
ci6én de bienes y servicios a nivel nacional) ?

NO <::> SI (::> Escribela:

Consideras que la ocupacién que la Pequefia y Mediana Empresa
dd a la poblacién trabajadora del pais es:

Menor que la Mayor que la ocupa Igual No 1le
Ocupacién de cién de la Gran Em Ocupacién Sé
la Gran Empre presa.

O O o O
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6. Podrfas mencionar tres problemas de tipo administrativo que
actualmeénte existan en una Pequefia o Mediana Empresa ?

w O Ot

7. Consideras que los actuales planes de estudio de FCA, te han
-ayudado a conocer a la Empresa Mediana y Pequefia del pafs ?

0O O

-~ 8. Conoces algunos criterios y técnicas adecuadas y especificas
para la solucidén de los problemas que mencionaste en la pre- .
gunta No. 6 ?

NO (::) (::) SI , Describelas

9. Consideras un beneficio si se incluyese en los programas de
estudio de la FCA, el tratamiento y andlisis de la Pequefia-
y Mediana Empresa Mexicana ?

o ey

10.Si trabajas actualmente en el sector privado, la empresa -
donde prestas tus servicios, consideras estd clasificada -
como: Menos que pequefia C:) Pequefia y Mediana<:> Gran Empresa(:>

Agradecemos tu colaboracién para esta investigacifn.
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