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INTRODUCCION

En los ltimos afios el pais ha iniciado un proceso de apertura comercial
que comenzé con la entrada de México en 1986 al Acuerdo General de
Aranceles y Comercio (GATT); de la misma forma se han intensificado las
relaciones de intercambio comercial a través de convenios bilaterales con las
naciones sud americanas, con los paises de la cuenca del Pacifico y con la
Comunidad Econémica Europea (CCE) y mas recientemente, el tratado de libre
comercio que nos asocia con Canada y Estados Unidos.

Esta apertura aunque, obedece a propdsitos de estructuracion y
modernizacion de la planta productiva para incrementar exportaciones y asi
hacer frente al desequilibrio externo, tiene su origen inmediato en los
requerimientos de la banca acreedora y las naciones donde tenia su sede. Tales
instituciones y paises estan interesados en que las naciones deudoras cumplan
sus compromisos de pago y no adopten politicas que afecten las condiciones
econémicas mundiales. En tal sentido imponen condiciones de economia abierta
al resto del mundo, ya que esta es mas favorable para su propio
desenvolvimiento al permitirseles expandirse con mayor libertad en virtud de
sus superioridad tecnoldgica, competitiva y financiera.

De esta manera, la apertura conjuntamente con la internacionalizaciéon
de la economia han dado lugar para que las empresas mexicanas se enfrentan a
la disyuntiva de renovarse o desaparecer. Estd renovacion que sera a diferentes
areas y a varios niveles debera fundamentarse en una transformacion cultural,
que es el reto de la sobreviviencia y la competitividad mas importante y
trascendental del sector productivo. Ello no se podra lograr sin el desarrollo de
estrategias, sistemas y criterios de actuacion sustentados en los valores de
calidad y productividad.

Nuestro estudio se abocara a la pequefia empresa la cual conjuntamente
con la micro y mediana son parte esencial de la planta productiva, por lo que se
hace necesario poner especial atencion al desarrollo de su actividad - paso
decisivo para la integracién nacional ante la nueva dinAmica de la economia
mundial, caracterizada por la intensa competencia e interdependencia que
requiere de una nueva estrategia industrial y comercial-.

En el capitulo uno se presentan las condiciones actuales de las pequeiias
empresas en México, asi como los criterios de clasificacion de las empresas,
micro, pequeiias medianas y grandes.
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En el capitulo segundo se describe el entorno econémico en la que se
encuentra inmersa la Pequefia Empresa en México. Posteriormente en el
capitulo tres se trata la importancia de la participacion de la Pequefia Empresa
en la economia asi como su participacion en la generacion del empleo.

El capitulo cuatro se enfoca a los aspectos referentes a la apertura de la
economia ha tenido graves repercusiones en las empresas mexicanas (PYMES)
han sido particularmente afectadas, porque sus deficiencias competitivas son
estructurales y dificilmente mejorables.

Las investigaciones sobre la Pequeiia Empresa mexicana han demostrado
que sus deficiencias permanecen casi inmutables a través del tiempo. Esto
significa que si bien, la apertura comercial de la economia  ofrece
oportunidades, no seran accesibles para la mayoria de las empresas mexicanas,
a menos de que éstas puedan superar sus incompetencias.

En el capitulo quinto se hace mencion de los principales Programas
Especiales de fomento para la Pequeiia Empresa, que tienen como proposito
contribuir al incremento de la competitividad en el aparato productivo y
mejorar las condiciones para el desarrollo de la iniciativa privada. Por lo cual
dichos programas estin dirigidos a crear nuevos mecanismos de
financiamiento, de innovacion tecnolégica, nuevas formas de organizacion
interempresarial asi como de capacitacion.

En el sexto capitulo se abordaran los principales retos a los que se
enfrenta la Pequeiia Empresa ante la apertura comercial, que se agravan aun
mas con la crisis economica que actualmente vive el pais. Entre los problemas
de mayor importancia a los que se enfrentan estian: dificultades de acceso al
financiamiento, anacronismo y debilitamiento tecnolégico en la maquinaria,
incompetencia de los recursos humanos, excesivos tramites, limitada capacidad
para negociar con clientes y proveedores, ademas de una deficiente politica
industrial.

En el ultimo capitulo se plantean los cursos de accién a seguir por las
Pequefias Empresas, ya que parece inevitable que la tendencia mundial apunta
hacia la globalizacion de los mercados y la formacion de los bloques
comerciales. Por lo consiguiente se presentan algunas propuestas en relacion a
los complejos problemas de desempeiio, supervivencia, competitividad y
crecimiento que enfrenta la Pequeiia Empresa. Tales propuestas tienen un
caracter muy general ya que su aplicacion dependera de la estructura interna
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de cada empresa, de su entorno y problematica particulares y requerira que el

empresario actué a nivel interno en su negocio y en el contexto en que se
desenvuelve.

Ademas se hace alusion al papel que juega tanto la Planeacién
Estratégica y la Reingenieria de procesos de negocios, como nuevas
concepciones en las Pequeiias Empresas.
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1. La Empresa en México.

Las micro y pequefias empresas son formas especificas de organizacion
economica en actividades tanto industriales, comerciales como de
servicios que combinan capital, trabajo y medios productivos para obtener un bien o
servicio que se destina a satisfacer diversas necesidades en un sector determinado y
un mercado de consumidores.

En la actualidad México cuenta con una estructura empresarial tipica de los
paises en desarrollo. En comparacién con las naciones avanzadas en la estructura de
la industria del pais son muy importantes los productos de consumo duradero y no
duradero y de menor significado los intermedios y de capital.

La industria de transformacion se encuentra conformada por empresas en las
cuales todavia siguen funcionando, los viejos y tradicionales talleres artesanales de
tipo familiar, muchas veces dificiles de ubicar por lo reducido de sus dimensiones y
la carencia de registros oficiales; los negocios con diversas gamas de técnicas
productivas, ya obsoletas en los paises industrializados, y los establecimientos con
tecnologias modernas y automatizadas.

En cada rama las manufactureras mexicanas muestran varios grados de
heterogeneidad, lo que se traduce en una estructura productiva en la cual se pueden
identificar varios estratos superpuestos que operan a diferentes escalas ( micro
empresas, empresas pequeiias, etc. ). Generalmente, esto implica la concurrencia de
diversos tramites y procesos que para realizar una misma funcién o actividad, o
elaborar un producto igual, involucren diferentes avances tecnologicos que
contrastan en productividad, nimero de trabajadores, montos de activos, utilidad,
costos; en sus formas de propiedad, organizacion, direccion y funcionamiento, etc.

Dentro de este contexto, en términos generales, el estrato de la gran empresa
se identifica con el sector moderno y el resto con los sectores intermedios y
primitivos o atrasados.

Asimismo, la estructura empresarial presenta una elevada concentracion que
se manifiesta en formas diversas: concentracion de la produccién en grandes
plantas, en pocas ramas industriales y en un reducido nimero de regiones
geograficas. Comparada con la distribuciéon geogrifica de la poblacién las
actividades manufactureras tienen un mejor grado de concentracion territorial. En
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consecuencia, se observan marcados contrastes en los niveles de desempeio de la
industria manufacturera en su conjunto, asi como en el interior de sus ramas y sub-
ramas.

LA EMPRESA DE LOS 90°S.
%Pgrsonal; Motivadeo e involucrado en la tarea de servir; atento a preducir y

.ofrecer productos que satisfagan las exigencias de los mercados.

| , nal: Flexible, ligera, mas descentralizada que permita
.disminuir los niveles jerdrquicos; delegacion de autoridad y compartan
.responsabilidad; mayor capacidad de respuesta y mayor creatividad,

fm Tecnologias y sistemas de produccién ﬂexnbies, es decir, de sistemas
. masivos se pasara a una produccién "adelgazada''.

Reparto mis equitativo de'lﬁsvbeneﬁcibs,

SR

1. Clasificacion de las Empresas (C;zica. Pequeﬁax‘ﬂ?fediana;y Grande).

Por su estructura, las micro y pequefias empresas tienen una serie de
ventajas e inconvenientes. entre las primeras figuran la gran capacidad
para aprovechar los recursos humanos; la posibilidad de concentrarse en productos
en los que se tenga maxima competitividad de acuerdo con las tendencias de la
demanda; la facilidad de adaptacion a los cambios y oportunidades del mercado; las
contribuciones para una mejor distribuciéon del ingreso en favor de los segmentos
bajos de la poblacion; la agilidad para satisfacer demandas de consumo, incluido el
intermedio de las grandes y medianas empresas, y requerimientos del sector piblico,
sobre todo en el marco de la descentralizacién, y la flexibilidad en el manejo de
costos frente a las escalas de produccion.

Los inconvenientes se asocian con problemas de escasez en la formacién de
cuadros directivos, la adaptacién tecnologica y los recursos financieros, elementos




UAM - IZTAPALAPA LA PEQUENA EMPRESA ANTE LA APERTURA COMERCIAL

necesarios para formular una politica de crecimiento. Con esas dificultades se
vinculan el débil poder de negociacién econdémico, financiero politico; la carencia de
recursos para una asignacion que les brinde igualdad de oportunidades frente a
otras empresas; el dificil acceso a la informacién sobre procesos técnicos
productivos; la desventaja competitiva por la baja escala de produccion y las
limitaciones de productividad; la débil agremiacion y representatividad frente a una
limitada atencion del Estado, y la carencia de mecanismos de crédito apropiados,
agiles, suficientes y oportunos.

En funcion del nimero de trabajadores permanentes, valor de activos y
capacidad operativa, las pequefias unidades productoras se pueden clasificar en
micro empresas de subsistencia y micro empresas de acumulacién simple y
ampliada; de ahi la importancia de establecer estrategias y programas para cada
nivel de desarrollo.

Entenderemos por las primeras, aquellas sin capacidad de acumulacion y se
caracterizan por ser inestables, tener equipos de trabajo simples y combinar la
actividad empresarial con la doméstica; en la mayoria de los casos el propietario
comparte el trabajo con los subordinados u operarios. Por el bajo nivel de
acondicionamiento tecnoldgico, dichos establecimientos sélo tienen capacidad para
satisfacer una demanda de bienes y servicios en mercados reducidos y de bajo poder
adquisitivo, lo cual los coloca en un segmento inferior con un margen limitado de
utilidad para capitalizacion y crecimiento.

Por su parte, las micro y pequefias empresas de acumulaciéon ejercen una
actividad productora con un excedente que les permite adecuar los equipos y
mantener un flujo de produccion acorde con los inventarios de materias primas y
mercancias terminadas. Tienen capacidad para competir en el mercado interno con
cierto grado de calidad, diseiio y funcionalidad, por lo general, en segmentos de
demandas insatisfechas por empresas medianas y grandes; ademas, utilizan
trabajadores asalariados con alta rotacion por las condiciones contractuales y la
baja calificacion técnica en el oficio.

Por lo que se refiere a las micro y pequefias empresas de acumulacion cabe
diferenciar las de acumulacién simple, con un margen de utilidad reducido, una
lenta incorporacion de nuevas tecnologias productivas y cinco o menos trabajadores.
Los esfuerzos por aumentar la eficiencia y productividad deben orientar los
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enfoques especializados en aspectos gerenciales, financieros, tecnologicos y de
comercializacion.

Las PME se caracterizan por la multifuncion que debe cumplir el empresario
fuera y dentro de la planta. Facilitar que se concentre en la gestiéon gerencial de
laempresa es tarea de una concepcion integral de desarrollo. Otros problemas
comunes son la debilidad politica, gremial y social, asi como el predominio de las
visiones de corto plazo. Los pequeiios y medianos empresarios deben entender la
necesidad de asociarse para exportar y superar limitaciones de escala. No deben
descuidar tres asuntos basicos: mercado, calidad y precio.

En base a los criterios establecidos por la Secretaria de Comercio y fomento
Industrial ( SECOFI ), 1a definicion de micro, pequeiia y mediana empresa estara en
funcion del nimero de trabajadores y el valor de sus ventas, de ahi que tendremos
que: hasta 15, 100 y 250 trabajadores respectivamente; y, en el caso de las ventas
hasta 110, 1115 y 2010 veces el salario minimo anual vigente. En promedio, una
micro empresa emplea nueve trabajadores, una pequefia 34 y una mediana 131
elementos.

1.1.1 Criterios de Clasificacién.

Conviene reflexionar sobre el concepto del tamafio de la empresa. No
siempre es posible dar una definicion universal de una empresa micro,
una pequeiia, una mediana y una grande. Los conceptos son relativos y dependen
siempre de una referencia externa de tamaifio. Una pequeiia en un sector puede ser
grande en otro o en el mismo sector de otros paises. De tal forma que los diversos
criterios para esta definicion varian en los distintos paises segin el nimero de
trabajadores, el volumen de negocios, los activos totales, el balance de resultados y el
grado de independencia; sin embargo, cualquier parimetro de medicion es
insuficiente, pues resultan ser medidas imperfectas.

La definicion de PME es de utilidad meramente estadistica o administrativa
para determinar su elegibilidad para determinados programas.

Como criterio general puede decirse que la gran empresa no tiene limitaciones
especiales de acceso a los factores y recursos productivos ni, por tanto, necesidad de

4
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ayuda externa. Asimismo, en el plano cualitativo, la distincion entre micro empresa
y PME se centra en los objetivos del proceso de produccion: en el primer caso, la
meta es la subsistencia mas que la capitalizacién; ésta, en cambio, es el objetivo
principal de una pequefia o mediana empresa.

2. Tendencias Mundiales: El futuro de la Pequena Empresa, la amenaza, la
relacion y la esperanza. '

I cambio. La constante fundamental en todos los sentidos es el cambio.

La tecnologia, en general, y la tecnologia de la informacion en
particular, asi como la evolucion de las necesidades y los gustos de los consumidores,
influyen decisivamente en el entorno en el que se tiene que desenvolver la empresa.
Los cambios son cada vez mas frecuentes, mas rapidos, mas numerosos. Se estian
produciendo en todos los 6rdenes, en el politico, econémico, juridico, fiscal y social.

Todo ello lleva a una situacion general marcada por la incertidumbre.
Situacion en la que, necesariamente, se tendran que desenvolver los empresario y los
directivos.

Mercados sin fronteras. Como consecuencia del desarrollo de las tecnologias,
de la evolucion de las necesidades, asi como del convencimiento internacional sobre
los efectos perjudiciales del proteccionismo, la tendencia
apunta hacia la globalizacién de los mercados, con la desaparicion casi en su
totalidad o al menos en la disminucién sustancial de las barreras arancelarias y de
otras medidas proteccionistas.

Nos encontramos ante una economia global en todos los sectores, con tres
areas de gran influencia: América ( lidereada por USA; Canada ), Asia/Pacifico (
lidereada por Japén y China ) y la Comunidad Econémica Europea, sin olvidar de la
influencia de la nueva situacion de los paises del este y de la antigua Unién Soviética,
atentos a su evolucion. Todo esto trae consigo el incremento sustancial de la
competencia.

Las Personas. El papel protagonista que adquiere el personal de la empresa.
El recurso mas importante es el ser humano, la escasez de personal debidamente
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formado hace de éste un recurso escaso al que hay que cuidar y motivar a través de
sus nuevos modelos porque tienen nuevas inquietudes, adoptan un nuevo papel y
ademas, no pueden ser sustituidos por la tecnologia.

La Orientacion _de la_empresa_hacia_el cliente. La identificacion de las
necesidades del cliente para disefiar un nuevo producto y brindar, ademas, un
servicio de alta calidad que satisfaga plenamente, es una de las tendencias mas claras
en la actualidad.

Con la orientacién de la empresa hacia la prestacion de la maxima calidad
desde la perspectiva del cliente, se consentiran la especializacion y la identificacion
de nichos de mercado que surgen como consecuencia de la evoluciéon de las
necesidades de los clientes, ya que éstos demandan cada vez mas productos mas
diferenciados y especificos, con la consiguiente segmentacion de los mercados.

Creatividad. Ante la creciente competencia, los continuos y la obligacion de
ofrecer una mayor calidad al cliente, no existe otra salida que la creatividad.

La creatividad y su aplicacioén practica, constituyen un elemento esencial de la
gestion de las empresas de futuro. No se trata sélo de fomentar cierto tipo de
innovacion tecnologica, sino de considerar la bisqueda de la innovacion como un
proceso continuo que forma parte de la estrategia global de la empresa.

Privatizacion. Existe también una marcada tendencia hacia una mayor
privatizacion de la economia, con la consiguiente creacion de nuevas oportunidades
para los empresarios, pero también ser capaz de adaptarse a las nuevas reglas del
juego.

Alianzas. Como consecuencia de la internacionalizacion de la economia, se
estain produciendo numerosas fusiones, adquisiciones y, sobre todo, alianzas
estratégicas, que permiten incrementar las ventas de cada uno de los aliados al
producirse sinergias de importancia y nuevos enfoques en el modo de atacar los
diferentes mercados.

Preocupacion por el ambiente. En este sentido, el entorno social sera cada vez
mas exigente, lo que se concretara en nuevas regulaciones para conseguir una
convivencia mas armodnica con el ambiente.
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Especializacion. La flexibilidad, agilidad y mayor comunicacion de que
pueden gozar las pequeiias empresas la sitian en condiciones 6ptimas para afrontar
la competencia existente dentro de un mercado de constante cambio.

Por ello, incluso la gran empresa tiende a la division de unidades economicas
mas pequeifias. La segmentacion de los mercados puede incluso planear la
inadecuacion de la produccion a gran escala, al menos en ciertos mercados.

Empresa_familiar. Existe un nuevo auge de la empresa familiar. Hoy la
imagen del empresario estd alcanzando de nuevo un excelente prestigio social. Las
connotaciones de la empresa familiar son tinicas, con ventajas e inconvenientes muy
especificos que constituyen una tematica particular. No obstante, su fuerza, su
libertad y su flexibilidad hacen que una adecuada gestion de las mismas permitan la
consecucion de excelentes resultados en todos los sentido

torno econdmico de la Pequeiia Empresa

Debido a la naturaleza mixta de la economia mexicana es necesaria su
transformacién estructural que promueva la congestion del sector
gubernamental con el privado, para permitir que las empresa mexicanas sean
competitivas en el Aambito internacional.

La estrategia a seguir por una parte, es la desincorporacion, lo que permitira
al gobierno ser socio temporal de la nueva empresa tenedora, permitiendo el
aumento de capital de la empresa y que éste tenga oportunidad de beneficiarse del
mismo, por la otra, la desregulacion que permite estimular a los empresarios
mexicanos para integrarse a la apertura comercial y generar una mayor
competencia externa, misma que elimina los vicios de los empresarios ( vicios
originados por el largo periodo de proteccionismo como son: la ineficiencia, baja
calidad, altos costos, etc. ), obligindolos a crear una economia altamente eficiente y
dirigida a satisfacer las necesidades de los consumidores.
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3. Participacion en |

‘economia de la Pequeiia Empresa.

n nuestra economia el papel que desempeiia la micro, pequeia y
mediana empresa es importante, considerando que en México este
sector atin no alcanza el desarrollo logrado en otros paises; dicha importancia surge
tanto por su cantidad como por el nimero de empleos que genera y por sus ingresos.

En la composicion de la planta productiva nacional las PE estaran
fuertemente representadas de un total de 1.3 millones de unidades productivas
establecidas, estas representan del 75% al 82% . Si bien somos un pais de micro y
pequeiias empresas, ello no significa subdesarrollo, aiin si el porcentaje fuera del
99%, pues lo mismo sucede con otros paises como Japon, Italia, Alemania, y el
propio Estados unidos. Lo importante es la competitividad de estas empresas.

No. de establecimientos en 1994

(enmiles)

Total de Micros % ‘ Totaldel’equeﬁas %
Manufacturas 239“ 2 899 g . 20 75
Comercio 1115 94.7 | ' , ~56 ‘ ,’ 4.7
Servicios ¢ 2038 93.5 | 2% . 35
Respecto al total Pequeiias:

. Mahufactureras ‘ 146%
Comercio 56.0%
Servicio | 24.4%
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Micros ,, Pequefias
Manufactureras:
D.F. 22.2 47
Puebla 229 . 9
Estado de México ~ 19.2 - 21

En el marco de una politica de desarrollo empresarial, las MyPE deben ser
consideradas como unidades productivas perfectamente capaces de participar como
agentes dinamicos del cambio estructural y como protagonistas del proceso de
modernizacion de la economia.

Por lo tanto, la ubicacion de estas empresas en el contexto de un mercado
protegido o en el marco de una economia abierta en el que el sector empresarial
privado asume la responsabilidad central de impulsar la actividad econdmica.
cuando la realidad que se manifiesta en México es la de una decisién politica de
incorporar al pais como participante activo del proceso de globalizacion de la
economia mundial.

Por ello es necesario desaparecer todo indicio de paternalismo estatal. Las
MyPE no son lo verdaderamente relevante de una accion de fomento sino el hecho
de asegurar que ahi donde un hombre de empresa esté decidido a poner en accion y
riesgo su patrimonio, esfuerzo, prestigio y talento para lograr participar en la
actividad econoémica, sin mayor proteccion que su  propia capacidad de
competencia, con el respaldo tecnologico y financiero oportuno ( lo que no sucede en
la realidad sino se trata de empresas de exportacion ).

Constituyen no un pasivo en la estrategia para impulsar el desarrollo del pais,
sino un gran activo para el crecimiento econdémico. Su capacidad de respuesta
dependera en mucho de sus posibilidades para acceder a los recursos financieros, a
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la capacitacién, tecnologia, informacion, asesoria y a los mecanismos de asociacion
empresarial.

3.1 Su papel en la generacion de Empleos.

s un hecho que es el sector que mas empleos genera, 1 de cada 3
mexicanos viven de la micro y pequefia empresa; de hecho, absorben
mas del 50% de la mano de obra.

Es importante sefialar que al disefiar una estrategia para el desarrollo de las
pequeiias empresas se hace necesario la separacién y delimitacion precisa del papel
que desempeiia, y sobre todo que debera desempeiiar, el impulso a los estratos mas
pequeiios, en la instrumentacion de las politicas de desarrollo social, por una parte, y
el desarrollo empresarial por otra; y diferenciar claramente los objetivos
particulares que con uno y otro enfoque se persiguen.

No cabe duda que la MPE son las unicas opciones de trabajo para el
desempleado, situacion que se ha manifestado comprensiblemente de manera mas
aguda en épocas de crisis - como la actual - y por su puesto durante los procesos de
ajuste o reforma estructural; incluso aiin en épocas de estabilizacion y expansion de
economia, cuando los mercados cautivos, las politicas proteccionistas y la sustitucion
de importaciones, se aceptan de manera general como conceptos superados y
prevalece la conviccién de que el desarrollo sélo podra alcanzarse y mantenerse
sobre la base de un aparato productivo eficiente y efectivamente abierto a la
competencia.

Ante esta nueva realidad, la modernizacion empresarial resulta no sélo
necesaria sino indispensable; y si bien es cierto que un proceso de modernizacion no
debera necesariamente ocasionar un desplazamiento de la mano de obra, no puede
desconocerse que la experiencia a nivel mundial y las modalidades de la innovacion
tecnolégica confirmen lo contrario.

En este sentido se hace necesario que las MyPE, consideradas como opciones
concretas de auto empleo, pueden y probablemente deben constituirse como
instrumentos fundamentales de una estrategia nacional de combate a la pobreza. Asi
para la politica de desarrollo social, todas las MyPE son "prioritarias'',
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independientemente de su actividad, localizacion y perspectivas, y se justifica por lo
tanto, una accion generalizada de fomento y respaldo por parte del Estado y de sus
agencias de desarrollo.

Es importante subrayar que en el contexto de esta realidad, la mayor parte de
las MyPE surgen precisamente como resultado del desempleo y que también la gran
mayoria de los propietarios no son hombres de empresa y muy probablemente
nunca lo seran.

A lo largo de este lapso de tiempo, la aportacion de la PE al empleo
manufacturero ha sido preponderantemente en industrias como la de la fabricacion
( alimentos, vestido, calzado y cuero, productos de madera, editorial e imprenta,
etc.).

Las ramas en las cuales su participacion su participacion en el empleo es baja
es: elaboracion de bebidas, tabaco,, maquinaria y aparates eléctricos, y equipo de
transporte.

El grado de participacion de la PE en las distintas ramas se explica por las
variaciones en intensidades de capital de las diferentes actividades industriales. Asi,
en las industrias caracterizadas por bajas inversiones, intensivas manos de obra y de
modestas dimensiones en términos de capacidad, operan en mayor medida operan
éstas; las cuales compiten con plantas de mayor tamaiio y de tecnologia mas
compleja.

Por el contrario, en las industrias que requieren elevadas inversiones y
plantas de grandes dimensiones, por lo general, la presencia de pequefios negocios es
relativamente de menor importancia.

Asi, las personas ocupadas en la micro industria, en promedio 78 por ciento
corresponde a obreros y 22 por ciento a empleados; en la pequeiia, 76 y 24 por
ciento; en la mediana, 74 y 26 por ciento, y en la grande 67 y 33 por ciento
respectivamente. Lo que nos permite suponer que existe un relacion directa entre el
tamaio de los establecimientos y el nimero de empleados ( no obreros ) requeridos.
Esto podria explicarse por el aumento en la complejidad de las organizaciones en
plantas de mayor tamaiio ( un significativo nimero de niveles jerarquicos, una mas
amplia subdivision del trabajo, una superior intensidad de las funciones y
actividades administrativas.

11
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Impacto del TLC sobre el mercado de trabajo.

El TLC es parte esencial de una estrategia de las corporaciones y el gobierno
estadounidense para retomar la hegemonia mundial aprovechando la integracion
economica que historicamente se ha desarrollado entre su economia y las de México
y Canada.

Las relaciones econémicas entre Canada y México con Estados Unidos se
intensificaron en la wltima década como producto del proceso de reestructuracion
industrial norteamericano. Para dar una idea de la magnitud del acercamiento,
diremos que alrededor del 80% del comercio exterior de Canada y México se dirige
hacia aquel pais.

Canada y Estados Unidos suscribieron un Acuerdo de Libre Comercio que
empezo a instrumentarse a partir del lo. de enero de 1989. Después de casi cuatro
anos de aplicacion, los costos de ajuste parecen haber sido pagados por Canada.

La apertura comercial entre paises de grandes asimetrias entrafia riesgos
muy profundos, ya que los hace mas vulnerables a las fluctuaciones externas, y si
ademas, como el caso de México, cuentan en su haber con una década de
estancamiento, creciente desigualdad social, regional y sectorial, se corre el riesgo de
que en vez de que el TLC genere una tendencia positiva hacia el mejoramiento de la
economia para un desarrollo nacional mas equitativo, deje al pais en peores
condiciones de polarizacion y su competitividad a largo plazo se dé sobre la base de
bajos salarios y su mano de obra abundante y controlada.

Dentro del TLC, por su capacidad productiva y su estructura econémica, a
México le ha correspondido el papel de proveedor de mano de obra barata y
abundante, receptor de maquilas y de inversion de altas y faciles ganancias.

Las altas autoridades gubernamentales de nuestro pais se empeiiaron, y
todavia lo hacen, en convencer de las bondades del TLC. El texto oficial del TLC
hace alusion a la determinacién de los tres gobiernos de crear un mercado mas
amplio, de estimular la competitividad de sus empresas en los mercados globales,
crear nuevas oportunidades de empleo y de mejorar las condiciones de trabajo y los
niveles de vida en sus respectivos territorios; sin embargo, al revisar la evolucion de
la produccion industrial, de las nuevas inversiones , del empleo y los salarios durante
1994, no aparecen las virtudes del tratado.

12
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Mas alin a nivel de empleo manufacturero, tanto el total como el no
maquilador presentan tasas negativas a lo largo de cada uno de los meses de 1994 y
parte del 1995, pero el empleo maquilador mantiene sus tasas positivas.

4. La Pequeiia Empresa ante la Apertura Comercial.

En la actualidad México, se enfrenta a diferentes cambios en los diversos
ambitos, cambios que van desde lo politico hasta lo econémico pasando
por lo social, de tal forma que nos encontramos inmersos en un nuevo orden y ante
una serie de situaciones nuevas, para las cuales no estamos plenamente preparados.

A partir de 1982 la economia nacional se expuso a cambios estructurales
profundos. Se defini6 como nuevo modelo de desarrollo la liberacion de los
mercados internos y la apertura comercial, en el entendido de que una economia
menos intervenida por el gobierno, con mayor libertad para las fuerzas del mercado
y expuesta a la competencia con el resto del mundo, daria como resultado el
progreso social efectivo en términos de elevacion de los niveles de empleo y de vida
de los mexicanos. Sin embargo, la politica econémica instrumentada en los tltimos
afios en nuestro pais (incluyendo la politica de apertura comercial) ha demostrado
realmente su incapacidad e inviabilidad para atacar los principales problemas de la
economia mexicana.

Bajo este contexto de apertura comercial, en 1993 los gobiernos de México,
Estados Unidos y Canada suscribieron un acuerdo, vigente a partir de 1994, para
integrar una zona de libre comercio entre las tres naciones : TLC ( Tratado de Libre
Comercio ) . Como se puede observar, es evidente la desigualdad entre México y los
dos paises antes mencionados, es por tanto cuestionable la participacion de nuestro
pais en dicho Tratado; las posibilidades de que México pueda aprovechar las
oportunidades que la formacion del nuevo blogue econdémico norteamericano le
suponen, dependen de su capacidad para consolidar y profundizar las recientes
transformaciones de su economia ajustandola a la cambiante estructura econéomica
internacional, de no ser asi terminara por convertirse tan solo en un medio de mano
de obra barata para sus vecinos del norte.

13




UAM - IZTAPALAPA LA PEQUENA EMPRESA ANTE LA APERTURA COMERCIAL

Por consiguiente, con la globalizacion de nuestra economia a través de la
apertura comercial, consolidada con el TIC y otros acuerdos semejantes con paises
de Latino América, México se incorpora definitivamente al entorno mundial; de tal
suerte que la economia y la sociedad mexicana dependen sustancialmente de las
decisiones de las empresas transnacionales, de las de la comunidad financiera
internacional, de los gestores e instancias cipula de los procesos de integracién y
apertura econdmica, y de la politica econdémica llevada a cabo por el gobierno.

La apertura comercial en paises de grandes asimetrias como en el caso de
México, que cuentan en su haber con una década de estancamiento, creciente
desigualdad social, regional y sectorial, se corre el riesgo de que en vez de que el
TLC genere una tendencia positiva hacia el mejoramiento de la economia para un
desarrollo nacional mas equitativo, deje al pais en peores condiciones de
polarizacion y su competitividad a largo plazo se dé sobre la base de los bajos
salarios y mano de obra abundante y controlada.

La apertura de la economia ha tenido graves repercusiones en las empresas
mexicanas de baja competitividad. Las pequefias y medianas empresas ( PYMES )
han sido particularmente afectadas, porque sus deficiencias competitivas son
estructurales y dificilmente mejorables.

Las investigaciones sobre la Pequeiia y Mediana Empresa mexicana han
demostrado que sus deficiencias permanecen casi inmutables a través del tiempo.

Esto significa que si bien, la apertura comercial de la economia mexicana
ofrece oportunidades, no seran accesibles para la mayoria de las empresas
mexicanas, a menos de que éstas puedan superar sus incompetencias. ' Se acepta
como inevitable que las empresas que no logren la eficiencia necesaria para competir
deben salir del mercado en lugar de ser toleradas a costa del beneficio de los

consumidores, y de los pagadores de impuestos. " 1

Ante estos hechos, 1a reaccion general es la de buscar la forma mas rapida y
efectiva de actualizarse ante la apertura comercial, ya que no hacerlo se corre el
riesgo de quedar al margen y por consecuencia no poder hacer frente a estas
situaciones. Sin embargo, no es ficil ya que los cambios no se dan de la noche a la
mafana, sino mas bien se gestan y avanzan paulatinamente.

! De la Cerda, José. " ; Estan Mejorando las Empresas Mexicanas ? Revista de
la Universidad del Valle de Atemajac, num. 24, enero-abril 1995, p.62.
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En general, las empresas en México deben llevar a cabo un cambio en sus
sistemas de trabajo, tanto en las areas de operacion como en las de administracion y
comercializacion, de tal manera que su nivel de productividad y calidad , por ende
de competitividad se vea acrecentado. En particular, las pequefias empresas deben
enfrentar los retos que plantea una economia internacional cada vez mas agresiva y
compleja, con grandes exigencias en tecnologia y preparacion, buscando contribuir a
la elevacion del nivel de vida de la poblacion y a que los resultados de la
participacion de México en la economia global le sean mas equitativos, ya que la
globalizacion de las economias, nos exige productos de calidad, precio y servicio
competitivos.

4.1. Limitaciones y desventajas de las Pequefias Empresas.

ara las economias latinoamericanas ( incluyendo México ) la dinamica

de apertura comercial es aiin mas contradictoria, en tanto que, en lugar
de paliar los reszaagos y carencias sociales que les han agobiado por décadas, éstas
se agravaron. Asi convergen paraddjicamente, indicadores extremos en rrelacion a
la pobreza y la concentracién de la riqueza. También contrastan el mejoramiento de
las finanzas publicas y el deterioro de infraestructura para el bienestar social.

" Por el lado de las empresas, estas pierden sentido
sino se les observa en el contexto de la economia
global, como se encadenan en una logica intra o
interindustrial y su lugar que ocupan en este proceso
a partir de las estrategias de desarrollo transnacional
o casero. En este enfoque la empresa igual que su
mercado pierde el caracter de nacional, en el sentido
de su articulaciéon mundial. Las empresas que estan
mejor equipadas en esta perspectiva son las empresas
transnacionales que forman parte del nuevo esquema

de economia global. " 2

Z2 Leriche, Cristian. " La globalizacidén internacional y México ", El
Cotidiano, nim.67, enero-feb. 1995, p.105.
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Las desventajas competitivas de las empresas mexicanas parecen lejos de ser
superadas, con lo cual sus aportaciones potenciales al empleo y el valor agregado,
aunque promisorias, son poco probables; reconociéndose las siguientes causas del
rezago competitivo de las empresas mexicanas:

a) La desvinculacién y desintegracion del aparato productivo redunda en
desaprovechamiento de escalas y operaciones agregadas.

b) Anacronismo y debilitamiento tecnoldgico en la maquinaria, los equipos,
las instalaciones, los procesos productivos y las practicas de control operativo y de la
calidad.

c¢) Sobre regulaciones, dificultades de acceso a los apoyos, y restricciones de
entrada a los mercados.

d) Practicas  organizacionales de baja competitividad en produccion,
abastecimiento, mercadeo y financiamiento.

e) Incompetencias del recurso humano; falta de talento empresarial, gerencial
y técnico, inoperancias de la mano de obra.

Con lo anterior, nos damos cuenta que las pequeiias empresas se enfrentan a
una serie de limitaciones y desventajas ante la apertura comercial, presentando
deficiencias estructurales tales como:

» Fuentes de financiamiento inadecuadas

« Deficiente y costoso abastecimiento de insumos
« Deficiente administracion

« Niveles tecnologicos inadecuados

« Escaso grado de calificacion de la fuerza laboral

Es por ello que las Pequeiias Empresas en consecuencia, presentan la
siguiente situacion problematica actual:

1. Estilo de direccion enfocado al corto plazo, rigido y con planeamiento
insuficiente o nulo.
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2. Fijar como metas importantes, las de producir y vender, sin la debida
atencion a la calidad de los productos y servicios, ni la gestion optima de sus
recursos.

3. Insufiente incorporacion de tecnologias a sus sistemas de produccion.

4. Insuficiente, imprecisa y desfasada informacion para la toma de decisiones.

5. Habito de gestionar en una situacion de excesiva estabilidad en un mercado
protegido y con éxito y sin competidores fuertes.

6. Productividad insufiente o escaza.

7. Inadecuadas estructuras organicas.

8. Medios de financiamiento inadecuados, escasos y caros.

9. Inadecuadas estructuras financieras.

10. Baja calificacién profesional de los recursos humanos.

11. Escasa atencion a los mercados internacionales.

Aunado a lo anterior, otra gran desventaja se refiere a la crisis econémica que
vive actualmente el pais, lo cual ha incidido en cierres, quiebras, reducciones de
pequeiias empresas y ha generado graves desequilibrios en la planta productiva.

Existen varios factores que explican las limitaciones y desventajas de las
pequeiias empresas con respecto a la competencia nacional e internacional ( grandes
empresas, empresas transnacionales e internacionales e inclusive las medianas

empresas ). Entre ellos se pueden enumerar:

i. los patrones de innovacion y de difusidn tecnoldgica en sus respectivos
aparatos productivos;

il. el grado de asimilacion en las tecnologias de punta;

iii. las legislaciones que rigen los mercados laborales interno y externo;
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iv. las escalas de produccion ( economias de escala );
v. la organizacion en los sistemas de produccion y de servicios;
vi. el grado de utilizacion instalada ( capacidad instalada );

vii. los factores de caracter institucional ( educativos, financieros, de
legislacion, de inversion, culturales, etc. ).

Por consiguiente, la apertura comercial ante las limitaciones y desventajas de
las pequeiias empresas, mas que modernizar la planta productiva y desarrollar las
ventajas comparativas y competitivas para mejorar la insercion de éstas en la
economia mundial, ha destruido la capacidad productiva de las mismas, ha generado
mayor desempleo, etc., comprometiendo el crecimiento econémico presente y futuro
del pais.

l a apertura comercial y el TLC han ocasionado que muchas de las
empresas mexicanas grandes, establezcan alianzas estratégicas con
empresas extranjeras.

Sin embargo, esta afirmacién no parece tan conveniente para las pequeiias y
medianas empresas mexicanas. Ello es paraddjico, porque quien mas requeriria y
mas se beneficiaria con alguna forma de asociacion comercial y productiva, seria
justamente la pequefia empresa, por lo que habra que buscar la que resulte
apropiada, seleccionando 1a mejor forma para levarla a cabo.

El uso de las diversas formas de asociacion cooperativa resulta
particularmente qtil en situaciones como la de México, que requiere elevar el nivel
de competitividad a fin de conseguir objetivos estratégicos fundamentales como
pueden ser:

» Establecer una posicion competitiva en un mercado existente, nacional o
extranjero.

18
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« Establecer una posicién competitiva en un mercado completamente nuevo.

« Obtener mejoras tecnologicas o desarrollar proyectos de investigacion
conjuntos.

Una de las alternativas para las empresas que quieran iniciar los procesos de
modernizacion son las Alianzas Estratégicas, las cuales constituyen un mecanismo
eficaz para lograr la penetracion en un mercado especifico, de algin producto o
servicio, permitiéndole competir con una tecnologia avanzada, contar con el soporte
financiero necesario - via capital y créditos - los apoyos tecnoldgicos y/o comerciales
que se requieran para lograr un posicionamiento adecuado del producto en dicho
mercado.

Las Alianzas Estratégicas se convierten en una estrategia, dando lugar a los
siguientes beneficios:

- Se producen economias de escala o de aprendizaje, mediante la conjuncion
de fuerzas en el proceso de comercializacion, de la produccion, el ensamblaje,
montaje y diseio.

- Se facilita el acceso a los mercados y a los avances tecnoldgicos.

- Se amplian las fuentes de financiamiento.

- Se acelera el proceso de internacionalizacion de las empresas.

- Se abate el costo de los factores y de la tecnologia.

- Se diversifica o se comparte el riesgo.

Dentro del tema especifico de las uniones empresariales se pueden identificar
tres tipos de combinaciones: fusiones, alianzas y empresas tenedoras.

Las fusiones se dan entre empresas de distinto tipo e implican que la empresa
fusionada desaparezca mientras que la empresa fusionante mantiene su identidad.
Normalmente en empresas de similar tamafio se da la modalidad de que ambas
empresas desaparecen para formar una nueva corporacion.
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Las alianzas se definen como acuerdos entre compaiiias para asociarse, esta
modalidad puede implicar el intercambio de acciones pero no es indispensable.

Las empresas tenedoras son empresas propietarias de la mayoria de acciones
de otras empresas. Usualmente las administran mediante un corporativo.

Las alianzas estratégicas pueden tener diversas modalidades. La primera
distinciéon tiene que ver con la formalidad. Las alianzas formales son las que
involucran intercambio de acciones, no siempre en términos de igualdad porque el
tamafio de las empresas participantes no necesariamente es similar. Las alianzas
informales pueden darse en forma de convenios de manufactura, administracion,
comercializacion, investigacion y desarrollo. Aunque estén normadas por contratos
no implica ninguna transferencia de propiedad.

Otra distincion se refiere a 1a modalidad del crecimiento que se da entre las
empresas participantes. Los acuerdos horizontales se dan entre empresas dentro de
una misma linea comercial o de negocios, es decir entre competidores directos. Los
acuerdos verticales se dan entre empresas y sus proveedores o sus clientes o0 ambos
simultineamente. La integracion puede ser ' hacia atras ", cuando la relacion se da
con un proveedor y ' hacia adelante "' cuando se da con un distribuidor.

Como anteriormente se habia mencionado, dada la gran asimetria que existe
entre la mayoria de las empresas de Canada y Estados Unidos con las mexicanas en
relacién a tamafios y economias de escala; grado de tecnologia, modernizacion y
acceso a mercados, las empresas mexicanas tienen que analizar cuidadosamente los
pasos a seguir para establecer una unién o alianza. Por razones histdricas, las
empresas mexicanas tienen poca experiencia en este campo por lo que tienen que
analizar cuidadosamente cual es la modalidad de unién o alianza mas conveniente
para ellas.

Por lo anterior esta claro que para las empresas mexicanas grandes y
consolidadas, la celebracion de alianzas con empresas extranjeras es una alternativa
para modernizacion e internacionalizacion. Sin embargo, esta afirmacion no parece
tan convincente para las pequeiias y medianas empresas mexicanas.

" A las pequeiias empresas mexicanas se les atribuyen
ventajas como flexibilidad operativa, capacidad de
adaptacion a nuevas tecnologias y aptitud para
integrarse en procesos productivos de grandes
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unidades. Empero, es muy bajo el grado de sus
operaciones de vinculacion estratégica con otras
empresa. De hecho se ha observado que para
propositos comerciales mientras menor es su tamaio
las empresa tiende a operar de manera mas
independiente, sin que exista algin tipo de
agrupamiento con otras empresas. Ello es paraddjico,
porque quien mas requeriria y mas se beneficiaria de
alguna forma de asociacion comercial y productiva,

seria justamente la pequefia empresa. " 3

La propiedad como base para el establecimiento de las alianzas deja fuera a la
gran mayoria de pequeiias empresas que por su tamafio dificilmente podrian ser
atractivas para potenciales socios extranjeros. Por otra parte la carencia de una
contabilidad formal y en general de una administracion profesional en la mayoria
de empresas pequeiias en México dificultan atin mas los vinculos con empresas del
exterior.

Sin embargo en otros paises como Japon e Italia se han promovido con éxito
modelos que articulan diversos tipos de alianzas entre empresas micros y pequeias
con las grandes exportadoras. Cada empresa desempefia un papel especifico ene el
proceso de transformacion o comecializacion . De esta manera forma parte de una
unidad productora o consumidora de bienes para otras empresas con lo que se
conforma un tejido de empresas independientes pero relacionadas entre si que
aprovechan las ventajas de economias de escala que conllevan las producciones
masivas.

De esta manera el riesgo que seria enorme para una sola empresa se diluye
entre varias. Las alianzas permiten trasladar conocimientos o habilidades muy bien
desempefnadas por determinada empresa, o incluso de su propiedad unica, a otras
empresas que asi elevaran de manera importante su competitividad; a su vez, la
empresa que transfiera se beneficia al ampliar su ambito de operaciones.

Como toda alianza o unién implica riesgos casi por definicion, las empresas
mexicanas, en particular las pequefias empresas, tendrian que planear muy bien qué
tipo de alianza les conviene, con qué socio y bajo qué condiciones. Hay que partir

’ Loyola Alarcén, J. Antonio. " Estrategias Empresariales Frente a la
Globalizacién Econdémica ", Comercio Exterior, vol. 44, num.5, mayo de 1994,
p.459.
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de un diagnéstico de la propia empresa para saber potencialidades y debilidades, asi
como aspectos a desarrollar con la finalidad de buscar y negociar una alianza con un
socio que les permita crecer en condiciones de mayor competitividad para la
Pequeiia Empresa.

—ve

5.-Programas Especiales de Fomento para la Pequefia Empresa.

Han transcurrido cinco afios desde que el expresidente Salinas
emprendio, con el concurso de todos los sectores productivos, un
amplio y profundo proceso de cambio y modernizacion econdmica, con objeto de
retomar el camino de un crecimiento sano, estable y sostenible.

El propédsito fundamental del cambio ha sido incrementar la competitividad
del aparato productivo. Para ello el gobierno asumié una actitud promotora a fin de
crear las mejores condiciones para el desarrollo de las iniciativas de los particulares.

Para complementar estas acciones de caracter general y prestar especial
atencion a la Pequeiia y Mediana empresa, se disefiaron programas especificos; se
crearon nuevos mecanismos de financiamiento; se establecieron programas de
innovacion tecnolégica; se impulsaron nuevas formas de organizacion
interempresarial; y se disefiaron programas de capacitacion.]

5.1 Programas Especfﬁ‘ébs para la Micro, Pequeria y Mediana Empresas.

NO. El marco general para promover el crecimiento del sector, es el
Programa para la Modernizacion y el Desarrollo de la industria Micro,

1 Programa para la Micro y Pequefia Empresa. NAFIN, México, D.F., Junio, 1992
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Pequeiia y Mediana 1991-1994. en este marco, se creé6 una comision mixta que
constituye un foro en el que se plantean y resuelven los problemas de estas empresas
con la participacion de los gobiernos federal, estatal y municipal.

DOS. Se han elaborado 12 programas sectoriales para promover la
competitividad e internacionalizacion de ramas especificas como son: cuero y
calzado, textil y confeccion, farmacéutica, bienes de capital, hules y plasticos entre
otros. Ademas, se encuentran en elaboracion otros 28 programas sectoriales.

! YINANCIAMIENTO

TRES. Nacional financiera ha diseiado diversos instrumentos para que las
empresas pequeiias y medianas puedan reestructurar pasivos; otorga créditos de
largo plazo con tasa fija, todo ello en condiciones mas favorables que las que rigen
en el mercado.

CUATRO. Asimismo, se han establecido nuevas formas de garantia para las
empresas pequeiias y medianas que cuentan con proyectos viables de desarrollo,
pero carecen de las garantias tradicionales. Cabe destacar, en este programa, la
Garantia con Fianza y la Garantia Semi-automatica.

CINCO. Nuevos intermediarios de los programas de Nafin. Se han diseiiado
diferentes mecanismos como el Fideicomiso Triple "A", para que las grandes
empresas brinden capacitacién, asistencia técnica y financiamiento a las micro,
pequefias y medianas empresas. Destacan los casos de Herdez y El Palacio de
Hierro.

I NNOVACION TECNOLOGICA

SEIS. Los cambios realizados al marco juridico que normaba la

2 Programa Especial de Impulso Financiero a la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Nacional Financiera, 1992,
México, D.F., p.8
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transferencia tecnologica, responden al espiritu promotor asumido por el gobierno
mexicano. Gracias a estos cambios, hoy son los propios industriales los que deciden
la tecnologia mas apropiada a sus necesidades.

SIETE. Las modificaciones han ido acompafiadas de la creacion de
instituciones modernas, como el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial y el
Centro Nacional de Metrologia.

OCHO. Los Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial seran
desincorporados y con los recursos que se obtengan se crearan dos instituciones en
beneficio de la pequefia y mediana empresa. Una, sera la Fundacion para la
Modernizacion Tecnolégica de la Pequefia Industria, y la otra, un organismo de
normalizacion y certificacidn. en esta iltima, participaran Canacintra y la
Universidad del Valle de México.

NUEVE. También con la participacion de Canacintra y de la empresa IBM se
puso en marcha, la unidad de Transferencia Tecnoldgica. esta unidad ofrece, al
pequeiio y mediano empresario, un servicio integral de gestoria tecnolégica que
abarca desde el diagndstico inicial hasta asesoria en la negociacion y contratacion de
tecnologia.

NUE VAS FORMAS DE ORGANIZACION EMPRESARIAL

DIEZ. Uniones de Crédito. La Secretaria de Comercio, en forma
concertada con la Secretaria de Hacienda y Nafin, han promovido y apoyado a 147
uniones de crédito que agrupan a S mil 500 empresas. Se encuentran en proceso de
formacion cinco uniones mas, que agruparan a otras 150 empresas, localizadas en
los estados de Guerrero y Sonora, asi como en el Distrito Federal.

ONCE. Empresas integradoras. En 1994 se publicoé el decreto

correspondiente. Tres empresas sobresalen: ' Chamarras y Confecciones de
Xoxtla", la resultante del mercado de la Nueva Viga y la de industria Litografica.
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DOCE. Asociacion entre proveedores y distribuidores. Esta constituye una de
las formas mas eficaces para incrementar la competitividad en el mundo
contemporaneo, ya que permite un conocimiento mas rapido de los cambios en las
preferencias de los consumidores.

CAPA CITACION Y ASESORIA

TRECE. En forma conjunta con otras secretarias, camaras y Nacional
Financiera, se han llevado a cabo diversos programas de capacitacion y asistencia
técnica en el ambito directivo de la pequeiia y mediana empresa. Entre las
principales acciones se encuentra el Programa de Desarrolio Empresarial conducido
por Nafin. En 1993, se llevaron a cabo cerca de siete mil cursos con asistencia de mas
de 127 mil empresarios; se han formado mas de dos mil instructores empresariales y
mas de 500 promotores de nuevas formas de asociacion empresarial. Ademas, se
imparten, en forma permanente, cursos sobre gestion empresarial a través del
sistema "Satelite 1" de Canacintra.3

CATORCE. En forma conjunta con la Secretaria de Trabajo y Prevision
Social, se lleva a cabo el "Programa de Calidad Integral y Modernizacién'', para
atender la capacitacion continua de los trabajadores.

Estas son algunas de las principales acciones que se han tomado para
promover la modernizacion de la pequefia y mediana empresa. Todas ellas
responden al proposito de incrementar la competitividad, a fin de que los
empresarios mexicanos puedan enfrentar los retos y aprovechar, cabalmente, las
nuevas oportunidades de crecimiento que ha abierto la vinculacion de México con
otros paises y regiones.

Cabe seiialar que a pesar de la existencia de estos programas de impulso para
la pequena y mediana empresa, los empresarios en términos generales no cuentan
con la informacion de dichos programas gubernamentales y por lo mismo deberia de
re-enfocarse la manera como se divulgan estos programas. Esto deberia dar lugar a
nuevos planteamientos que desburocratizaran la promocion de este segmento de
empresas mediante la instalacion de centros de apoyo a este tipo de empresas
sustituyendo a las areas de registro.

3 Programa de Asesoria en Disefio para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Nacional Financiera, México, D.F.,
1995
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De los programas de fomento que mas se espera que apoyen a la pequeia
empresa son los dirigidos a la exencion de impuestos seguidos por los de asistencia
técnica.

En esta perspectiva queda claro que es necesario un reenfoque por parte de la
politica gubernamental puesto en términos generales existe en primer lugar
desconocimiento, a lo que se suma esquematicamente un aparato gubernamental
que inhibe el flujo de informacion lo que lleva a un circulo vicioso que podria ser
resuelto transformando la organizacion de las instituciones buscando que sean
funcionales a la tarea de apoyo y promocion que les corresponde realizar.

SO ——" ———

5.2 Instituciones Financieras de impulso a la MP YME.,

Existen instituciones financieras nacionales e internacionales dedicadas al
impulso y fomento de la Micro, Pequefia , Mediana Empresa, ejemplo de ello es
Nacional Financiera NAFIN y el Banco Internacional de Desarrollo (BID).

BANCA DE DESARROLLO EMPRESARIAL: NAFIN

En 1989 Nafin emprendié una profunda transformacion estructural,
respondiendo a la politica econémica adoptada por Salinas de Gortari:

- La inversion privada sustituye a la inversiéon publica como motor de
crecimiento.

- La economia mexicana se abre después de un prolongado periodo de
proteccionismo.

Cambio sustentado en los principios basicos del Plan Nacional de Desarrollo.
Con el cambio estructural Nafin, tomando en cuenta que las empresas mexicanas
para aumentar su productividad requieren con urgencia mejorar sus productos
para elevar su nivel de competitividad, ofrece un esquema de apoyo integral
consistente en: crédito agil y oportuno; garantias complementarias; financiamiento
para la innovacion y el desarrollo tecnolégico, capacitacion para elevar el nivel de
gestion empresarial; acceso a la informacién que propicie su modernidad; y asesoria
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para el establecimiento de esquemas de asociacion para acceder a las economias de
escala.

En 1989 Nafin fusiona los fondos de fomento que brindan atencion a este tipo
de empresas, ademas incorpora al FONEL Asi se incorporaron 39 programas
diferentes que tenian estos fondos.

E : YL BID EN LOS PROGRAMAS DE APOYO A LAS EMPRESAS PEQUENAS

El BID ( Banco Internacional de Desarrollo ) tiene una tarea importante en el
desarrollo de la colaboracion entre gobierno y sector privado de los paises de la
region para acelerar la modernizacion de las estructuras productivas y crear un
entorno propicio para que las pequefias empresas ganen competitividad
internacional. Esta no proviene de la eficiencia de sélo una empresa aislada - sobre
todo si es una pequeiia -, sino de las economias externas del sistema productivo.

Si bien las tareas prioritarias del BID son la reforma del sector piblico, el
equilibrio macroeconomico y la modernizacién del sector financiero, ello no implica
la postergacion del fortalecimiento y la modernizacién del sistema productivo. La
reordenacion financiera debe aprovecharse para abordar la problematica de
financiamiento de las PME, que también deben tener acceso a la tecnologia, la
informacién empresarial y la calificacion de sus recursos humanos.

En la actualidad el BID prepara una estrategia destinada a formular un
programa para elevar la eficiencia de los sistemas productivos y la capacidad para
competir en los mercados nacionales e internacionales.

Para el desempeiio eficiente de sus actividades las pequeiias empresas
necesitan mecanismos adecuados de financiamiento; se deben evitar los subsidios
directos que distorsionen la libre concurrencia del mercado. Otros factores
estructurales, que incluso son condicién necesaria para el éxito de los programas de
crédito, son: a) el fomento de la articulacién estructural, y b) la creacion de un
entorno real favorable al desarrollo de las empresas. No debe olvidarse la supresion
de las barreras o dificultades para la actividad de las empresas de menos dimension.
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5.3 El Papel de un Banco de Desarrollo.

No obstante de los bancos existentes de desarrollo para la pequefia
empresa, se hace necesario la creacién de un banco de desarrollo
concebido con bases diferentes a los que actualmente operan con esta funcion.

El papel de un Banco de Desarrollo es necesario para impulsar a las
pequeiias empresas de modo que desempeiien un eficaz papel en el crecimiento
econémico de sus paises y eleven su nivel de vida. Para que el desempeifio de éste sea
eficaz y eficiente no debe concebirse como un subsidio, reparto o alguna forma de
"préstamo blando'" cuyos términos de pagos son opcionales o al arbitrio del
prestador. Para ser eficaces y sostenibles, éstas instituciones deberian alcanzar
utilidades cuando menos durante el curso de un ciclo comercial y esforzarse en
operar, sobre la base de la plena recuperacion de costos.

Dicho Banco de Desarrollo debe tener como objetivo establecer lineas de
crédito acordes con los requerimientos de las pequeiias y medianas empresas. Esto
significa desarrollar modalidades de financiamiento diferentes y complementarias al
sistema de crédito que sean flexibles y oportunas.

Otro imperativo de un banco de desarrollo es operar a distancia razonables
del gobierno y estar libre de toda interferencia en sus operaciones. Lo anterior
implica un consejo de administraciéon con sélida experiencia practica, separado del
sector privado y con influencia.

La politica piblica puede incrementar el potencial del pequefio empresario
como impulsor primario de la prosperidad de una moderna economia; en este rubro
existen politicas estructurales basicas que pueden contribuir en gran medida. En
otras, la necesidad de precios relativamente estables, bajas tasas de interés, tipos de
cambio estables o cuando menos previsibles, la desregulacion de los mercados
internos y la eliminacion de tramites burocraticos que entorpecen sin razoéon las
actividades y aumentan los costos de las pequefias empresas. Las politicas
financieras son primordiales para el crecimiento de la pequefia empresa. En materia
tributaria se puede y debe apoyar su expansion , premiando y no castigando el
riesgo, mediante un régimen de incentivos.
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La supervision gubernamental de los mercados financieros también es
importante. En este caso la clave estd en desregularlos para fomentar la competencia
a su maximo nivel, lo que incluye que los bancos extranjeros puedan entrar al
mercado. Sin embargo, las instituciones financieras deben ser supervisadas en forma
eficaz para evitar incumplimientos que destruyen la confianza del piblico en el
sistema. Cuando esto ocurre, la intermediacion ordenada entre ahorradores y
prestamistas desaparece y el resultado es un mayor costo de capital.

En el actual proceso de globalizacién las naciones deberan confiar mas en el
ingenio y la capacidad de innovacion de sus pequefias empresas. Son éstas las que
inyectaran el dinamismo que se requiere para sobrevivir en un mundo cada vez mas
competitivo. Las politicas financieras tienen fuerte influencia en la determinacion
del éxito o fracaso de estas empresas.

Las microempresas beneficiarias de los programas del Banco desempefian un
papel excelente en el autoabastecimiento, sobre todo de bienes de consumo y
servicios personales. Asimismo, generan una cantidad considerable de empleos,
aunque en muchas ocasiones se trate de auto-ocupaciéon o empleo familiar.

6. Investigacion de C

demas de una investigacion documental se llevo a cabo un estudio de
campo, a través del cual se pretendia corroborar la informacion obtenida
en la investigacion documental.

Para dicho objetivo se emplearon como herramientas de investigacién tanto el
cuestionario como la entrevista.

Elaboracion del Cuestionario.

Para la elaboracion del cuestionario légicamente estuvo conformado por
preguntas que nos condujeran a indagar lo que nos habiamos propuesto. Su
estructuracion consistié tanto en preguntas cerradas como abiertas, ademis de
apartados que contenian preguntas de opcién miltiple y escala, de tal manera que se
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nos permitiera vislumbrar a grandes rasgos la situacién actual de la Pequefa
Empresa.

En la elaboracion del cuestionario se contemplaron los diversos ambitos en los
que actualmente se encuentra inmersa la pequefia empresa - teniendo presente el
nuevo orden econémico resultado de la apertura comercial -.

A través de los diversos ambitos como: contexto estratégico, financiero,
tecnologia 'y capacitaciéon, comercializacion y politicas y programas
gubernamentales, asi como la operacion misma de la Pequeiia empresa, y aspectos
generales del empresario; se pretende discernir la realidad a la que se enfrenta este
sector.

Por lo que respeta al contexto estratégico se contemplaron las condiciones
competitivas prevalecientes que dan lugar a los retos a los cuales ha de enfrentarse
este sector.

En cuanto al Ambito financiero se abordaran las principales fuentes, asi como
las dificultades para la obtencion de éste y su situacion bancaria actual ( cartera
vencida, reestructaracion de crédito, etc.). Paralelamente se pretendié verificar que
tan informado se encuentra el sector con respecto a los Programas y Politicas
Gubernamentales, para la promocion y desarrollo del mismo.

En lo referente a la tecnologia y capacitacion se busco saber el grado de
desarrollo empleado en el proceso productivo, tecnologico, y, por ende, el nivel de
calidad que ofrecen.

De igual forma se indago sobre los mecanismos de capacitacion usados.

En relacion a la comercializacién se consideraron aspectos que permitieran
conocer las condiciones existentes de mercado; asi como su relacion con otras
empresas.

En general se abordaron aspectos relacionados con la operacion de las
Pequeiias Empresas, tales como desempeiio y perspectivas de esta; ademas los

principales obstaculos para su progreso en la rama industrial.

Sin dejar de mencionar el perfil del empresario.
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Aplicacion del Cuestionario.

La aplicacion del cuestionario se hizo a una muestra de diez Pequeiias
Empresas ubicadas en la zona de Iztapalapa - pues en ella se encuentra concentrado
un gran porcentaje de industrias -; dichas empresas pertenecen a distintos ramos y
giros de la industria entre ellos: metal-mecanica, papel y madera,plastico, alimentos,
etc.

Cabe seiialar que durante la aplicacion de los cuestionarios se nos
presentaron diversas limitantes: tiempo, inaccesibilidad a la informacion, poca
colaboracion de los empresarios, etc., lo cual derivo en la obtencion de poca
informacion.

No obstante lo anterior , dichos cuestionarios fueron contestados en su
mayoria por los mismos propietarios del negocio, que frecuentemente fungen como

representantes legales de los mismos.

De los cuales el 50% mostrd interés por la investigacion, mientras que el resto
se mostro no so6lo hermético sino apatico.
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UAM - IZTAPALAPA LA PEQUENA EMPRESA ANTE LA APERTURA COMERCIAL

A fin de comprobar la informacion obtenida con la aplicacion de los
cuestionarios a la muestra sefialada, se procedio a realizar una entrevista al
representante de las Relaciones Industriales de la Asociaciéon de Empresarios de
Iztapalapa.

Dicha entrevista contemplo los aspectos mas relevantes de los resultados
obtenidos en base a los cuestionarios aplicados a la muestra anterior.

En base a la entrevista se obtuvo un panorama general de la situaciéon actual
de la Pequeiia Empresa, la cual para poder sobrevivir tendra que sobreponerse a la
crisis economica aunada al proceso de globalizacion y de apertura comercial.

Por la forma en que se dio el proceso de reordenacion, de modernizacion
y de apertura, se incrementaron aun mas los factores de dependencia y
vulnerabilidad del exterior. Se afecté en forma importante el aparato productivo, en
especial empresas pequeias y medianas, pero también a las grandes.

La proporcién de la poblacién econémicamente activa que no tiene opcién a
un empleo permanente y remunerado, se acrecentdo en forma importante. En el
disefio de un desarrollo industrial basado en la sustitucion de importaciones, se
releg6 la industria la industria de bienes de capital, y el sector primario.

Para evitar o posponer la debacle, la estrategia fue ofrecer incentivos y quitar
barreras a la inversion extranjera. Los inversionistas optaron por canalizar sus
recursos al mercado de dinero en instrumentos a corto plazo, con gran liquidez. La
via fue la bolsa de Valores. Los mercados financieros, en general, se volvieron
extremadamente valnerables a las expectativas de los inversionistas extranjeros.
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UAM - IZTAPALAPA LA PEQUENA EMPRESA ANTE LA APERTURA COMERCIAL

E E'fectos en las Empresas

A nivel micro, los efectos son multiples y persistentes mientras la
estabilidad no retorne a la economia, y se manifiesten en: un proceso inflacionario,
altas tasas de interés, dificultades para obtener los recursos financieros necesarios, y
una caida generalizada de la demanda, como consecuencia de las acciones que
tomara el gobierno para frenar las presiones inflacionarias.

El primer efecto ya esta dado, y es la pérdida cambiaria por la nueva paridad.
En la medida en que la empresa esté apalancada en divisas, el efecto sera mayor. Si
la empresa es generadora de divisas, si exporta y consecuentemente tiene activos en
divisas podra reducir el efecto.

Como consecuencia de la imposibilidad de atraer ahorro externo el gobierno
recurrié a apoyos financieros extraordinarios, (E.U., Canada, FMI, Banco Mundial,
etc.). Esto acrecentara la deuda externa, aumentara la carga financiera y presionara
en las finanzas publicas, lo que provocara una mayor reduccion del gasto en
infraestructura para mantener un equilibrio presupuestal.

Todo esto se traduce en menor crecimiento de la economia, y tiene como
consecuencia que la demanda a nivel micro se contraiga. Esto representa un menor
potencial de ventas en las empresas en general, y por lo tanto una subutilizacion de
la capacidad instalada. Financieramente es decir menores ventas con mayores
gastos por la pesada carga de gastos fijos. La reducciéon de miargenes es eminente, de
por si ya afectados como resultado de la apertura comercial.

7.1 Retos de laPe ueiia Empresa ante la Apertura Comercial.

os retos de la Pequeia Empresa para 1995 y 1996 son atin mas dificiles

de enfrentar, ya que aunado a los cambios en los mercados
internacionales, especificamente el TLC, primero habra que superar la profunda
crisis econémica que vive el pais.

La crisis econémica, como es obvio ha repercutido en todos los Ambitos de la
economia, lo cual se refleja en la contraccion de la demanda, el crecimiento de las
tasa de interés, inflacion, cierre de empresas y por ende en un desempleo abierto. En
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este contexto la situacion es aiin mas compleja para las micro, pequeiias empresas.
Por lo cual es imperante la implementaciéon de nuevos mecanismos para su
reactivacion , ya que en estas condiciones un gran nimero de empresas, de 15 a 20

mil empresas# han desaparecido y otro porcentaje significativo esta en peligro de
desaparecer del escenario econémico.

En este sentido la Asociacion de Empresarios de Iztapalapa, representante de
270 empresarios entre ellos, micro, pequeiios, medianos y grandes ;manifiesta que la
crisis economica, en union con el "TLC" ha significado para muchos de sus
asociados el cierre de sus empresas, de igual forma manifiestan la intervencion
urgente de una politica econémica que reactive la economia y por ende sea el motor
de reactivacion en las empresas.

La problematica de la pequeiia empresa se ve acrecentada a partir de la
apertura comercial debido a que estas empresas habian competido en mercados
protegidos, situacion que no habia puesto en evidencia los bajos niveles de
produccion y calidad de sus productos y/o servicios. Su estrategia de competencia
estaba basada en sus bajos precios, principalmente por el bajo costo de la mano de
obra.

A partir de la implantacion del nuevo modelo de desarrollo sustentado en la
apertura comercial, las pequefias empresas se enfrentan a nuevas reglas, donde se
hacen imprescindibles nuevas estrategias para su permanencia. Es decir, que
actualmente, la competencia no se centra ya en los bajos costos, sino ademas en la
calidad de los productos y/o servicios. En este sentido, la experiencia japonesa
demuestra como el incremento de la productividad no se logra inicamente con la
inversion de tecnologias duras, sino también, por la implementacion de tecnologias
blandas centradas en nuevas formas de administracion y organizacion de la
produccion, niveles de calificacion y participacion de los trabajadores en las
innovaciones de productos y procesos, asi como en la toma de decisiones.

En base a consideraciones hechas por los principales representantes gremiales
de este sector de empresas ( Pequefias Empresas ) se tiene que los principales

problemas que enfrentan a estas empresas son :>

4 El Financiero 19 de Octubre de 1995, p 25
2 Saide, J. Alberto. "La problematica de la micro y pequefia empresa." Emprendedores. Semana Nacional de la

Administracién, Contaduria e Informatica, 25 al 29 de Septiembre de 1995, volumen IX, Nam. 36, Nov-Dic 1995,
p22.
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L Con respecto al Financiamiento
Marginacion de las pequefias empresas al crédito
Incapacidad para obtener crédito

. En el aspecto Tecnologico y Capacitacion
Insuficientes recursos para el desarrollo tecnologico
Tecnologia obsoleta y rudimentaria

Reducida cultura tecnolégica

En cuanto a Capacitacion:
Falta de personal capacitado
Reducida productividad
Bajo nivel de calidad

° Con respecto a la Comercializacion

Crecimiento de importaciones

Mercado interno deprimido

Excesiva regulacion de tramites, requisitos y plazos

Limitada capacidad de negociacion en el mercado por reducidas
escalas

Limitada participacion en el mercado de exportaciones

] En el aspecto de la Administracion Empresarial
Precarias estructuras organizacionales
Ademas de la falta de una politica industrial diseiiada para el
desarrollo e incorporacion dindmica de las Pequefias empresas.

o——————— e —

7.2 Financiamiento en la Pequefia Empresa.

no de los problemas fundamentales del desarrollo y crecimiento se
deriva de la falta de un financiamiento adecuado. El financiamiento
para la Pequeiia Empresa ha sido limitado y con numerosas trabas.

Por razones estructurales, las micro, pequefias y medianas empresas tienen un
menor acceso que las grandes al financiamiento y capital de riesgo, al tiempo que
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soportan un mayor costo financiero por tipos de interés mas altos y periodos de
amortizaciéon mas cortos. También carecen de capacidad suficiente para ofrecer
garantias y negociar ante el sistema financiero. A pesar de que en el Programa
Nacional de Financiamiento de Desarrollo se planteaba la necesidad de aumentar el
volumen de los recursos destinados a la inversion productiva, a través de NAFINSA,
las altas tasas de interés internas y las dificultades para acceder al crédito no
posibilitaron la canalizacion de recursos financieros a las Pequefias empresas. Esto,
desde luego repercutira en la dificultad de modernizarse y por tanto de enfrentar la
competencia de empresas y establecimiento del TLC.

Es un hecho que actualmente el financiamiento para las pequeiias empresas
esta practicamente cerrado o es nulo, debido a que la mayoria de los
establecimientos no cumple con los requisitos y garantias, que exigen las
instituciones bancarias para otorgar los créditos. Mientras las pocas empresas que
pudieron obtener crédito se encuentran en peligro de cerrar, ya que con los ingresos
que obtienen no alcanza a cubrir el costo del dinero y no se diga de los insumos.

"El tiempo para el financiamiento de una empresa es
buscar solamente lo que se requiere; es decir, nadie
debe endeudarse a mayor tiempo que el de sus
propios flujos le permite pagar, porque el pago de los
intereses genera un gasto y por lo tanto Ila
descapitalizacién de la empresa'.6

De esta manera las empresas no sélo tienen problemas para atender sus
obligaciones con la banca sino también, estan vinculadas con retrasos en los pagos
de impuestos, el empresario se ha vuelto moroso contra su propia voluntad, ya que
la contraccion del mercado, propicio destinar su reducida liquidez al capital de
trabajo.

Por lo que actualmente no pueden cumplir con pagos de multas, recargos y
actualizaciones inflacionarias que limitan ain mas la supervivencia de estas
unidades productivas.

Debido principalmente a las altas tasas de interés y al exceso de tramites , que
los pequefios empresarios no obtienen crédito de los bancos comerciales en

6 Idem. p.23
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este sentido optan por endeudarse con sus proveedores y no con estos bancos. Por lo
que los proveedores representan una fuente de financiamiento para este sector. De
esta manera se pretende que los recursos financieros se complementen, con los
proveedores, programas de apoyo y aprovechamiento integral de los recursos
humanos.

En este marco las expectativas de desarrollo y crecimiento para lo que resta
de 1996 y 1997 se ven lejanas, porque gran parte de las pequeiias y medianas
empresas que contrajeron deudas a través de los diversos intermediarios en
cualquiera de sus modalidades estan haciendo despidos masivos de personal y las
mas grandes se encuentran en una situacion desesperada lo que buscaran sera
sobrevivir y no desaparecer.

7.3 Tecnologia en la Pequeria Empresa.

Dadas las condiciones generales en que se encuentran las pequeifias y
medianas empresas en los paises en desarrollo como es el caso de
México, es ocasional que se de un desarrollo tecnolégico importante en el producto
por lo que el desarrollo tecnoldgico esta mas vinculado a la mejora del proceso. En
su mayor parte la tecnologia es obsoleta , lo cual implica mayor costo de energia,
requieren de mas esfuerzo humano para operarla, mds gastos de mantenimiento,
escasez de refacciones, menor precision y menor calidad.

Las Pequeias Empresas en general carecen de estrategias tecnologicas
ordenadas. El equipamiento industrial de este sector se ha venido modernizado
como resultado de copiar las iniciativas tecnoldgicas de las empresas con mejores
resultados y no procede del analisis de las necesidades de un plan intencionado de
desarrollo tecnologico para cada empresa sin embargo las PYME han adecuado
dicha tecnologia a sus necesidades productivas.

En México no existe avance tecnolégico importante en parte porque el
presupuesto que destina a la investigacion y desarrollo representa el 0.35% del PIB;
la inversion principalmente la realiza el sector publico (80%), mientras el sectir
privado contribuye en un 20%, a diferencia de los paises industrializados
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como Estados Unidos, Japon y Alemania, donde el sector privado invierte grandes
cantidades en investigacion y desarrollo. Por otro lado no existe una politica de

fomento para el desarrollo de la tecnologia.”

El acceso a la tecnologia implica grandes inversiones que los empresarios del
sector no estan en capacidad de asumir. A este efecto sus organizaciones deberan
motivar y coordinar la participacion delos organismos del Estado y del sistema
financiero para crear los mecanismos y las estructuras financieras que permitan
resolver esa situacion y responder al interés de los empresarios por participar en el
proceso de cambio y actualizacion tecnologico.

Una de las prioridades de la PYME es la adaptacion e innovacion tecnologica
ya que la velocidad del cambio las enfrenta a la obsolescencia. A este respecto la
transferencia de tecnologia ha representado una alternativa para ello.

No obstante que la transferencia de tecnologia, es factor esencial para el
desarrollo socioecondémico de un pais. Su introducciéon en paises en desarrollo, en
particular en las pequefias empresas, puede enfrentar obstaculos, como la resistencia
ligada a la personalidad o el comportamiento de los individuos y a normas socio-
culturales; o los de orden técnico, ligados a la forma de implantacion de las
tecnologias.

Otra alternativa para que las pequefias empresas tengan acceso a la
tecnologia es la orientacion y difusion tecnologica la cual deben estar a cargo de
centros académicos y de investigacion que ofrezcan calidad y experiencia técnica
para atender las consultas de las micro, pequefias y medianas empresas; los
mencionados centros deberan contar con instalaciones para pruebas para demostrar
la bondad y eficacia de los productos que ofrecen a fin de que los micro, pequeiios y
medianos empresarios estén dispuestos aceptarlos y pagarlos. Estos centros deberan
funcionar con financiamiento publico y privado para garantizar su permanencia y
desarrollo.

7 Martinez Vézquez Griselda. "Las micro, pequefias y medianas empresas ante la crisis econémica en México. El
Cotidiano. Num. 72, Octubre 1995, p102
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"Para ello habra que orientar la estrategia de impulso al desarrollo
tecnolégico lo cual no sera facil, puesto que implicara modificar desde la concepcion
misma como han sido creadas las instituciones de ciencia y tecnologia, hasta la
forma como estian organizadas internamente y la manera en como se vincula con la
industria. Se tienen que partir de una nueva perspectiva, de forma que las
instituciones que promueven el desarrollo tecnolégico no esperen a que algin
productor se acerque a ellas en busca de apoyo para el desarrollo de un prototipo o

un producto."8

En cuanto a la innovaciéon, deberan fomentarse estrategias empresariales
dirigidas a la introduccion de innovaciones de proceso y de producto, a fin de
diferenciar cada vez mas las producciones y reducir la dependencia tecnologica del
exterior. Asimismo, habria que impulsar la difusién de las tecnologias existentes y
fomentar la participacion de organismos y asociaciones de empresas nacionales en
los programas de innovacién con objeto de hacer frente a la competitividad creciente
exigida por la internacionalizacion de la economia.

También en el area de la innovacion, el disefio industrial debe incorporar
instrumentos especificos a cargo de entidades especializadas, a este respecto
Nacional Financiera, brinda al programa de Asesoria en Disefio para la micro,
pequeiia y mediana empresa, con el fin de hacer llegar a los empresarios y
productores de las diferentes regiones del pais los beneficios que representa contar
con un servicio profesional e integral de diseiio, como elemento propulsor de calidad
de sus productos y servicios.

La innovacién en el disefio permite el desarrollo de nuevos productos o
mejoras a los ya existentes, de acuerdo a la capacidad instalada y a las demandas del
mercado. La incorporacion de nuevas tecnologias, asi como la itroduccion de
caracteristicas estéticas y funcionales en sus productos, haciéndolos mas
competitivos. A si como la optimizacion de los equipos utilizados en la industria de la
transformacion, a través de la sistematizacién de procesos y partes, aumentando la
productividad.

8 Ruiz Darén, Clemente y Kagami M. Potencial tecnolégico de la micro y pequefia empresa en México. Nacional
Financiera, 1993 p.66.
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El cambio en los mercados internacionales a forzado a un nimero importante
de empresas mexicanas a realizar mejoramiento en la calidad de sus productos, la
productividad de sus procesos, el servicio a sus clientes, la rapidez de respuesta a sus
mercados.

Para elevar la calidad de los productos que elabora la Pequefa y Mediana
Empresa no solo se requiere una mejor seleccion de materia prima, mejora en la
linea de produccién y mejor control de calidad se requiere calificada mano de
obra, factor, que es uno de los factores de mayor importancia para el incremento de
la productividad y hacer frente al reto de la globalizacion.

Por la magnitud del esfuerzo que esto representa sera necesario coordinar
acciones con los empresarios, las organizaciones gremiales y los institutos
especializados, en el marco de una politica de desarrollo tecnologico de la mano de
obra a corto mediano y largo plazo.

En resumen, se trata de nuevas politicas de recursos humanos basados en la
confianza y en la composicion integral de todos los recursos que tiene la empresa
para lograr un incremento de productividad con calidad. También es evidente, la
importancia de una nueva cultura empresarial que se sustente en relaciones
solidarias entre empresas co-nacionales, en busca de generacion de riqueza para el
pais y la promocién de un incremento de niveles de vida de la poblacion, lo que
puede redituarles la consolidacion de un mercado doméstico fuerte y la generacion
del ahorro interno.

Con el fin de elevar la productividad del trabajador, considerando la
importancia de la pequefia empresa se proponen las siguientes estrategias:

* Aplicar tecnologia al empleo

* Realizar inversiones importantes en tiempo y dinero en
capacitacion.

* Reentrenar al personal.
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* Aplicar sistemas de empleo flexibles
* Bajar la toma de decisiones hacia niveles lo mas cercanos
posibles a donde se ejecuta la accién de los trabajadores.

En los programas de capacitacion se debera considerar la participacién y
organizacién de los empresarios y sus entidades representativas, las cuales deberan
también coordinar dichas actividades con sus representados y los organismos
especializados que les brinden al apoyo pertinente, a fin de preservar el correcto
funcionamiento de estos ultimos, asi como orientar y redefinir sus actividades con
respecto a las micro, pequeiias y medianas empresas.

7.4 Cb?kéfcial

Las principales causas que impiden a las micro, pequefias y medianas
empresas exportar son: falta de competitividad en calidad y precio,
problemas de financiamiento para exportar, excesivos tramites burocraticos y
desconocimiento de ellos, insuficiente capacidad productiva etc.

Entre las implicaciones derivadas del transito hacia una economia abierta al
exterior se encuentran un mayor incremento de las importaciones con relacion a las
exportaciones, que han generado un significativo déficit en la balanza comercial, la
contraccion de aquellas ramas orientadas exclusivamente hacia el mercado
doméstico y estrechamente vinculados con el consumo de la poblacién del pais,
ademas de un aumento de la rivalidad competitiva doméstica, que se intensifica aiin
mas con el mercado interno deprimido.

Las pequefias empresas tienen capacidad para competir en el mercado
interno, con cierto grado de calidad, disefio y funcionalidad, por lo general en
segmentos de demandas insatisfechos por empresas medianas grandes, en estas
condiciones este sector se encuentra amenazado de ver constrefiida su capacidad de
acceso a los mercados externos y de sufrir pérdidas de mercados internos.

La intensidad competitiva y las formas de competir entre rivales directos en
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un producto - mercado varian segin la naturaleza de la estructura y situacion
competitiva en que opera la empresa.

La estructura de mercado en la cual operan las pequeifas empresas se
singulariza por el caricter oligopélico en la mayor parte de las ramas productivas en
que se desempeiia este sector. Tales condiciones provoca una limitada capacidad de
negociacion en el mercado , tanto con los clientes como con los proveedores, debido
principalmente a su reducida escala de produccion.

El bajo poder de negociacién frente a clientes depende de ciertas
circunstancias de las cuales tinicamente resaltaremos dos de las mas importantes:

* El mercado donde actian las Pequeiias Empresas, es un mercado
oligopolico.

* Los productes son poco diferenciados y los clientes estan seguros de
encontrar ese producto con otros vendedores?

El bajo poder de negociacion frente a los proveedores de insumos, maquinaria
y equipo se debe principalmente a:

* Los proveedores que venden a clientes mas fragmentados, por lo general, podrian
ejercer una influencia considerable en los precios, en la calidad y en las condiciones
de los productos.

* Si la empresa no representa una fraccion de importancia de las ventas del
proveedor éste estara mas inclinado a ejercer su poder.

* Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el cliente.

El bajo poder de negociacion de las Pequeiias Empresas frente a sus
proveedores se refleja en mayores precios, condiciones de venta poco favorables,
especialmente en cuanto a créditos, mayor dificultad para conseguirlos, menor
oportunidad en la entrega e incluso calidades inferiores en el caso de insumos.

? Steiner, George A. Planeacién Estratégica, ed. CECSA.
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7.5 Administracion Empresarial: Precarias Estructura,

1 modelo de desarrollo, sustentado en la apertura comercial, obliga a los

empresarios a utilizar a fondo una racionalidad administrativa
cientifica, que les permita incrementar su productividad y calidad de los productos
y/o servicios, para mantenerse en el mercado interno. Esto no es facil de
lograr, sobre todo si consideramos que se trae a cuestas problemas ancestrales de
una tradicién familiar, falta de avance tecnolégico, falta de mano de obra calificada,
ausencia de grandes lideres empresariales y el individualismo de trabajadores y
directivos. Cabe sefialar que un factor importante para lograr el cambio es
precisamente el cambio en la mentalidad del individuo, sea éste empresario o
trabajador.

La direccion de las micro y pequeiias empresas en México, en general, esta
caracterizada por criterios domésticos que reproducen decisiones de caricter
familiar. De tal forma que, cuando una empresa de este tipo ha rebasado los limites
financieros, humanos y materiales, el principal reto para reproducirse como una
mediana y grande empresa es precisamente, el crear una estructura administrativa
que supere la condicion doméstica o familiar que cominmente caracteriza a las
micro y pequeiias empresas mexicanas.

El reto actual, para los pequefios empresarios mexicanos, es lograr la
construcciéon de una cultura empresarial dirigida a la creacion de empresarios...

"que favorezcan el desarrollo, no la absorcién y la
estrangulacion de proveedores y contratistas. Que
vendan todo lo que hace falta para la produccion de
buena calidad en pequeiia escala. Que aboguen por
un trato distinto a las pequefias empresas, librandolas

de tramites" 10

10 Gutiérrez, Elvia. "Creciente vulnerabilidad de empresas”, en El Financiero, 29 de febrero de 1995
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Es comin que las pequeiias empresa se caracterizan por las miltiples
funciones que debe cumplir el empresario dentro y fuera de la planta. Permitir que
se concentre en la labor gerencial forma parte de la concepcion integral del

desarrollo.

Otra de las desventajas, son las politicas tradicionales, que se basaban en
concepciones paternalistas de proteccion al débil, por lo que implicaban cierta
distorsion de las condiciones del mercado y rara vez desembocaban en mayor
eficiencia individual o colectiva del sistema productivo. En cambio, hoy se parte de
su papel en un entorno abierto y competitivo y en la bisqueda de mayor eficiencia
del sistema productivo en su conjunto.

7.5.1 Falta de una Politica Industrial.

E E'l Plan Nacional de Desarrollo y las MPM Empresas.

En la consolidacion y fortalecimiento de las MPM empresas nacionales,
el papel del Estado ha sido limitado e insuficiente. Se han creado planes que no han
impulsado la consolidacion de este tipo de empresas.

En efecto, en el pasado sexenio (1988 -1994) se concibié el Plan Nacional de

Desarrollo (PND), en base al cual se elaboran otros mas.11 En particular habia dos
que parecian importantes para el fortalecimiento de la micro, pequefia y mediana
empresa:

a) El programa para la Modernizacion y Desarrollo de la Industria Micro, Pequefia
y Mediana.
b) El programa de Financiamiento del Desarroollo

El primero tenia como propdsito favorecer la instalacion, operacién y
crecimiento de eses empresas, impulsando cambios cualitativos en su forma

L1 Entre los principales programas que surgen para apoyar al PND estén el programa Nacional de Modernizacién
Industrial, Programa Nacional de Abasto y Comercio Exterior, Programa para la Modernizacién y Desarrollo de la

industria Micro, Pequefia y Mediana, y el Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo.
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comprar, producir y comercializar. El segundo, planteaba la necesidad de aumentar
el volumen de los recursos destinados a la inversion productiva.

Para el periodo 1995 -2000 el PND no hace alusion directa y especifica hacia el
sector de las MPyM. Solo hay planteamientos generales y vagos que aluden al deseo
de crecer a través del aumento de la inversion y de la productividad. Se plantea que
"el mayor reto de la politica industrial es asegurar que en un nimero creciente de
regiones, sectores, cadenas productivas y empresas aprovechen todas las ventajas
competitivas de nuestra economia''.

Los programas han quedado como una enunciacion formal de ciertos
"deseos", objetivos y metas en la economia, pero no se han traducido en politicas
reales que se instrumenten con el objeto de fortalecer la plante productiva nacional
formada en gran parte por las micro, pequefia y medianas empresas.

La falta de una Politica Industrial

En el marco de una politica de desarrollo industrial y mas ampliamente de
desarrollo empresarial, las pequefias empresas deben ser considerados como
unidades productivas perfectamente capaces de participar como agentes dinamicos
del cambio estructural y como protagonistas del proceso de modernizacion de la
economia.

Con este enfoque diferente y casi opuesto, es necesario ubicar el papel de las
micro, pequeiias y medianas empresas en el contexto de un mercado protegido o en
el marco de una economia abierta en el que el sector empresarial privado asume la
responsabilidad central de impulsar la actividad econémica. Cuando la realidad que
prevalece, como en el caso de México, es la de una decision politica de incorporar al
pais como participante activo del proceso de globalizacion de la economia mundial,
lo verdaderamente relevante prioritario de una accién de fomento es el impulso de
la iniciativa empresarial, el respaldo ya no de la empresa como tal, sino de la accion
emprendedora, de l1a verdadera iniciativa empresarial

En un primer término se requieren politicas monetarias y fiscales sanas,
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pero ain asi, las Pequefias Empresas pueden enfrentar dificultades al solicitar un
financiamiento adecuado para iniciar operaciones, expandirse o hacer inversiones de
capital.

En este sentido, ante la carencia de un plan Nacional de Desarrollo que se
ocupe efectivamente de las MPM, las organizaciones empresariales de ese tipo de
empresas, como el caso de CANACINTRA (Camara Nacional de la Industria de
Transformacion), ha planteado las acciones que considera urgentes para reactivar el
aparato productivo y garantizar su permanencia en el mercado.

A nivel fiscal

a) Establecimiento de estimulos fiscales (exencion o reduccion parcial por dos afios
como minimo).

b) Eliminacion gradual del impuesto a los activos fijos, de tal forma que para 1998 se
encuentre completamente eliminado.12

¢) Modificacion de la Ley de ISR (Impuesto sobre la Renta) para permitir la
deduccion de la participacion de las utilidades a los trabajadores.

A nivel de Financiamiento

a) Las empresas pequeiias en el entorno competitivo internacional, deben disponer
de un financiamiento rapido y en términos razonables para aprovechar las
oportunidades que ofrece el mercado. Estas al no tener facilidad a lineas de crédito
hacen que su posicién sea precaria. No obstante, algunos instrumentos financieros
pueden ayudar a nivelar el campo de juego y con politicas adecuadas los gobiernos
pueden crear un entorno de apoyo en esta materia.

12 En la Alianza para la Recuperacién Econdmica (APRE) firmado el 29 de Octubre de 1995. Se contempla la
exencion del impuesto al activo (Impac) a las pequeiias y medianas empresas:con lo que se espera beneficiar al 80%
de los establecimientos industriales, comerciales y de servicios
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b) Programa de reestructuracion de créditos con un periodo de gracia de seis meses,
sin el pago de intereses moratorios para créditos en carteras vencidas.

¢) Biisqueda de mecanismos financieros para financiar la partida cambiaria

d) Creacion de los mecanismos que permitan, a través del mercado de valores, el
acceso a recursos para capitalizacion de las unidades fabriles.

e¢) Creacion de un fondo de recursos integrado por el sector piblico, financiero y
grandes empresas para aportar capital de riesgo en favor de empresas de menor
tamaio.

Desde el punto de vista empresarial, las estrategias fundamentales de la
politica econdémica para el fortalecimiento de las micro, pequefias y medianas
empresas son:

a) La inversiéon en capacitacidon empresarial, para elevar la calidad tanto en la
gestion del propio empresario tanto en la preparacion de cuadros de personal.

b) El establecimiento de canales permanentes de informacion tecnolégica, comercial
y financiera necesarios para competir en condiciones de igualdad.

¢) La instrumentacion de acciones conjuntas se debe emprender en tres areas: la
politica(por medio de entidades representativas), el asociativismo empresarial y la
creacion de mecanismos propios de capacitaciéon financiera, cooperativas de crédito,

de garantia mutua u otro tip0.13

Las politicas de fomento de las micro y pequeiias empresas referentes al
marco regulador y las trabas burocraticas son las que podrian tener, en teoria, un
efecto mas amplio y automatico.

El argumento en favor de la desregulacion y contra el burocratismo se aplica
para el conjunto de la economia y no sélo para las micro y pequefias empresas. La
respuesta en términos de politicas, aunque generalmente poco explicitas, consiste

13"Las micro pequefias y medianas empresas ante las nuevas realidades econémicas”. Comercio Exterior.
Volumen40,Num.4,Abril de 1993, pp.581-582.
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en eliminar regulaciones y facilitar los tramites administrativos. Un ejemplo es la
introduccion de sistemas simplificados de inscripcién para el inicio de actividades o
fines tributarios, al igual que la posibilidad de gravar rentas presuntas en vez de
efectivas.

Un elemento central de las politicas sectoriales debe ser inducir una
reestructuracion de los mecanismos de ahorro - inversion que permita generar el
facil acceso de las micro, pequeiias y medianas empresas a los recursos necesarios
para la modernizacion productiva.

Las politicas industriales deben destacar la reestructuraciéon sectorial que
incluye el apoyo a industrias de alta tecnologia, la promocion de las nuevas y
dinamicas, y el ajuste eficiente de las que se encuentran en decadencia

o Ampliar los esquemas de financiamiento para la pequeiia empresa, buscando
una reestructuracion de pasivos a largo plazo, mediante un programa especial.

» Lograr una mejor operatividad de los mecanismos que se tienen para proteger
el pais de la entrada masiva de mercancias de dumping y hacerlos funcionales,
sobre todo para la pequeiia empresa.

« Encontrar mecanismos innovadores de desregulacion y simplificaciéon fiscal
que tomen en cuenta la realidad de la pequeiia empresa, propiciando esquemas
reguladores sencillos y adecuados al volumen de operaciones, sustituyendo a los
esquemas existentes.

o Alentar politicas de fomento al nacimiento y desarrollo de nuevas empresas
respaldadas a niveles estatales y municipales.

o Promover incentivos fiscales a través de tarifas adecuadas al tamaiio de la
empresa, derogacion de impuestos a los activos y a la depreciacién acelerada.
Incorporacién del sector informal hacia una integraciéon social en el
cumplimiento de las obligaciones fiscales y evitar la corrupcién.
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« Promover la participacion de los representantes de las pequeiias empresas en
los planes de fomento y financiamiento, asi como foros donde se discutan asuntos
del mismo sector.

e Creacion de fondos publicos que de manera integral, apoye a la pequena
empresa con estructura en la que también participen los organismos de
representacion empresarial.

« Facilitar el proyecto de subcontratacion y la creacion de cadenas productivas.

Estas propuestas se encaminan a buscar la eliminacién de trabas su
permanencia. Es necesario que este tipo de empresas sean consideradas realmente
en la escena econémica, con los incentivos necesarios para poder sobrevivir: una
desregulacion fiscal efectiva, apoyo crediticio a tasas accesibles (para su
modernizacion y crecimiento), una politica que le permita enfrentar los menores
costos de mercancia semejantes, elaboradas en otras partes del mundo.

Su permanencia depende tanto del apoyo que el Estado le brinde como de la
creatividad y la disposicion al cambio que tengan. Ante el contexto econémico
deprimido que se presenta, este sector tendra que poner en marcha estrategias que
el permitan su sobrevivencia.

RESPALDOS COMPLEMENTARIOS

Por sus caracteristicas y limitaciones, las micro y pequefias empresas deben
contar con un modelo de atencién y apoyo segin los requerimientos especificos de
formacién gerencial, asistencia técnica, financiamiento y comercializacion, para
transformarlas gradualmente en unidades productivas mas avanzadas. La
capacitacion la asesoria y las tareas de seguimiento se deberin orientar a mejorar
los niveles de gestion, las lineas de crédito se estableceran de acuerdo con las
necesidades de inversion y capital de trabajo y las perspectivas del mercado, y se
debe procurar promover la organizaciéon de grupos productivos para su integracién
horizontal y vertical.
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La transformacion de las pequefias y medianas empresas, tanto en su
dindAmica interna cuanto en su relaciéon con el resto de la economia nacional e
internacional, debe considerar las repercusiones ambientales de las actividades
desarrolladas. Para ello es necesario contar con informacion, estrategias, métodos,
recurso y metas que contribuyan en forma ordenada y realista a objetivos dinamicos
de la competencia y el mercado.

Para que este segmento empresarial sea fuerte y pueda emprender las
transformaciones, es necesario interpretar los cambios con una vision prospectiva,
hacer fluir la informacion pertinente y proporcionarle los distintos recursos
técnicos, financieros y administrativos para atender el aspecto ambiental.

El trabajo con las pequeiias y medianas empresas debe ser integral en cada
caso y considerar la capacitacion administrativa, las dimensiones tecnologicas, la
productividad, el crédito, la promocion comercial, el uso de la informacién, las
exigencias de calidad, la expansion hacia nuevos mercados, las escalas de
produccion, la integracion vertical y horizontal, tanto en el plano empresarial
cuanto con las cadenas productivas y el aprovechamiento de las ventajas
competitivas.

El apoyo para la atencion gerencial debe encaminarse a adaptar los
principios basicos de la administracion de negocios en las organizaciones de menor
tamafio, en cuanto a la funcion de la mano de obra y la calificacion empresarial

| 8. Cursos de accion a seguir por la Pequefia Empresa. I

Las nuevas realidades que estia enfrentando el pais muestran que gran
parte de las actividades empresariales e industriales y en particular, las
pequeiias empresas han tenido dificultades para defender sus posiciones en el
mercado interno y por consiguiente, para salir a competir en el exterior. Podria
argumentarse que la apertura economica impulsada por el gobierno ha sido muy
acelerada y drastica, poniendo en serio peligro el aparato industrial del pais, y de
manera especial, el subsector de las pequeiias empresas.
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Sin embargo, parece inevitable que la tendencia mundial apunta hacia la
globalizacién de los mercados y a la formacion de bloques comerciales; y ain
postergando las acciones encaminadas a una mayor apertura e integracion con otros
paises, ésta situacion es dificil de solucionar. Por consiguiente, la pequeiia empresa
tiene como unica opcién para detener el significativo proceso de desaparicion de sus
organizaciones, para sobrevivir, competir y crecer, iniciar de inmediato un profundo
ciclo de reestructuracion y transformacion. De otra manera, las repercusiones tanto
para los empresarios como para el pais seran alin mas graves y se ahondaran con la
consecuente destruccion de capacidad empresarial y productiva y por las
afectaciones a un subsector generador de empleo formal e importante abastecedor
del mercado interno.

A continuacion se presentan algunas y propuestas con relacion a los
complejos problemas de desempeiio, supervivencia, competitividad y crecimiento
que enfrenta la pequefia empresa. Tales propuestas tienen un caracter muy general
ya que su aplicacion dependera de la fisonomia interna de cada empresa, de su
entorno y problematica particulares y requeriran que el empresario actile a nivel
interno en su negocio y en el contexto en que se desenvuelve.

MEDIO INTERNO

a) Asumir el personal directivo un enfoque de gerencia estratégica. Para el
logro de una mejor eficiencia y eficacia de las acciones a desarrollar dentro del
nuevo entorno en que operan y operaran las empresas es recomendable
instrumentar un sistema de planeamiento estratégico.

b) Fortalecer el proceso de formacion del personal operativo. Al igual que en
el caso del personal ejecutivo se requerira actuar dentro de un marco de planeacién
y en dos dimensiones: en el nivel educativo de los empleados de la empresa, en el
cambio de actitudes y en el adiestramiento y capacitacion para el trabajo.

¢) Orientar la empresa hacia una cultura fuertemente emprendedora y de alto
compromiso de sus miembros. Entre las caracteristicas que debe reunir una
empresa que trate de lograr una cultura emprendedora se encuentran la capacidad
de su personal directivo de percibir las oportunidades del contexto, implementar las
ideas y transformarlas en oportunidades provechosas, de creer que el éxito es
posible al actuar guiado por el pensamiento positivo, y un concepto de autoridad que
facilite la cooperacion y un gran espiritu de responsabilidad.
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d) Adaptar e introducir gradualmente el concepto de calidad total. Para la
introduccion de sistemas de calidad total se requiere tener presente las
caracteristicas de cada empresa, ya que este sistema se originé y desarroll6 en paises
avanzados Yy para empresas cuyo entorno social, econémico y cultural difiere
significativamente del nuestro. Asi mismo, los esfuerzos en favor de la calidad total
deberan ubicarse dentro del marco de las estrategias que adopte la empresa.

¢) Abordar un proceso de modernizacién tecnolégica. El cambio tecnolégico
es uno de los medios principales para competir. Tiende a considerarse valioso por si
mismo y en la realidad es importante solamente si incide positivamente sobre la
posicion competitiva de la empresa. Es vital que las acciones tecnoldogicas se deriven
de un plan de cambio tecnolégico, el cual a la vez debe enmarcar dentro del plan
integral de la empresa y articularse con sus objetivos y estrategias globales.

f) Asumir una mayor responsabilidad social. Se espera que los empresarios
asuman una mayor responsabilidad social con sus trabajadores, proveedores y
clientes, respecto del cumplimiento de las distintas disposiciones legales. Ademais,
deben contribuir decisivamente en la disminucion o eliminacion de la contaminacion
ambiental que provocan y colaborar activamente en la resolucion de los problemas
de la comunidad en que se ubican.

MICROENTORNO Y MACROENTORNO

g) Aumentar el poder de negociacion frente a clientes y proveedores de bienes
y servicios. Para lograr la obtencion de economias de escala en la adquisicion de
bienes y servicios y en la venta de productos, mejores condiciones en general con
proveedores y clientes, viabilizar la posibilidad de incursionar en canales de
distribucion y mercados mas amplios y de conseguir financiamiento, se hace
necesario que el empresario se incorpore o propicie la formacion de asociaciones
interempresariales integradas con tal fin. 1

h) Articularse en mayor medida con plantas de la gran industria y en el
interior de las micro, pequefia y mediana empresas. Lograr una mayor

! La creacién de estas asociaciones, generalmente se hace a nivel regional y
abarca una serie de actividades que tengan como punto de partida la formacién
de un pequefio grupo de empresarios promotores de la idea, la busqueda de
apoyos para su creacidn y desarrollo y la formulacidén de un estudio de
factibilidad técnica y econdmica. Posteriormente vendrian esfuerzos de
promocidén, el analisis y seleccidén de candidatos, la organizacién y
formalizacidén de la asociacién y su puesta en marcha.
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complementacion de la gran empresa nacional y extranjera con los
establecimientos de Ias pequeiias empresas en ramas o sectores donde sea
factible, es una fuente de beneficios mutuos. Para las pequeiias empresas,
participar en este esquema de complementacion implica ampliar sus
mercados, aprovechar mas eficientemente sus instalaciones, lograr una mayor
especializacion en determinados tipos de procesos de fabricacion y de
productos, asimilar experiencias de la gran empresa, recibir su apoyo técnico
y administrativo y abrir nuevas opciones de financiamiento.

i) Mayor acercamiento con las distintas opciones de financiamiento y de
asesoria externa. Es conveniente tomar en cuenta, con base en los requerimientos
particulares de cada empresa, la posibilidad de utilizar mecanismos financieros
novedosos. Una ampliacion del patrimonio de la empresa a través de la
incorporacion de nuevos socios 0 un mayor sacrificio econdmico del empresario y
personal en el corto plazo para asegurar la supervivencia del negocio a largo plazo,
podrian ser vias alternas de financiamiento.

i) La accién politica. La accién politica constituye un pilar fundamental para
el logro de mayores niveles de desempefio y competitividad en las pequefias
empresas. Para tal fin, el empresario debera organizarse, establecer mecanismos
gremiales acordes con sus necesidades y recurrir a las organizaciones que dentro de
su sector lo representen ( CaAmaras, Asociaciones, Consejos, etc. ), encauzar a través
de ellas sus reinvindicaciones y propuestas. Este esfuerzo conjunto debera tener
como una de sus metas, incidir realmente en la configuracion de las politicas
nacionales, estatales, 0 municipales que directamente les afecten.

La necesidad del cambio y del incremento de productividad son factores
que como ya se ha sefialado, se han venido gestando, por lo que sino se
toman acciones rapidas y concretas para poder competir con los productos que en la
actualidad se exhiben como competitivos, si las acciones emprendidas no son
suficientes; se corre el riesgo de que las pequefias empresas sean desplazadas del
mercado por otras empresas ( nacionales o extranjeras ) con mayores recursos y

opciones en cuanto a aspectos organizacionales, tecnolégicos, financieros,
mercadolagicos, etc.
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Son varias las medidas que son necesarias tomar en cuenta, para poner en
prictica programas que conduzcan a alcanzar los estindares internacionales. Dichas
medidas deben contemplar la modernizacion e innovacion tecnologica aplicadas a
diversas areas de las empresas: productiva, administrativa, comercializadora,
financiera, etc. Se trata sin duda de un proceso integral que de no ser considerado de
esta forma puede conducir al fracaso. Sin embargo, para que éstos cambios sean
posibles en la organizacion integral de las empresas, lo fundamental lo constituye la
disponibilidad de crédito.

Un aspecto que es de suma importancia considerar para lograr la
modernizacion, con el fin de mejorar la competitividad de las pequefias
empresas y por ende su productividad y calidad de los productos o servicios que
ofrece, es la incorporacion de nuevas tecnologias. Sin embargo, la economia
mexicana ha sido incapaz de consolidar un proceso generalizado en todo el aparato
productivo y claramente dinamico de generacion endogéna de cambio tecnolégico.

La transferencia de tecnologia de los paises industrializados al aparato
productivo mexicano a través de la importacion de bienes de capital ha sido hasta
nuestros dias el mecanismo vigente de cambio de tecnologia. Este mecanismo ha sido
en si mismo insuficiente por las siguientes razones:

- No se ha generalizado a todas las ramas del aparato productivo.

- No ha implicado el dominio interno de la nueva tecnologia para renovarla en

las ramas favorecidas por dicho mecanismo.

- Ha originado corrientes cada vez mayores de importacién de insumos.

- No ha modificado significativamente ni en el sentido deseado la estructura
del producto ni del empleo.

Aunado a lo anterior, actualmente las pequefias empresas ni siquiera tienen
acceso a la transferencia de bienes de capital debido a su escasez de liquidez y ala
falta de créditos, como consecuencia del periodo de recesién que esta viviendo el
pais.
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No obstante a lo anterior, es de vital importancia llevar a cabo las acciones
tecnologicas necesarias de cambio ; es recomendable que una vez que se haya
determinado qué tecnologia es necesaria para alcanzar los objetivos deseados, se
proceda a definir la forma de obtenerla (desarrollo propio, adquisicion, etc.). Cabe
hacer mencion que un alto porcentaje de pequeiias empresas ha obtenido su
tecnologia a través de adquisicion ya sea interna o externa ( aproximadamente en un
50% respectivamente ).

Una secuencia tipica de las actividades de planeacién del cambio tecnoldgico
es la relacionada a continuacion:

- Identificacion de los retos tecnoldgicos a partir de los objetivos y estrategias
globales de la empresa.

- Evaluaciéon de la capacidad de respuesta a los retos tecnologicos la cual
vendra dada por la madurez técnica de la empresa ( grado de asimilacion
tecnolégica ).

- Una vez establecidas las condiciones en que estin cada una de las areas de
la empresa involucradas, es necesario confrontarlas con la posicion tecnoldgica
deseada para definir la magnitud de los retos.

- Analisis, evaluacion y seleccion de los retos a afrontar y de las estrategias a
seguir para abordarlos.

- Formular un programa de instrumentacion, de asignacion de recursos, de
desarrollo y evaluacion periédica de resultados.

Dentro de las estrategias para la elevacion de la competitividad estd cobrando
un mayor relieve el concepto de " especializacion flexible ", que se relaciona con la
capacidad de una empresa para responder a los rapidos cambios que se producen en
el mercado interno y externo y para manufacturar articulos tinicos, sobre pedido y
con superiores grados de diferenciacion. En este aspecto sera importante la
utilizacion de equipo multipropdsito, modalidades de cooperacién e interaccién
entre establecimientos grandes y de menor tamaifio y de subcontratacion en aquellos
sectores de produccion o servicios en que este concepto de " especializaciéon flexible "
puede ser aplicado.
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Por otra parte, el valor agregado constituye otro factor de innovacion o
diversificacion tecnoldgica, el cual puede incrementarse por medio de innovaciones
en el producto o en el proceso productivo, lo que permite un salto tecnologico. El
primer caso se lleva a cabo via disefio o a través de la diversificacion de lineas de
produccion, esto supone la adquisicion de maquinaria y equipo que como es de
suponerse permite nuevas lineas de produccion y mejores terminados. La
innovacion en el producto contribuye a la innovacién tecnoldgica y se refiere a la
vinculacion de los empresarios a redes de informacion que faciliten mejoras en el
proceso de produccion, en el diseiio del producto y la diversificacion de lineas de
produccion.

Con respecto a la innovacion en los procesos, implica no sélo eficientizar el
control de calidad, sino por lo general va acompaiiado de renovaciéon de maquinaria,
de revision en los procesos administrativos y de integracion de grupos de trabajo,
sustituyendo al trabajo individual aislado.

En los paises en vias de desarrollo como el nuestro , la innovacion tecnolégica
se da en forma aislada o vinculada ya sea al producto o al proceso, inducidos por
una informacion incompleta que reciben de los centros de desarrollo nacionales o
internacionales.

El potencial de las pequefias empresas se encuentra ubicado
fundamentalmente en el proceso y no en la innovacién del producto. Existiendo
areas claves en el proceso que impulsan mejoras sustanciales en términos técnicos,
proporcionando mayor valor agregado a los productos:

e Seleccion de materia prima

¢ Promocion de disefio propio de maquinaria

® Mejora en la linea de produccion

e Control de calidad

® Mejora en los patrones o moldes

e Capacitacion de personal
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Reorientar la estrategia de impulso al desarrollo tecnolégico no sera facil
puesto que implicard modificar desde la concepcién misma, como han sido creadas
las instituciones de ciencia y tecnologia hasta la forma como estin organizadas
internamente y la manera en como se vinculan con la industria.

Se tiene que partir de una nueva perspectiva en donde las instituciones que
promueven el desarrollo tecnoldgico no esperen a que acudan en su apoyo, tendran
que expandir su campo de accién mediante un cambio en la forma como enfrentan el
apoyo al desarrollo tecnologico.

Las instituciones que promueven la ciencia y la tecnologia deben establecer
como punto de partida la seleccion de ramas estratégicas a partir de la estructura
economica y social del pais, de forma tal que constituyan grupos mixtos que
establezcan investigaciones sobre los procesos. Con base a ello se podria detectar
rama por rama cuales son los puntos claves en donde se puede impulsar cambios en
el proceso, lograndose por esa via el salto tecnologico.

Nuevamente la asesoria externa puede jugar un papel muy importante en el
desenvolvimiento de las tareas del cambio tecnolégico. En este campo los programas
de incubadoras de empresas, entre cuyos fines se encuentran propiciar la innovacion
y el desarrollo tecnoldgico, poniendo a disposicion de las empresas interesadas
instalaciones, asesoria académica y servicios especializados de firmas privadas.

Un ejemplo es el '" Programa de Incubadoras de Empresas de la Universidad
de Guadalajara " que inicio sus operaciones en 1992 con ocho empresas que ofrecen
diferentes tipos de servicios, y fue constituido con recursos de CONACYT, Nacional
Financiera y el gobierno del estado, con un 20 por ciento de acciones cada una y el
restante 40 por ciento aportado por la Universidad de Guadalajara. 2

2 " Reflexiones finales y propuestas de estrategia ", La micro, pequefia y
mediana industria en México, p.223.
3 Ruiz Duran, Clemente y Mitsuhiro Kagami. Potencial Tecnoldgico de la Micro
y Pequeria Empresa en México, Ed. NAFIN, México, 1994.
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uacién de las Estructuras Organizacionales al nuevo entorno

economico.

a globalizacion, la apertura econémica y sobre todo el TLC ( Tratado de

Libre Comercio ) imponen condiciones que exigen aumento de la
competencia en los mercados tanto nacional como internacional, se requiere de
replanteamientos de gran parte de las actitudes de los empresarios en materia de
precios, calidad, servicios, etc. , que caracterizan las formas de operar de éstos en
una economia cerrada. En un primer término deben dar mas agilidad y eficiencia a
los procesos productivos para responder con mayor rapidez y competitividad a la
dinamica de los mercados, y por otro lado, las organizaciones estan obligadas a
flexibilizar sus sistemas de administracion para adecuarse a los cambios constantes y
disponer de mecanismos de planeacién, organizacion y control que hagan operativa
la empresa en un ambiente de ambiguedad y mayor competitividad y faciliten el uso
eficiente de nuevas tecnologias, como las de informaciéon y procesamiento de
informacion.

El gran desafio de la direccion de las empresas es el uso eficiente de los
recursos y capacidades. Es menester formar cuadros directivos y de administracion
con una sélida concepcion de los fenomenos que afectan la actividad empresarial,
superar la mera proporcion técnica para desarrollar otro tipo de habilidades que
permita enfrentar a los retos de la actualidad.

En ese entorno general, las empresas mexicanas habran de formular sus
estrategias, se pueden distinguir tres niveles generales para analizar las estrategias
empresariales: el corporativo, el de negocio y el funcional. En el primero se delimita
el area donde la empresa busca participar, esto es donde esta o desea competir; en el
segundo nivel se determinara con mayor precision como se va a competir; y en el
tercer nivel se integran las actividades internas de la empresa orientadas a cumplir
los objetivos planteados en los niveles corporativos y de negocio, es decir, se
coordinan esas actividades para apoyar la estrategia empresarial en conjunto.

La integracion de funciones, descentralizacion de responsabilidades y
adquisicion de poder por parte de los trabajadores, requiere de formacién de redes
entre grupos e individuos, puesto que se intenta que un mayor nimero de decisiones
se tomen desde abajo en la organizacion. De esta forma la coordinacion evoluciona

de la estructura tradicional que va de arriba hacia abajo, hacia las estructuras
horizontales.
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La nueva era, se encuentra caracterizada por inversiones sinérgeticas en
donde las compaiiias invierten no para minimizar la variacion en el precio de sus
acciones en el ciclo econdomico, sino para maximizar las oportunidades de
desarrollar nuevos productos mas rapidamente y mas efectivamente.

Los productos buscan satisfacer o adelantarse a las expectativas del
consumidor. El cliente es el centro de este nuevo paradigma. Los productores de la
nueva era dependen menos de materia prima baratas no porque no sean
importantes, sino debido a que en el proceso de produccion se incorpora mucho
valor agregado, de forma que los costos o la disposicion de materias primas no son
centrales al éxito de la empresa.

Los productores incentivan a los proveedores a que inviertan en sus plantas,
equipo y gente, se les otorga una mayor responsabilidad para que sean técnicamente
competentes. Los proveedores no son ajenos al proceso de innovacion, sino que
participan en el nuevo disefio del producto. Para mantener una relacion estrecha
con los proveedores, se firman contratos a largo plazo; reduciendo asi el nimero de
proveedores que tiene un productor manufacturero.

Se maneja mayor proporcion de sus costos internamente, es decir, se
internacionalizan los costos que anteriormente se consideraban externos a la
empresa. Lo que permitira mejores relaciones con los competidores y con la
comunidad asi como con proveedores y clientes. 3

8.3. Nuevas concepciones y conductas en la Pequeria Emy

Consideramos que el principal desafio al que se enfrentan las pequeiias
empresas, y del cual depende en buena medida la posibilidad de lograr
el resto de los desafios, es el de la generacion, en cada empresa, de una capacidad
gerencial que le permita operar en forma eficiente y eficaz, para poder cambiar de
rumbo en forma agil cuando las oportunidades y amenazas del entorno y las
fortalezas y debilidades internas asi lo ameriten.

Tal tarea requiere que, dentro del marco de los objetivos y estrategias basicas
de la empresa y del plan especifico de desarrollo gerencial derivado de la
articulacion con el resto de los planes, se actiie en dos dimensiones: por una parte, en
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la elevacion del nivel educativo, y por otra, en el mejoramiento de sus conocimientos,
habilidades y actitudes, de su potencial de emprendedor, de su cultura empresarial.
En el primer caso seria deseable apoyarse en los sistemas de educacion abierta para
adultos, y en el segundo, recurriendo preferentemente a la capacitacion y asesoria
externas.

Entre las habilidades administrativas necesarias para transformar a un "
gerente tradicional " en un " gerente actual " sobresalen por su relevancia las de
liderazgo y conduccion de grupos, toma de decisiones, de comprension y analisis
sobre situaciones y problemas en que intervienen multiples factores externos; las que
ayudan a construir soluciones con un buen nivel de originalidad, imaginacion y
creatividad; para integrarse y trabajar en equipo; las orientadas al manejo de
conflictos, a comunicarse de manera efectiva, negociar sobre la base de lograr
acuerdos y conciliar intereses y para asumir riesgos de manera responsable y
controlada.

" "

Asimismo, es necesario que el nuevo gerente sea anticipador y
prospectivo, esto es que los pequefios empresarios y gerentes deberan contar con
técnicas e instrumentos que posibiliten formular diagndsticos sobre los futuros
escenarios alternativos y con relacion al conjunto de sucesos del contexto y de sus
impactos sobre los mercados. Otro de los requerimientos basicos sera, como ya se ha
reiterado, estratégicos y competitivos. pero agregandole una vision internacionalista,
puesta en el mercado externo.

8.3.1. La Planeacion Est

uerias Empresas.

Sobre el tema de planeacion en general, puede estimarse que hacer planes
no es el fin de una empresa, sin embargo, le resultara muy dificil
sobrevivir sin una planeacion adecuada. Cualquiera que sea la forma en que opere,
avanzara mediante etapas sucesivas, obteniendo resultados diversos.

La planeacion opera sobre la base de fijar previamente el estado de casos

deseables, contando con la actuacién de un medio que contiene los elementos que
pueden ayudar o hacer fracasar la actuacién de una empresa. La planeacion es un
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conjunto de cursos de accién predeterminados, que implican su puesta en practica
en un medio de acontecimientos imprevisibles.

La planeacion es un marco dentro del cual se efectia una toma de decisiones
integrada; la planeacion eficaz es la que contempla a la empresa y sus aspectos como
un TODO, es decir, ajustandose al enfoque de sistemas a los que sirve como motor
del cambio y adaptacion al futuro.

La planeacion es un proceso de toma de decisiones en el que se consideran tres
aspectos fundamentales:

- Se trata de una toma de decisiones anticipada y determina QUE HACER y
COMO HACERLO, antes que se requiera la accion.

- Es un sistema de decisiones, que surge cuando el estado futuro que se desea
alcanzar implica un conjunto de decisiones inter relacionadas, es decir, cuando una
decision que se tome afecte a otro del conjunto.

- Es un proceso que se dirige a producir un estado futuro que se desea y que
no puede alcanzarse a menos que antes se emprenda la accién correcta. Se pretende
tanto evitar futuras acciones incorrectas, como reducir la pérdida de oportunidades.

Por otro lado, observando a la planeacion como un sistema de la empresa,
pueden establecerse que origina las condiciones para el desenvolvimiento
coordinado de la misma, aprovechando los aspectos positivos de su medio ambiente
y reduciendo los efectos negativos del mismo.

La planeacion es una funcion clave para los directivos de las empresas, en ella
las decisiones se transforman en acciones dirigidas a introducir nuevos rubros,
preparandola para la continuidad futura.

La planeacion estratégica, como herramienta fundamental de la gestion
estratégica, constituye la respuesta empresarial al futuro inestable y dificil de
predecir. Basicamente comprende el analisis sistematico de las oportunidades y
amenazas que el entorno presenta y una ponderacion de las fortalezas, debilidades y
problemas que tiene la empresa, lo que permite seleccionar alternativas estratégicas
que aprovechen las oportunidades existentes, haciendo uso de la fortaleza de la
empresa para hacer frente o evitar las
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amenazas. Asimismo incluye un proceso de reformulacién de propositos, objetivos y
politicas de empresa seguido por la seleccion de una alternativa estratégica basica y
su aplicacién mediante planes, programas y presupuestos especificos ( de
comercializacion, finanzas, produccion, etc. ).

Por consiguiente, se puede considerar la planeacion estratégica como el
ininterrumpido e ininterrumpible proceso de toma de decisiones empresariales (
toma de riesgos ) en forma sistematica y con el mas profundo conocimiento
permisible sobre sus consecuencias futuras.

" Para su incorporacién en el negocio, como es el
caso de cualquier tipo de herramienta o nueva
tecnologia, se requiere un paso previo que, aunque
sea obvio, no deja de ser importante. Este paso es la
percepcion de la necesidad de su uso por parte de la
direccion de la empresa, es decir, aceptar la
necesidad de cambio con todas las connotaciones
psicologicas que éste implique. Una vez superada esta
primera etapa, aparece nitidamente un segundo
eslabon dado por el deseo de los ejecutivos y
colaboradores, en el sentido de operar hacia el
cambio y de la necesidad de los elementos requeridos
que puedan favorecer tal proceso." 4

Cabe subrayar que la planeacion estratégica no es una herramienta aplicable
unicamente a grandes empresas o con procesos muy sofisticados. Su ambito
comprende organizaciones de cualquier tamaiio ( pequefias empresas ) y rama de
actividad y su aplicacion se diferenciara por aspectos como el nivel de complejidad
del instrumental de apoyo utilizado ( matematicas, computacion, etc. )y la
profundidad y amplitud que asuman los diferentes diagnésticos y pronosticos.

4 " Reflexiones finales y propuestas de estrategia...", La micro, pequefila y

mediana industria en México, p.212.
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nueva concepcion en las

El redisefio de procesos o también llamada reingenieria de procesos, nace
como un esfuerzo que trata de generar ventajas competitivas en las empresas de
Estados Unidos.

El rediseiio de procesos ( reingenieria ) es concebido como un cambio que
provoca una ruptura entre las estructuras preconcebidas y las ideas innovadoras
que generan beneficios directos al desempeiio de la organizacion, mejorando la
efectividad de los procesos de negocio en una organizacion: costos, calidad,
rendimiento sobre la inversion, servicio, velocidad de respuesta a los cambios del
entorno y anticipacion para satisfacer las necesidades del cliente. ]

La idea del rediseiio de procesos consiste en la ruptura de las viejas reglas y
adoptar nuevas formas de conseguir los objetivos deseados en cada proceso de
negocio, de tal suerte que la forma de trabajar sea efectiva para la organizacion, a
través de un proceso de innovacion y estudio de los objetivos a cubrir por cada
procesos de negocio.

En la actualidad las organizaciones deben ser flexibles y oportunas para
ofrecer calidad, innovacion ny servicios, ya que estos parametros constituyen un
factor clave de éxito en los negocios. El personal que participa en la empresa debe
poseer una cultura organizacional adecuada para dar sinergia a estos esfuerzos y
cocluir exitosamente los objetivos deseados.

Esta cultura organizacional debe otorgar suficiente independencia a los
empleados para desarrollar sus contribuciones en el proceso de negocio que le
corresponda participar y asimismo, generar dinamismo en su velocidad de
respuesta.

Rediseiiar los procesos implica tener una o6ptica hacia procesos horizontales,
en los cuales los participantes en los procesos de negocios tengan una vision del inicio
y fin de un proceso, es decir que conozcan cada una de

® Colin Flores, Carlos G. y Enrique Arredondo Vidal. ™ Reingenieria de

procesos de negocio. Una filosofia de trabajo para generar ventajas
competitivas sostenibles en la industria mexicana ", ADMINISTRATE HOY, 1995,
p. 34. .
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las etapas del proceso y los factores clave; ademas de dar el valor y responsabilidad
que le corresponde a cada empleado en el mismo y en suma, un mejor y mayor
dominio sobre los resultados que se esperan al final del camino; evitando los pasos
innecesarios que lo tnico que ocasionan son obsticulos para obtener los objetivos
que desea la organizacion y satisfacer las expectativas del cliente.

Este concepto es el de empresa extendida en el cual se aprecia a la empresa de
principio a fin como un macroproceso de negocio, que a su vez se encuentra
constituida por subprocesos que desde una dptica horizontal se unen de forma
directa con el fin de obtener los resultados esperados sigueindo un esquema cliente-
proveedor.

Un factor clave para obtener buen desempeifio es otorgar libertad de accion y
delegar autoridad sobre la contribucién que puede realizar a los subprocesos de
negocio a cada cliente interno ( empleado de la empresa ).

Desde esta perspectiva resaltan dos factores como primordiales para la
adopcién de este sistema:
« Papel de lider
e Cultura de la localidad y de la organizacion

La aceptacion del cambio de estructura, de funcional a la de procesos de
negocio por parte de los lideres y la eleccion de buenos lideres es fundamental para
llevar a buen término u n proceso de redisefio de organizaciones, ya que éstos al
asumir su papel y tomar el compromiso conduciran a la organizacién a un sistema
de operacion a través de un esquema horizontal eficientando actividades y
agilizando la respuesta a sus clientes.

El estereotipo del lider y empleado determinan de forma categorica el
resultado, y por tanto es necesario adecuar este cambio operativo y cultural a la

forma de pensar y actuar de la localidad donde se desenvuelve la empresa.

Asimismo, el nivel de madurez de la organizacion en cuanto a conceptos de
calidad, planeacion, flexibilidad en la toma de decisiones y estructura
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organizacional, entre otras, constituyen un parametro que influye y facilita o
dificulta la adopcion del rediseiio de procesos.

Este esquema que se percibe como sencillo, l6gico y natural, constituye en la
realidad un choque cultural en una organizacion tradicional, ya que se pierde el
sentido de funciéon ( mercadotecnia, finanzas, recursos humanos, etcétera ) o tareas y
se adquiere un concepto aiin mas profundo: el proceso de negocio.

Queda mucho por hacer e investigar sobre reingenieria de procesos de
negocios y ofrece un reto interesante para empresas, investigadores y estudiantes, ya
que en nuestro pais esta técnica es relativamente nueva para la industria en general (
aunque en la industria automotriz y de procesos de linea de ensamble ha venido
practicandose desde la década pasada ), hay que madurar su aplicacion y
desarrollar modelos para las pequefias empresas.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion llevada a cabo con la colaboracién de la Asociacion
de Empresarios de Iztapalapa tiene como objetivo verificar la situacion actual en
que se encuentra la pequeiia empresa, llegando a las siguientes conclusiones:

Existe una alta marginacion de las empresas con respecto a los apoyos
institucionales, asi como de créditos, 1o que repercute en el hecho de que no cuenten
con el capital suficiente que les permita mantenerse a flote y, por ende, generar
empleos. De tal forma que empresas que antes eran medianas han pasado a formar
parte de las pequeiias .

Si bien es cierto, que la técnica globalizadora de mayor éxito en los ultimos
afios la constituye la calidad total, también lo es, que no es posible implantar - de la
noche a la mafiana - una nueva cultura.

La mayoria de los empresarios muestran poco interés por las actividades en
comin y no aprovechan los beneficios de la division del trabajo, hecho que les
impide alcanzar niveles de eficiencia dptimos.

Poseen una limitada capacidad de negociacion; lo que da lugar a que los
niveles de organizacion y gestion impidan que exista una adecuada delegacion de
autoridad, asi como una buena determinacién de los canales de responsabilidad, que
los conduzca 2 un mejor funcionantiento.

El estilo de direccion esta enfocado hacia corto plazo; es rigido y con
planeacion insuficiente o nula. Se fijan como metas mas importantes, las de producir
y vender, sin la debida atencion a la calidad de los productos y servicios ni la gestion
optima de los recursos disponibles.-

En cuanto a la informacion ésta es insuficiente, imprecisa y desfasada lo que
impide una adecuada toma de decisiones.

Habito de gestionar en una situacion de excesiva estabilidad, dentro de un
mercado protegido y con éxito sin competidores fuertes.
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Las Pequeiias Empresas se caracterizan en general por: una productividad
insuficiente o escasa, baja capacitacion profesional de los recursos humanos, escasa
atencion a los mercados internacionales, etc.

Es por ello que consideramos que, las empresas en México deben llevar a
cabo un cambio en sus sistemas de trabajo, tanto en las areas de operacion como en
las de administracion y comercializacion, de tal manera que su nivel de
productividad y calidad, por ende de competitividad se vea acrecentado.

En particular, las pequefias empresas deben enfrentar los retos que plantea
una economia cada vez mds agresiva y compleja, con grandes exigencias en
tecnologia y preparacion, buscando contribuir a la elevacién del nivel de vida de la
poblacién y a que los resultados de la participacion de México en la economia global
le sean mas equitativos, ya que la globalizacién de las economias, nos exige
productos de calidad, precio y servicio competitivos.

En cuanto a la politica industrial debe ser multidimensional. No se puede
diseiiar una politica industrial efectiva cuyo inico objetivo sea la capacitacion o el
financiamiento, o cualquier otra variable sola. Sin embargo, el apoyo financiero agil
y oportuno es factor fundamental de su modernizacion.

La reactivacion actual del aparato productivo nacional y por tanto de la
pequeiia empresa esta en relacion directa con la reactivacion de la economia del

pais. Se requiere de una politica econémica congruente con la realidad de las
MPYM empresas.

Hoy, las empresas competitivas son necesariamente las intensivas en
conocimiento. La evolucion en el conocimiento garantizara un mayor éxito en los
proyectos que se emprendan.

Para que una empresa consiga ser competitiva no es suficiente con implantar
mejoras aisladas o accidentales, sino que debe hacerse de manera permanente;
también debera cambiar su filosofia como empresa, al pasar de los modelos antiguos
a los nuevos.
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De lo anterior se desprende la necesidad de una estrategia que comprenda la
descentralizacion drastica del proceso de preparacion, financiamiento y ejecucion de
programas que deberan ser formulados y aplicados localmente, con el concurso de
los sectores directamente involucrados, conocedores de sus verdaderos problemas,
limitaciones, requerimientos y aspiraciones.

Finalmente, cabria subrayar que todo el conjunto de retos y acciones
anteriores, necesariamente conllevara a actuar sobre las diferentes dimensiones del
desempeiio organizacional: la eficacia o productividad para hacer las cosas bien y al
menor costo posible, la eficacia para lograr los objetivos propuestos, en la
satisfaccion de los empleados proporcionandoles una adecuada calidad de vida
laboral, que se traduzca en mayor participacion y rendimiento y cumplimiento del
empresario con sus responsabilidades sociales.
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ANEXO 1

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
UNIDAD IZTAPALAPA
DEPARTAMENTO DE C.S.H.

LIC. EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

El presente cuestionario tiene como finalidad conocer las condiciones
prevalecientes de la Pequefia Empresa; en el se contemplan aspectos como: el
contexto estratégico, financiero, tecnologia y capacitacion, asi como
comercializacion, entre otros. De tal manera que permitan evaluar la situacién del
mencionado sector.

EL EMPRESARIO

1) Sexo
Masculino Femenino

2) Edad

3) Nacionalidad
De Nacimiento
Presente

4) Pais de Residencia

5) Grado de estudio ( marque el nivel mas alto )
Por favor, indique el Gltimo grado obtenido/institucion

Primaria terminada 1
Estudios incompletos de secundaria
Secundaria terminada

Carrera técnica

Educacion universitaria

Estudios de Postgrado

N B W
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6) ¢ Cual es la naturaleza de su negocio?

Propiedad de la familia 1
Empujado por el mercado 2
Administracion de Compras 3
Innovador 4

7) ¢, Tipo de organizacidn legal ?

Unico propietario
Asociacion
Sociedad Mercantil
Cooperativa

Otra ( Especifique )

D B WD

8) Puesto del empresario en la empresa

Presidente 1
Director General

Gerente General 3
Miembro del Consejo 4
Otro 5

9) Ocupacion de sus padres

Comerciante 1
Empresario 2
Empleado 3

Agricultor 4
Otro 5

10) Ocupacidn anterior del empresario

Comerciante 1
Empresario

Empleado 3

Otro 4
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11) ¢, Cuales fueron las dos razones més importantes para entrar en este negocio ?

Analisis del potencial del mercado 1
Consejo de amigos o parientes 2
Antecedentes/conocimiento del negocio 3
Relaciones con el socio 4
Herencia 5
Otro 6

12) La gente quiere cosa diferentes para su negocio. Aqui hay una lista de
proposiciones disefladas para saber esas diferencias. ;, Cuan atractiva es cada una de
ellas para usted ?

Nada Moderadamente Extremadamente
Atractivo Atractivo Atractivo

a) Mantener su em- 1 2 3 4 5 6 7
presa con el pre-
sente tamafio cen
trando sus esfuer-
zos en el incre-

mento de su ren-
bilidad.

b) Ganar una gran 1 2 3 4 5 6 7
porcion del mer-
cado en que ope-
ra.

¢) Desarrollar mer- 1 2 3 4 5 6 7
cados extranjeros
para negocio.

d) Expansion del 1 2 3 4 5 6 7
crecimiento ( Con
tratar mas perso-
nal, aumentar la
planta, etc. ).
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e) Expandirse me- 1 2 3 4 5 6 7
diante fusién de
otros negocios
relacionados.

f) Expandirse me- 1 2 .3 4 5 6 7
diante adquisi-
cion de otros ne-
gocios relaciona-
dos.

g) Construir su em- 1 2 3 4 5 6 7
presa, venderla ra-
pidamente con uti-
lidades y venderla.

h) Construir su em- 1 2 3 4 5 6 7
presa, venderla ra-
pidamente con uti-
lidades e iniciar
otra aventura.

13) ¢, Qué factores le han ayudado para convertirse en empresario?

14) ¢ Qué factores especificos en el pais han propiciado la actividad empresarial ?

I5) ¢, Qué factores especificos han obstaculizado la actividad empresarial ?

16) ;, Como podria ser estimulada la actividad empresarial en el pais ?
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17) ¢ Qué impacto tiene el Tratado de Libre Comercio en los mercados de su
negocio ?

18) ¢ Qué acciones planea para enfrentar o aprovechar el T.L.C. ?

OPERACION DE LA EMPRESA

1.- ; Cémo evalia el actual desempefio general de su empresa ?

Excelente 1
Regular 2
No satisfactorio 3

2.- ¢, Como Ve las perspectivas de negocio en este momento ?

Excelente 1
Buenas 2
Regulares 3
Inseguras/malas 4
¢, Por qué ?

3.- ¢, Cudles son las dos principales medidas que usted adopta ante un umento de
costos ?

Reduccion de trabajadores 1
Mecanizacién 2
Diversificar la linea de productos 3
Buscar materias primas mas baratas 4
Susitutir materia prima 5
Otra (Especifique) 6

4.- ¢ Como es el mercado en el que participa ?
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Muy competitivo 1
Poco competitivo
No hay competencia 3

5.- ; Como esta la situacion competitiva de la empresa ?

Prometedora y esta mejorando 1
Preparada para competir con cualquiera 2
En riesgo de desaparecer si no hay mejoramiento 3

6.- En su posicion ¢, cuales son los principales obstaculos para el progreso en su
rama industrial ? (Anote tres en orden de importancia).

Falta de obreros calificados

Falta de investigacion tecnologica en el pais
Mercado limitado

Costo de materia prima

Interferencia del Estado

Otra

SN AW

CONTEXTO ESTRATEGICO
Por favor, encierre en un circulo la escala aproximada de las condiciones
competitivas prevalecientes.

1) Nuestra empresa cambia raramente sus practicas de mercado para poder
conservarlo frente a los competidores.

1 2 3 4 5 6 7

2) ¢, La empresa tiene un plan mercadotécnico a seguir ? ( En caso afirmativo pase a
la siguiente pregunta)

SI NO
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3) Nuestra empresa debe cambiar sus practicas de mercadotecnia con extreme
frecuencia.

1 2 3 4 5 6 7
4) Las acciones de los competidores son facilmente predecibles.

1 2 3 4 5 6 7

5) La tecnologia de produccion o servicio no esta sujeta a cambios y esta bien
establecida.

1 2 3 4 5 6 7

6) Las formas de produccién o servicio cambian con frecuencia y cambian dia con
dia.

1 2 3 4 5 6 7

7) ¢, Qué tan severos son los siguientes retos ?

No es una Es una gran
amenaza amenaza
a) Feroz competencia de precios. 1 2 3 4 5 6 7
b) Competencia en la calidad del 1 2 3 4 5 6 7
producto.
¢) Competencia en novedad. 1 2 3 4 5 6 7
d) Decadencia de los mercados 1 2 3 4 5 6 7
e) Ausencia de fondos disponibles 1 2 3 4 5 6 7
f) Interferencia gubernamental 1 2 3 4 5 6 7
g) Escasa provision de material 1 2 3 4 5 6 7

para el producto.

&) ¢ Coémo adquiri6 la habilidad sobre el uso de la tecnologia y sobre el manejo
administrativo de la empresa ( anotar la mas importante ).
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Tecnologia Administracion
A través de la escuela 1 1
A través de trabajo anterior 2 2
A través de padres, parientes u amigos 3 3
A través de auto-aprendizaje 4 4
Otras ( Especifique ) 5 5

9) Dentro de su sector, ¢ se ha integrado o hecho alianzas con otras empresas
similares o empresas proveedoras ?

SI 1
NO
, Por qué ?

10) En caso negativo. ;, Estaria dispuesto a asociarse con otra empresa para asegurar
un mayor desarrollo de su empresa ?

SI 1
NO 2
Lo estamos haciendo 3
{, Por qué ?

ASPECTOS FINANCIEROS

Por favor, indique las condiciones prevalecientes en el aspecto fianciero.

1.- ¢, Cuales son sus fuentes de recursos financieros para capital de trabajo ? . ; En
que porcentaje ?

Recursos propios

Recursos de padres, parientes y amigos
De instituciones financieras

De bancos privados
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De instituciones no bancarias
Otras ( Especifique )

2.- ¢ Cudles han sido y son sus fuentes de recursos financieros para comprar
magquinaria ?

Recursos propios

Recursos de padres, parientes y amigos

De instituciones financieras gubernamental
De bancos privados

De instituciones financieras no bancarias
Otras ( Especifique )

3.- ; Cuales son las dos principales dificultades para obtencién de recursos
financieros ?

Inaccesibilidad de los bancos para los pequefios empresarios 1
Altas tasas de interés

Exceso de tramites y papeleo

Tamafio del préstamo

Otras ( Especifique )

(VIS OS i \ )

4.- Si usted obtiene créditos del gobierno, conteste la siguiente pregunta.
Nombre Institucién

Nombre del Programa

O w3

Condiciones del Programa:
Tasa de interés

Periodo

Periodo de gracia

5.- Si usted no pide prestado de esos programas ¢, Cual es la razén principal ?

Desconocimiento de su existencia 1
Desconocimiento del tipo de Programa 2
Desconocimiento de como tramitarlo 3
Excesivos tramites y burocracia 4

Altas tasas de interés 5
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Falta de hipotecas 6
Otras ( Especifique ) 7

6.- Si pide usted prestado a los bancos comerciales sefiale el proposito principal.

Para maquinaria y equipo 1
Para capital de trabajo 2
Para bienes raices e instalaciones 3
Otras ( Especifique ) 4

7.- El crecimiento mas significativo de la actividad de su empresa fue hecho en base
a que clase de inversion ( anote las dos principales ).

Financiamiento propio 1
Reinversidon de utilidad

Contribucion de capital de socios 3

Préstamos de bancos comerciales, etc. 4
Otras ( Especifique ) 5

8.- ; Tiene planes de inversién en la empresa ?
SI NO

9.- En caso afirmativo, sefiale cuando lo piensa llevar a cabo:

Un afo 1
En un plazo de tres afios 2
Mas de tres afios 3

10.- ; En que piensa invertir ?

Magquinaria y equipo 1
Capacitacién de personal 2
Mejoras en el proceso productivo 3
Otras ( Especifique ) 4

11.- ; Ha considerado integrarse a alguna Union de Crédito ?

SI 1
NO 2
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12.- ¢, Cual es su situacion bancaria ?

Cartera vencida 1
Reestructurando deuda 2
No hay deuda contraida 3

TECNOLOGIA Y CAPACITACION

1) ¢, Qué cambios ha hecho en afios recientes ? Sefiale las dos mas importantes.

Modernizacién de la planta 1
Nuevos Productos
Nueva maquinaria y métodos

modernos de produccion 3
No ha habido cambios 4
Otros 5
2) ¢ Coémo es el proceso de producciéon ?

Automatizada 1
Artesanal 2
Artesanal mezclada con procesos

cercanos a la automatizacion 3
Otro 4

3) Con respecto al origen de la maquinaria instalada, indique en porcentaje con
respecto al total

Magquinaria importada
Magquinaria nacional

4) ¢ Piensa que el reemplazo de la maquinaria es necesario ?
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Inmediatamente
En un plazo de tres afios
No se necesita

5) En caso afirmativo, ¢ qué modelo de maquina piensa comprar ?

Nacional 1
Extranjera 2

6) ¢, Qué tan frecuente fallan sus maquinas ?

Frecuentemente
Algunas veces
Rara vez
Nunca

EEN VST & By

7) ¢, Cual es la principal razén para que fallen ?

Edad de las maquinas
Apagones

Mal manejo

Otra

£ DN =

8) ¢, Cuantas veces ha mejorado la linea de produccién desde que inicio operaciones
()

Una vez
Dos veces
Tres veces
Mas
Ninguna

N AW N =

9) ¢, Cual ha sido el grado de innovacién de su producto ?

Alto 1
Medio 2
Bajo
Nulo 4
¢, Por qué ?

W

10) ¢, Cuales son las dos principales fuentes de donde obtiene tecnologia ?
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De comercializadora de patentes 1

De revistas especializadas

De camaras o asociaciones 3

De instituciones publicas 4
De exposiciones o ferias 5
Otras ( Especifique ) 6

11) ¢ Piensa introducir una nueva tecnologia de produccion ?
SI NO

12) ¢, Esta pensando desarrollar su propia tecnologia?, en caso afirmativo, en cuél de
los siguientes campos ( anote el % ):

Materiales

Produccion y operacion
Disefio de maquinaria y equipo
Disefio de producto

Control de calidad
Administracién

Otra ( Especifique )

13) ¢ Utiliza sistemas computarizados ?
SI NO

14) ¢ Con que fin utiliza estos sistemas de computo ?

Para planear y controlar la produccion 1
Para tareas de oficina 2
Para uso personal 3

15) ¢ Piensa que su producto es competitivo ?

En el mercado nacional SI NO
En el mercado internacional SI NO

16) (Cudles son los dos principales motivos por los que considera su producto
competitivo ?

Escala de produccion 1
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Especializacion del producto 2
Bajos precios 3

Disefio 4
Buena calidad 5
Otros ( Especifique ) 6

Instrumentos de medicion o precision
Formato manual

Ambas formas

No hay revisién

18) ;, Qué mecanismo de capacitacion utiliza para su personal ?

Entrenamiento en el trabajo

Cursos de capacitacion en la fabrica
Se envia a los trabajadores a cursos
Se utilizan instituciones publicas

17 ) Con respecto al control de calidad, ; cdmo revisan sus productos ?

Wb —

Otras ( Especifique )

COMERCIALIZACION

b W —

1.- ¢ Cuél es su segmento de mercado ?

Mercado nacional
Sélo en el D.F.

Unicamente Iztapalapa 3
Otro ( Especifique ) 4

2.- ¢ Tiene su empresa relaciones con otras empresas en México ?

Si, vendemos parte de nuestra produccion a otras industrias
Si, vendemos la totalidad de nuestra produccidn a otras inds.
Si, obtenemos asesoria técnica de otras industrias

Si, compramos equipos semiacabados y refacciones

No tenemos contacto con otras industrias

DB W N -
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3.- Si no exporta, ¢, cudles son las principales razones (sefiale las dos principales )

Los productos no son adecuados para exportacion 1
Calidad inferior para exportar 2
Falta de habilidad en produccion 3
Falta de conocimiento 4
Otras ( Especifique ) 5

4.- Mencione de donde obtiene su materia prima en % sobre el total

Importaciones
Nacional
Maquiladora
Otra

5.- ; Como realiza sus ventas, especifique en % sobre ventas totales
Ventas directas

A través de intermediarios
Otros ( Especifique )

POLITICAS Y PROGRAMAS GUBERNAMENTALES PARA LA PEQUENA
EMPRESA

1) ¢, Esta enterado de las politicas y programas actuales del gobierno para promocion
de la Pequenia Empresa ?

Muy bien enterado 1
Ligeramente enterado 2
No esta enterado 3

2) ¢, Esta recibiendo algun incentivo por inversion, por parte del gobierno ?

SI 1
NO 2
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Anteriormente 3

3) ¢ Qué politicas para promocion y desarrollo de la Pequefia Empresa espera del
gobierno.

Excension de impuestos
Disponibilidad de préstamos
Reduccion de impuestos y
aumento de incentivos
Entrenamiento técnico
Mercadeo de productos
Otros

b —

SN B W

* . Qué planes tiene para su empresa en los préximos tres a cinco afios ?

* . Cémo visualiza su sector en los proximos tres afios ?
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ANEXO 2

ENTREVISTA

EL PEQUENO EMPRESARIO

1. NIVEL DE ESCOLARIDAD DE LOS PEQUENOS EMPRESARIOS

2.- PUESTO QUE DESEMPENA EL PEQUENO EMPRESARIO DENTRO
DE SU EMPRESA

3.- { CUALES LA NATURALEZA DE LAS PEQUENAS EMPRESAS ?

4.- ; CUALES SON LAS RAZONES MAS IMPORTANTES PARA

EMPRENDER EN LA PEQUENA EMPRESA ?

OCUPACION DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

.- ; COMO SE EVALUA EL ACTUAL DESEMPENO DE LAS
PEQUENAS EMPRESAS ?

2.- { COMO SE ENCUENTRA LA SITUACION COMPETITIVA DE LAS
PEQUENAS EMPRESAS ?

3.- ¢ QUE FACTORES HAN OBSTACULIZADO LA ACTIVIDAD
EMPRESARIAL ?




UAM - IZTAPALAPA LA PEQUENA EMPRESA ANTE LA APERTURA COMERCIAL

4.-¢;QUE IMPACTO HA TENIDO EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO
EN LAS PEQUENAS EMPRESAS ?

5- ¢ COMO PODRIA SER ESTIMULADA LA ACTIVIDAD
EMPRESARIAL EN EL PAIS ?

CONTEXTO ESTRATEGICO

. LAS PEQUENAS EMPRESAS LLEVAN A CABO UN PLAN
MERCADOTECNICO ?

¢, LOS PRECIOS DE LA COMPETENCIA REPRESENTAN UNA AMENAZA
ENTRE LOS PEQUENOS EMPRESARIOS ?

{ DE QUE MANERA REPERCUTENLAS DISPOSICIONES
GUBERNAMENTALES A LOS PEQUENOS EMPRESARIOS ?

¢ CUAL ES EL SENTIR DE LOS PEQUENOS EMPRESARIOS RESPECTO A
LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS ?

(, LA ASQCIACION DE EMPRESARIOS HA FOMENTADO LAS ALIANZAS
ESTRATEGICAS ?




