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Creemos que es importante  dar una ded in ic ien  de  Empresa, as1 

como los elementos que l a  cwnponcn y su inter-t-elacxdn  con el 

media  ambiente, ya aue esta na5 avltdarZr a comprender l a  

estructura  de la Peardeda y Mediana  Empresa en e l  desar ro l l a  e 

imDlementacibn de un gistema de Infarmacxbn para 1.a Toma de 

Dac i S 1 ones I 

DEFINICldN DE EMPRESA. 

Es u n a  entidad  formada  por  el  elemento humano, e l   t e c n i c o  v e l  

para satisfacer una  necesidad social: obt.eniendn a cambio una 

r e t r i b u c i b n  econr5mica. 

ELEMENT” HUMANO. Se de+ i ne como e l  cl.ementn mAs act i v o  de 

l a  emoresa, de 61 d e p e n d e r a  esencialmente acre se alcanzen  los 

o b j e t i v o s  de la   o rgan i zac lan .  

ELEMENTO FINANCIEEQ. Son los recursos con los aue cuenta la 

empresja para  praducir   un bien Q dar un s e r v i c i a :  se encuentran 

c la9 iq icados  como t a l e s : ,  Los e d i f i c i o s ,  las  i n s t a l . a c ~ n n e s ,  la 

maquinar ia ,   e l  e q u i p o ,  herramientas, Y las materias  primas” 

I 
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Estos  elementos  son: 

ASPECTO ECONOMICO. 

La emDresa es considerada como una unldad d e  vrod~.tccldn de 

bienes v s e t - v ~ c l o ~  d e  a n i  la xmoat-tancla primordial d e l  asaectn 

econbmica. 

ASPEGTO J1URrDICO. 

E l  fundamento d e  l a s   a s a e c t a s  juridiros en l a  empresa. esti  

formado ante  toda rmr l a s  d i s a o s ~ c ~ o n e s   c a n s t l t u c i o n a i e s  q u e  

garantizan e l  derecho de propledad y reglamentan su uso y 

lxmitaclones. Est& marco l e g a l  se encuentra en eJ. a r t i c u l o  2 7  de 

la  Cnnstitucidn de los  Estados Unidos  Mexicanosj, ademAs d e  la  L-ev 

d e  Sociedades  Mercantiles y otras.  

ASPECTO ADMINISTRATIVO. 

Siendo  la  esencxa d e  lo administrativo la coardinacion clue se 

r e a l i z a  por medio d e l  control  d e l  mando, la unidad administrativa 

es l a  que r e s u l t a  de l a   g e s t i h n  comcin. 



.4SPECrO SOCIAL. 

Es :La Que resulta de 1.a a : - : x q e n c i a  de la xnterrelacz6n d e l  

e l e m e n t o   h u m a n a   d e n t r o  Y ft-tera d e  la o r q a n l z a c ~ . d n a  es 

i n d i s c u t i b l e  ncm la c o n v j . v e n c l a  d e l  p e r s o n a l  ejerce  u n  poderosa 

i n . f l c t . l o   e n  el s e n o  de :la o r q a n i z a c i b n  Y .favorece e l  desarrollo de 

la misma c u a n d a  esta se e n c u e n t r a   a n   a r m a n i a   t a n t o   e x t e r n a  como 

i n t e r n a m e n t e   c o n  el medio social. 

N i  n q u n a  de estos aspectos es d o m i n a n t e   d e n t r o  de l a  

o r g a n i z a c i c 5 n ,  e l  c a n j u n t o  y 5t.t c o m b i n a c i 6 n   s a n  los que l e  d a n  SI..! 

i m m w t a n c i a  Y EX! f l e : - : i b i l i d a d  p e r m x t i e n d o  a l a  empresa su 

e x i s t e n c i a ,   a u n q u e  cada u n o  de e l l o s  sea s u f i c i e n t e  pat-a resalver 

d )  O b j e t i v o  de  la empresa: 

La. empresa, 3ea pahlica o prxvada,  e5 u n   c r u q a n l s m a   c u y a  

f i n a l i d a d  p r i m o r - d l a l  es o b t e n e r   u n   b e n e f i c l a   e c o n C I m i t n  a catnbla 

de a r o p o t - r i o n a r   u n   h i e n  o servicio:  para inurav-lo sera n e c e s a r ~ . ~  

que d e s a r r o l l e n   t d c n i c a s  cuya o b j e t i v o  sea ver hacia  el + ~ . t t ~ t r ~  

i n m e d i a t o  Y as1 a u x i l i a r  a la  PmRresa en las cambios aue se dan 

e n  e l  medio a m b i e n t e .  

€3 



En MQxico Y en el Mundo. e x l s t e  una estructura  i n d u s t r i a i  

corespondiente demanda ~ n t e r n a c i o n a l .   S i n  embraqo. en cr-laIouxer 

estr-uctura i n d u s t r i a l   e x i 5 t e   f a  peqweRia. y mediana empresa. De ah1 

estructura  productiva  del  p a i s   p u e s  abarca e1 98% dc l o s  



t 

H d i f e r e n c i a  d e  Pa gran i n d u s t r i a  l a  pequefla y m e d i a n a  

p r i c t i c a m e n t e  5e e n c u e n t r a   e n  todo el t .err i tor io  n a c i o n a l ,  y e n  

todas la5 c i u d a d e s  medias y pequeflas. La c o n c e n t r a c i b n   i n d u s t r i a l  

obedece m&s a paramet.ros de concentraridn urbana que de  cat-Acter 

i n d u s t r i a l .  Entoncesi. a Desat- de Q u e   e x i s t e  un mayor nt3mero d e  

empresas peQLteITas y m e d i a n a s  en estos q r a n d a s  centros 

i n d u s t r i a l e s   t a m h i e n  las  t e n e m o s   e n  t o d a  el te t - r i tor lo  n a c ~ . o n a l .  

v p r a c t i c a m e n t e   e n  todas las a c t i v i d a d e s   i n d u s t r i a l e s .  

Muchas d e  estas ~ n d u s t f - i a s  antnnt.an hacia un mercado loca:l 

por lo que su ~ t b i c a c i 6 n  e5 ideal. La pequef'ía y m e d i a n a   i n d t - [ s t r i a ,  

al estar  en t .adn el t e r r l t o r l o  n a c ~ a n a l  aermlte adoptar medidas 

d e  a l a n e a c i b n  de desarrol lo  r e a l n n a l  m&s eaul l ibvada  a t t - a v h  d e  

1 a E) romoc i 6 n .  

D~STHIBUCION  GEOGRAFIGA DE LA INDUSTRIA 
MEDIAN4 Y FEGIUENfi 

m - r  I DF~D uU-ros SECOF I: 

w I STR I - m  FEDERAL. C P  LL. 4 ti;. 
JFIL I scu 1 o . 2 x 
ESTADO DE MEXICO Y"E3 % 

OTRAS ENTIDADES 57.6  % 
" . ."~.""""~"" ."""""~."" . .""""""~"~."""""""""~"~. ."" I -  

I 
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EST'RIJC'I'URA ORCiAN 3: Zc)C 3: ONAL ,, 

La estructura  srganlzacianal de las empresas  t-e+leja el 

grado de madurez v t.amaflio de una  lndustrla.  en ei casi0 de la  

peoueFia Industr ia  l a  ot-ganlzaclbn  nvesenta las Areas  de 

produccíbn, almacen, cnntabll  idad y finanzas.  Para la emaresia 

mediana SLI nrganlzacldn aclemas de oresentar  las va descritas 

contempla e l  Area de capacitacibn. 
.-5 
22 

,-> 
L ,Tvor E n c u o r t a  de La X n d u r t  r i a  Mediana y PoqUona LO8?5, p SL)' ." vor c u a d r o  3% y 39 ibid. 
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FIWAFCCfhMilEISTO 

H n t e  .la aoertur-a cnmerclal de  n u e s t r o  pais la5 empresas I 

I 
m e x i c a n a s  se e n c u e n t r a n   i n m c r s a s   e n   u n   c o n t e x t o  caue e x i g e  a l tos  1 

n i v e l e s  d e  comaetet ividad n a c i o n a l  e i n t e r n a c i o n a l ,   s i t u a c i b n  clue i 
1 

i m p l i c a  rtctevas i n t e r r e l a c i n n e s  y e q u i l i b r i o s   e n t r e  las I 
a c t i v i d a d e s  p r o d u c t i v a s  y los mercados. l a  +uerza .laboral y t a  

d i s p o n i b i l i d a d   f i n a n c i e r a .  

Bajo este e n t o r n o  se precisa de l a  e . j e c u c i r 5 n  inmediata de 

a c c i o n e s  que c o n l l e v e n  a u n  cambio i r r e v e r s i b l e  d e  a r m o n ~ . z a c i d n  

e n  el  c r e c i m i e n t o .   P a r a  lograr l o  a n t e r i o r - ,  es n e c e s a r i o  r e a l i z a r  

un e s f c m t - z o   a d i c i o n a l .  que aar i ib i l i t e  la z n c a r n o r a c i d n  de J.a5 

empresa5 en este n u e v o   d i n a m l s r n o  Y c o n + i u u r a r  así u n a  o f e r t a  

n a c i o n a l  acorde t o n  las n ~ e v a s   c o n d i c l a n e s  d e l  met-cado. 

"Can este Drna6r;ita Naclanal F i n a n c ~ e r a .  SNC. i n t e g r o  un 

esquema de apoya c r e d i t i c i c ~ ~  compuesto de EX?XS nroqramasp 

or i e n t a d a   + u n d a m e n t a l m e n t e  a imacrisat- 1 !3s e!3+L\erZc3s 

empresariales, n r e f e r e n t e m e n t e  a la mxct-cr, near.rePTa y m e d i a n a s  

empresas, lo5 c u a l e s  a c o n t i n u a c i b n  se d e s c r i b e n "  1. 

L A  
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PRCIGIWUS DE XAGIONAL FINA)166IERlr 

Modal idadss: 

Respaldar a la expansldn a a una rnejcw utl%i+acidn de la 

capacidad prC3dLKtiVa, específicamente  a  las emDresas que no han 

tenida  arce50 al crbdito bancario. 

-Creditos de Habilitac:idn Q avío. refacclnnarlus e 

hipc5tecarins ~.nd~kstr~.ales. 

Lfneas revnlventes para anoyo aJ. capital de trabaja. 

Financlamiento a proveedores inst~.tuclanal.es, 

Apoyo a las compras que realizan las LJnianes de CrBdito en 

beneficin de sus socios. 

pRa%?MA DE t4cmEmaZACIoN. 

Objetivo: 

Uume nt a t- La eficiencia  aroductiva o 3. ncrementar J a  

cbmpetitividad de las empresas, mediante acciones de 

madernizaclc5n. 



Moda :L i dad: 

finova al capital de trabajo nermanente, lnicial Q incremental. 

AdQuisicx&n de maquinaria y equ ipa?  as¡ tamo gastas de 

instalacidn y preaperativas. 

Gastos de capacitacibn Y asistencia teknita. 

Financiemlento refaccionarln para la canstruccxbn, ampliacidn y 

mndernlsac3.dn de plantas x n d u s t r l a l e s ,  

Financiam1ent.a de canxtal accxonario 

DE MEJORilSIKICEMTO DEL R € B X O  AMBIEMTE. 

Objetivo: 

Resoaldar ¡.as lnverslanes aue contribuyan a reducir CJ eiiminar la 

cantaminaci6n qenerada Dot- las Dr-ocesos Dradt-Ktivos asi como e1 

uso racional d e l  agua y la energia. 

I 4  
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Objetiva: 

Y trasferencia. 





I 

i 

s i g n i f i c a  un c r e c ~ m l e n t a  de % u  p a r t i c l ~ a c l b n  e I m p o r t a m l a  para 

el desarrolla  nacional. "La peque9Ta y mediana  empresa experimenta 

hay en d ia  Rrcllblsmas relaciunados  con la. canformacldn de 5t . t  

tamaKo9 - sobre  tuda la micro v pequef5a 3.ndustrlas no as1 :La 

medxana QUE por haber re5uelt.a en much05 casos sus procesas 

aroductivos y administrativos esta cerca de ia gran  

i ndlnst r i a'" 

LEI industria  micra y pequef'fa se enfrenta, en  primer t & r m l n o ,  

a una adrnanis tvac ic5n  de t ipo f a m i  l i a r  que se ca.racter i z a  por La 

existencia de un hombre C)rauffsta. encaraada? a l  m3.srncl tiemao. de 

las finanzas, la administracibn, las  ventas y l a  Droducclbn.  

Enfrenta tambidn problemas de acceso al crddi to .  da f a l t a  de 

capacitacidn en su ~ersonal; e incluso de obsolescencla en SLI 

equipo ya que m u c h a s  veces cuentan  a6n con tecnolcllglas 

tradicionales. Way prablemas de camcrcializacxbn. prahlemas para 

mejorar SUS nlveles da qestid1-i en Ins mercadusp derlvadtrts estas 

de su propia escala aroductiva. 



econdmlca v soc ia l ,  así como las bases Legales Y constitucinna1,es 

nara que el ranl ta l  extr-anlero p u e d a  1l .egar  al país  en t-tn 

ambiente favorable Dara su desarrollo, En  cansecuencla e l  

Gobierno  Mexicana ha buscado la lntegr-acidn de la econbrnla 

nacional  en  este nuevo conte:qto para   e l lo  a realizado  tratadas 

que f a c i l i t e n  el :knt.ercambl.a camerclal can otros  centros 

ecan6m3.casp ejemplo de estos sori:: EL GA’f”T, La Cuenca del 

Pacifico,  La Comunidad Ecort6mica Europea, y ultimamente el 

Tratado de L ibre  Comercio  con Estados Unidos y Cdnada. 



El. Tratado' d e  Libre Comercio t i e n e  como o b j e t i v o   e s t a b l e c e r  

"entre l o s  tree  paísee,  reglas  claro8 y permanontoe  que  rmgirán 

l o s  intercambios  comerciales y estimularán la inverrión 

productiva" : para lclurarla se d e f i n i e r b n  seis areas de negocxa- 2 

controversias.  CS su vet  cada &rea de negociacibn se s u b d i v i d i d  en 

temas esaec€ficnsp para d e  e s t a  mane?ya faci.lit .ar su canaclmaento 

y l o g r a r  una n e g o c i a c i d n   e q u i t a t i v a .  

Acceso a los lvbrcados. 

En es ta  Area se burjca "Uarantieor  un  ingroso  ágil, clcrro y 

permanent e de  nueetros  btoneo a l o s  mercados  de  Canadá y Emtados 

Unidos"" tema fundamental d e l  Tratado de t i b r - e  Comercia. E l  Area 
7 

se d i v i d i 6  en los siqctrentes quupos: 

.""."*." 1. 1 ..-.-."."".-."-.I-- Aranceles y ."~."~.".""~._~.".."",.. barreras no arancelarias.  

En e s t e  renql6n a travdh de un estudio areeliminar se b~tsca 

taciones  moxicanar so enfrentan a arancolee al t or o estacionalos, 

asi como  cuotas o barreras  sanitarias y otras restricciones  que 

obstaculizan o1 acceso  de  nuestros  productor a dichos  m.r~ador**~~ 

'Es un  tratado o dircurao  que  comprende o explica las especier 
Foncernientus a una materia determinada. 
.d Sorra, Puche J. "Oomercio Exterior", Principios  para  Negociar el 

Tratado do L i b r o  Comercio  de  Amdrioa doL Norte,  vol, 41, 
'7' núm. 7, bkixico, juLio 01,  p em&. 
'>Xbid p 667 
'Ibis p 667 



para I n q r a t - % o  se implementarin los mecanismos correspnnaientes 

u n  mercado s i n  aranceles  entre  Wxico, Estados Unidos  Y Camada. 

."" 1.2 .I...._ Reqlas .l."..""".. de. Ut-ige.&. ".... 

Para fac i l   i ta t -   e l  acceso y e l  intercambio de 1.05 productmi es 

necesario  establecer las condiciones e n  aue &tos rJndrAn 

competnt-, para ello " s e r á  i n d i s p e n s a b l e   f o r m u l a r   u n   c o n j u n t o   d e  

normam q u e   e v i t   o n   l a   t r i a n g u l a c i ó n   d e   p r o d u c t o r   q u e   n o   i n c o r p o r e n  

I J ~  m i n i m o   d e   v a l o r   a g r e g a d o   r e g i o n a l  'I a tp-dV&s de las Hec~lcls de " 5  

Uriaen se deterrnlnarin 10s ~ r n d ~ t c t n s  que qnzat-an de t r - a t n  pre+n- 

rencial  sobre los provenientes de Raises  ajenas a la  t -egibn.  

elaboradas  totalmente en l a  req i6n  y aqu6llas que han sida 

trasformados d e  manera sustancial en &?&a, dichos metodos  deberdn 

ser " t r u e p a r e n t  es,  f i c i l e s  y e c o n ó m i c o s   d o   a - d m i n i e t   t a r ,   t a n t o   p o r  

el Q o b i e r n o  como por l a s  o m p r o e a r " '  estos m&t#dos s a n :  

""-e 1.2. "._ l. 1 "." Porcenta- .""_ ""., de Cantenido resianal. "- 
"Si el  c o n t e n i d o   r e g i o n a l   C v a l o r   d e  l o s  inrumom ' r o g i o n a l e e  

más el c a r t  o d i r e c t  o d e   p r , o c e r a m i e n t o   e n  La r e g i ó n )  del. p r o d u c t  o 

es s u p e r i o r  a u n   p o r c e n t   a j  e p r o d e t   o r m i n a d o   d e l  val  or, e l  b i e n  ea 

c o n s i d e r a d o   o r i g i n a r i o  do % a  r e g i ó n "  . De esta forma se ev1t.a qlne 

'*bid. p Clb8 
' N o c i o , n a L   F i n e n c i e r a .  "El M e r c a d o   d o   V a l o r a r " ,   S e c c i d n   T r a t a d o  d a  
L i b r e  Comercio, R e g l a r   d e  Origen: E l   E s t i m u l o  a La I n v e r o i ó n  
g r o d u c t i v a ,  W x i c o ,  Ai50 LI, 4 c t  I ,  1001, Núm. I O ,  p v i  

7 

I b i d  p vi. 



productos c:uva f a b r x c a c i d n  se ha vealizada  fuera de l a  r e q z b n  no 

gace de la nreferenc4a  arancelaria y por el  contrario  se l e  

aplique d e  acuerdo a t a s a  alanceraria   v iqente  un a n r c e n t a , j e  al 

precxn d e l  producto  para que dste pueda ingresar- e n  :!a regidn. 

__""..-..I._ 1.2.1.2 "" Cambia "."-..._l."- en l a  "." c l a s i f i q a c i b n  -I-. -.. "" arancelaria. -.-.  "._ 
" O b l i g a  a Q U O  l a  e x p o r t a c i o n  d r  u n   b i e n ,   c o n   p s e f   e r e n c i e ,  r e  

r e a l i c e   b a j o   u n a   f r a c c i ó n   a r a n c e l a r i a   d i r t i n t a  a l a s  f r a c c i o n e s  

por l a r   c u a t e a   i n g r o a a r ó n   l o a   i n s u m o e  a l a  r e g i ó n " '  

."__." 1.2.1.3 "."" Trasformacidn "." S u s t a n c i a l .  ..."I__ 

" U n a   t r a s f o r m a c i ó n   s u s t a n c i a l   o c u r r e   c u a n d o   u n   a r t i c u l o  

a d q u i e r e ,   d e n t r o   d e   u n  proceeo p r o d u c t i v o ,   u n   n o m b r e ,   c a r a c t e r i r -  

t i c a s  y uso d i f e r e n t o e   d e   a q u e l l o s   m a t e r i a l e s   u t i L i z a d o s   p a r a   s u  

e l  a b o r   a c i o n .  9 

"".- 1 . 2 . 1 . 4  "..."" ."."...I. Determinwcic5n " I _ .  """-."...".".l"""-~.-..".d d e  Procesos  Productivos .... " 1." Especfficos.  " _."_.._ 

" C o n s i r t  e e n   d e f i n i r  1 os p r o c o a o r  d e  f a b r i c a c i d n   q u e  

d o t   e r m i n a n  eL o r i g e n   d e  Los b i e n o r  y q u o  d e b e n  dar L u g a r  a u n a  

m o d i f i c a c i b n   s i g n i f i c a t i v a   d e  Loa m a t e r i a L e s   i m p o r t a d o s   f u e r a  d e  

L a r e g i b n " .  1 o 

E l  grupo d e  negociaciones de Realas de a t - x g e n  ha cnnvenido 

en u t i l i z a r   e l  d t o d o  Cambio en l a   c l a s i f i c a c l b n  arancelarla como 

el D r i n c i p a l  c r - x t e t - i n  para d e f i n i r  los  praductas que gararAn de 

t r a t o   p r e f e r e n c i a .  

f 

'i 

' Z b i d  p v i .  ' b i d e m  
I b i d e m .  1 6 



u n  acceso i g u a l  al d e  SL~S comaetidores. 

~ 1 . Y ^.~"_."._".-.."....l._.-.."~." f4q t" i T L ~  I tura  e 

Se pretende 1.c)grar- e n  este rubro un acceso estable Y 

a e r m a n e n t e  d e  las exportacianes  agrica.Las d Estados Unidas y 

Canadip buscando sobre toda la e l i m i n a c i b n  de trabas a l a n c e l a r i a s  

o + i t o s a n i t a t - i a s  y lograr as$ un i n t e r c a m b i o   e q u i t a t i v o .  

."_..".l_.."""""""..".-."."- 1.5 I n d u s t t - i a  automavilf ...".". stica. 
"La industria  automoviListica es de  interés  especial  para La .  

negociación  en  virtud d m  su  dimensión,  emtructura,  efoct os 

directors en el omplbo y generación  de  divisae,  asi  como p o r  su 

ef ect o muk t ipL icador e n  ot r o o  sect o r e a  indust r i a l  es** I f  La 

n e g o c i a c i b n  e n  esta Darte es d e  especial 1.ntet"ebs, Ya que busca 

hacet- frente a los retos que o l a n t e a  l a  c a n l p e t e n c z a  

internacional como s a n  la e c o n o m i a  d e  escala, la e s p e c i a l i z a c i d n ,  

asf como el acceso a t e c n o l o g l a  de v a n g u a r - d i a   e n  este rubro,, 

llVéaae, Principioc parar n-seciar et Tratado ¿o Libre  Comercio ¿e 
América d e l  Morte: Barem de La negociación.  En  Comercio  Exterior 
vbL 41, num, 7, Móxico,  julio, 1901, p. 6- 



s .  Los -vicios;. 

La carencia de un marco l e g a l  que incarparc 105 princapins 

de aplicaci6n en este  ramo y debido a su importancia, amplitud y 

complejidad  condujo a la   c reac ibn  de qrupos cuya  especial izaclbn 

e5 abordar 105 temas relacionados  con: La5 t'inanzaslj4 Sequr-os, 

T raspor te   te r res t re  Y telecumunicaciones  entre O ~ P - Q S , .  

4 .  La InversirJn. 

Para lograr- una compet i t i v idad   sa t i s fac to r ia  es necesario 

Dramover la rnversibn nacional Y extranjera. para. ella se 

modi f icara  la Ley de inversibn Extran jera ,  Y SE? buscar& la 

e!ficiencia. de l a  banca a tr-av8s de l a  orivat izaclbn, aseqtrrando 

con esto la e s t a b i l i d a d  ecanbmica y politics d e l  p a í s .  De esta 

forma, se pretende  for ta lecer  la pos ic idn  de la banca a n t c  l a  

competencia  internacional.  

1 2  
Ibid p. 688. 



s. La Propiedad Imtelectd. 

En esta materia M&,xicn buscar& dos o b , ~ e t i v a s :  el  rimero 

promover y proteger a. los snventnres rnex1canosy el sequrtdo: 

garantizar al. i n v e n t o r   e x t r a n , , e r a  que estara suoteaido c o n t r a  l a  

pirater ía ,  de esta forma se o r e t e n d e  atraer nuevas t d c n o l n q i a s  

d e l  e x t e r l o r  que a y u d e n  a l a  a l a n t a   i n d u s t r i a l  a a u m c n t a r  su 

competitividad. Este r e n g l d n  a su vez se d i v i d e  e n :  

5.1 ProJiedad ""-.".""-..". I n d u s t r i a l .  

El 27 de j u n i o  d e  1'391, el ti. C o n g r e s o  de la  Uni6 ,n   aprobr5  :La 

ntdeva t - ~ v  de Fctmento y Pratecc:i&n de la F'lropiedad I n d u s t r j . a %  con 

objeto de b r i n d a r  mayor Droteccibn al inventor  m e x i c a n o  asf corn(? 

arnparcionar s e q u r i d a d  para l a  t r a s f e r e n c i a  de nuevas 

tec no 1 oQf as 

5 "  2 
..I___.. ....... Ilerec: ... "- "...I hos ,....,- -.- ".- de _._"̂ " Autor e 

E n t r e  las a v i n c i p a l e s  refarmas a la Ley Federal de derechas 

13 

d@ Autor se e n c c t e n t r a n  las s i q u i e n t c s :  

"Ponogramau,  programar d e  carnput o, I n t  srrpret es y ej  ecut ant es ,  

obrar  d e  aut or. 14 

6. Solucibn de Controversias. 

Su o b j e t i v o  primordial es g a r a n t i z a r  la p o s i b i l i d a d  y 

24 



El Acuerdo de Libro! Cantercio Wxicor Estados  Unidos y Canadi 

obedece DOP- una 0art.e a C)t-eSI.oneS ejercidas a tt-av6s del Sanco 

Mundial, E l  Fondo IYunetaric! %nter-nacicrnaIi, El Plan Braide, al  

Gnbierno mexxcann para implententar lineamxentos en su Dn l l t i ca  

e?conrSmlca,, que sf bien es cier-to busca e1 eactilihriu y :la estabi- 

l idad nard fomentar el   desarrol la y crecrmienta del p a l s  este se 

dara a traves de l a  adecuacibn y sumisibn de las  leyes nacionales 

para que aseguren l a  propiedad  privada, atji coma una  econbmia en 

donde el Estado sblo tenga La +:uncibn de rector  e l  c u a l  permita 

un  dasarrallo econc5mico en donde la oferta Y la  demanda tanto de 

mano  de abra, como de  1n4jctmcm y prodctct.ns terminados sean los 

elementos clave  para  reqular 3.a econbmia. “La a p e r t u r a   c o m e r c i a t  

f u o   u n i l a t e r a l ,   p r o d u c t o   d e  Lor p r + s t a m o s   d e l  BIU y FMlc demt incrdos 

a r e - e s t r u c t u r a r   n u e s t r o   c o m e r c i o   s e e a n  Las n e c e s i d a d e s   d e   u n a  

e c o n o m f a   t o m o  l a  d e  Eat a d o r   U n i d o s ”  15 v l a  otra  1 nterna Q L ~ F  busca 

insertar a l a  econamla  mexicana en E?]. contexto  zntet-narzonal, 

asi  cnmcl la estabi l idad y crecimiento de 1s ecanomfa a t.t-av&s de 

la  aroductividad en l a  planta   ind~rstr ia l  y el campo, en donde el 

gobierna ~jCS1.o v i g i l e  su5 relaciones s i n  nece5idad de implementar 

leyes o pt-aqt-amas que protejan y fomenten en aar-ticular una rama 

de la indul+tt-la o el campo. Para  lograr  esta  campetitividad se 

deber-& cuma I i r las siguientes  condiciones. 



1 )  C a n t a r  ron una p l a n t a  l n d u s t r x a l  en alena desarrol.la: es 

decir  una p l a n t a   c a p a z  d e  sat. isfacer la d e m a n d a   I n t e r n a .  adema5 

d e  t e n e t -  la c a p a c i d a d  de s ~ t r t i r  otros mercados. 

2 )  Contar-  can una i n f r a a s t r u c t u r a   s u f i c i e n t e  y e f i c a z  

31 Tener u n a  balanza de pagas equilibrada en d o n d e  la  deuda 

i n t e r n a  Y e:.rterna del  gobierno s6lo sea l a  rtecesaria p a r a .  cubril- 

las n e c e s i d a d e s   e s t r i c t a m e n t e  sociales. 

4 )  Cantar c a n   u n a  banca c:nmer-cla:l. c a p a z  de p r o p o r c i o n a r  las 

rect.trsos n e c e s a r i a s  a la  i n d u s t r i a  y a l  campa. 

5 )  Cantar c a n  una a a r t i c : i p a c i b n  socialq conscsente d e  los 

cambios a las cuales se deber;% enCrentar el pais  para lograr  el 

crecimiento Y el desarrollo. 

4 i  Tener l a  ~ . n f t - a e s t r u c t u r a  para e;L desarrolla e d u c a t i v o ,  

t e c n o l d g i c o  v c x e n t l f i c o  necesario para el. c : r e c ~ . m i e n t n   e n  el 

campo y e n  la i n d u s t r i a .  

' 7 )  Ser a u t o s u f i c l e n t e s  e n  .La prndt"\ccir)n de los a l . i m e n t o s  

bis iens d e  la dieta a i i m e n c i a  del rtueblo m e x i c a n o -  

En c o n c l u s i c 3 n  pat-a realizar un 'Tratado de est& m a g n ~ . t u d  es 

necesaria temr presente: "Un p o s i b l e   a c u e r d o   d e   L i b r e   C o m e r c i o  

e n t r e  Illixico y E s t a d o e   U n i d o s ,   c o n v i e n e   a n a l   i z a r l o   m e d i a n t  (D un 

e s t u d i o   c o m p a r a t i v o   d e  S U S  p o l i t i c a o   e c o n o m i c a s  y c o m e r c i a l e o  a 

f i n  d e  d e m o s t r a r   q u e  - s e  t r a t a   d e   d o s   p o l i t i c a s   t o t a l m e n t e  

o p u e e t  ae d e s d e  et p u n t o   d e   v i e t  a que M 6 x i c o  es h o y   L i b r e c a m b i r t  a 

16 y Estado- U n i d o o  p r o t e c c i o n i + t  Q" 

l b O r t i z ,   W a d q y m a r   A r t u r o .  "La i n t e g r a c i ó n   c o m e r c i a l   d e   M ó x i c o  a 
Esltadomr ' U n i d o s  y C a n a d á  *' P a l   t o r n a t i v a  o d e s t i n o ?  p p  47. 



ksinmtria. 
"MQxico-Estados  Unidos:  Desigualdad Econ6mica 
"....l."..C."."" "" "..."""l_."... """~.."""-"-.".""-""".-."."..."""".~."""" 

E. U. Mdxico. E)i#erenci 
Cl) ( 2 )  c 1/2) 

""""""""""""""""""""""""""""""""" 

T e r r i t o r J o  (km 1 563,498 1' Y58? 201 4.H a 1 
Poblac ibn   to ta l  (198:7, 
m i  I lones de habitantes.  243,9 81.2 3 a 1. 
Producto  Interno Bruto tl989, 
m i  les de m3.l%oncs de dblares !  g 33.7 .L. . 7  2ft, a 1 
P I B  por habitante  
(:1989,, ddlares al af'ia) 21 e 451 2q 416.4 B.8 a 1 
PNB por habitante  (1986? 
ddiares al. ario) 17 II 480 1. p 13hC) 9 It 3 a 1. 
Exportaciones I1YtJ8. m . m . d ,  > LC) I '7 1 5 a 1. 

Importaciones (1Y813 ,  m.m.d. 1 459.6 19.6 L." a 1 
Reservas i nter  nac i nna 1 er; t 3.989 
!ni 1 ]ones de dalaves! 3 3  '790 5 )I 2'79 7 .3  a J 
Carreteras ( k m  constru idas)  6 '* 242 ~ .34t:) 
Aernnuertas (nfrmgrn en 19138) 824 '7 4 f. Y. a l 
T'e1,&fctncns < m i  les de aparatos) 181 O Y 1  8,237 22 a 1. 
'T'Br%ex (19€36,, nfrmczrn de l i n e n s )  1(:)c)q 515 23. Y lh 4 a l  

2 

<';I (e, g 

-* ,", ;:..d. 1 . & ,- 
''7 7' 

."r 3FlG" 
.L-L.L). 684 28 a Y. 

,.. .............................................................. .._I_. "" ..^._._._. .". I ""-.C."...-."..X..." "..""..l.."-.""..."-." ".-.".-.-.-. .,._ ~ ....-.__._..__. 

Se aprecia  en este  cuadro la desiqualdad  que es~ste ent re  

los das países  s iendn  notable en el. renqldn de las exaortaciones 

e importaciones,  dande se aprecia en e l  ca5a de W x i c o  que &lo la 

diflerencia ent re  compra Y venta  al. exterior es de 1 .1  m . m . d , ,  y 

si a esto  le  aureqamos  que de ese intercambio comevclal "con 

Estadas Unidos representa ya el h8X del  cnmercin t o t a l  de 

M x i c ~ 3 " ~ ~  cabe 5eKalar que un Tratado de L..rbre Comercio unicamente 

ampliara y f a c i l i t a r a   e l   i n t e r c a m b i o  comercial pero nn en  forma 

b i l a t e r a l ,  s1r-m' u n i l a t e r a l  en dande Mewicn con SLI pa%it. j .ca  

librecambista s a l d r a  per i u d i c a d a  ya uue a l  modi+icar y adecctar 

5~15 leyes p e r m i t e   e l   l i b r e  acceso de productos  en  nuestra mercado 

en t a n t o  Que le pol í t i ca  Nnrteamerlcana es F ro tec lon is ta ,  

regulando e impidiendo, de así cmnvenlr a su5 Interesas la 
entrada de productos  mexicanos a su f r o n t e r a .  

! ' 7 a ~ A ~ 6 L e z ,  Souza Luis.  "La  integrucibn  comerciaL dr, yixico a 

Eotadao  Unidos y Canadá." LCixico ante  La  integración d e  
Norteamérica'* p 249. 
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Belpkficios y Ríes5ps en la firm del TLC Wxica-E.U.-CanadB. 

El Gobierno mexxcanc) busca v e a l i z a r  u n  I'r-atado de Libre 

Comercia  con  Estados U n i d o s  y Canad&, e.l o b j e t i v o  es lograr  segQn 

preciso  "el   Presidente  d e  la  kepirblica  Carlos  Salinas d e  Gortari 

...' ... m . . ::> cinco  aspectos  determinantes: 

Clsegurar el  accesc) de nuestros  Rroductos a o t r o s  mercados., 

Atraer mis inversiones a nuestro pals.  

]Ciar certrdurnbre a 10% intercambios y ,  sobre  toda  generar 

economías d e  e s c a l a .  

Disponer de mejare5 tecnalogias promaviendn las inversiones 

para  elevar  la   competitividad en nuestro  aparato  productivo. 

Tener un elementn  para p u d e v  dirimir  las  diSerencias que 

normalmente surgen en io5 intercambios  comerciales. I1 18 

para  evaluar las v e n t a j a s  y rlesqos q u e  tram-&  conslqa la 

firma d e  este tratado?  es  necesario  considerar los siquxentes 

aspectos: 

Intercambio Comerc$al M x i c o  Estados  Unidos Canad&. 

fi p a r t i r  d e  1989 m65 del. 60 'X de las  exportaciones  mexicanas 

van a los  Estados  Unidos, asimismo d e s d e  Y.98h, el hC) X d e  la 

inversibn  extranjera en nuestro pals es d e  origen Norteam4iricano. 

La% Importaciones que realiza  Estados  Unidos d e  nuestro rials 

representan srjl~ el 4.3X del tat.al de sus compras, en t a n t o  que 

sus ventas hacia MBxlco son d e l  5.8%.  

l%ancomrr, Panorama  econdmico, ?)et bimertre, iS01, p 6 
"Vdare. El mercado drr America dot N o r t e ,  r.opracio econdmico  para 
hddxico, en Comercio  Exterior, VOL 41, núm 7. p 669. 

19 

20 



"México 8 8  el noveno p r o v e e d o r  y el quinto comprador 

2 
de  Canadá.  Este es eL s e x t o  p r o v e e d o r  de aquél. La Participación 

canadionce  en eL comercio  exterior  de wixico ea de menoe  de 1% y 

la participacidn de Canadai ee de 1% aproximadamente" 21 

Pol i t ica   Comerc ia l .  

Con Canadi& se f i rmaron  en 1Y46 acwrdas  comerciales  mediante 

e l  cual se otorga a Mdwico e l  t r a t o  de naci6n mAs favorecida,  en 

1980 se suscriben  convenios sobre cooperaci6n  Industr ia l  y 

enerqetica,  en I989 se firma el. acuerdo "Fel.ct.i3. snbr-e estambresj, 

en 1 9 Y O  se Corma l i za   e l  Memordndum de  entendimienta  entre ambos 

paises. 
22 

En tanta  QLE l a  p o l í t i c a  en este sent  ido de Estados  Unidos 

ha s i d o  e l  de aprobar  leyes que buscan proteger sct mercado de Ia 

i ncurs idn  de productos a s e r v i c i o s  que ofrecen utrosi países, esto  

se da con la -Finalidad de p e r m i t i r  que sus p roducto rm no 5 d l g a n  

perJudicadas ante esta competencia, par o t r o  lado busca ob l iga r  a 

las demas economías a cumal i r  can ciEtrt.C)s requisxtos para que sus 

l ~ r o d ~ t c t a s  puedan  ser  vendidos  en su t e r r i t o r i o ,  estas medidas van 

desde  buscar la  regulacic5n  del  +inanciamiento para la  producibn 

de bienes o se rv ic ios ,   has ta   l a   p t -oh ib ic ibn  de l a  venta der un 

'7 " 
1. o Avita,  ConneLLy Claudia. EL kkrcad.0 do Amirica de.i Norte, 

pacto ocon6mbco  pura Lk;xicoH,  p. 661 i 

k Ibid. p 6- 

ar ,,Ibid p. 664 d &: 



" R " 

En  tanta  que fl6xica ha i d o  del aratercianismo  hacia el 

librecambisma, can el f i n  de 1.aqrar cl reconacimientn de SCIS 

socior; cnmerciales y estas  a su vet   I nv ie r tan  en nuestro  pais.  

En r n n c l u s i b n  nademos decir  que la  f ' irma de este  Tratado  

esta  planteada desde  das lag fcas   d i s t in tas :  

1 )  La Planteada Por- 10% Estados Chidas, el cual b~.t5c:a 

"elevar- su comnet i t iv ldad Y recuperar su pos1.cac5,n heqem6nzca en 

e l m u  n do '' asi como desarro1  lar  u n  estrategfa con l a   c u a l  pueda 

competit-  contra l a   r e g i n n a l i z a c i 6 n  de las  bloques  econdmicos como 

sun la Comunidad Ecobmica  Europea,   la  Cuenca del  F'acffico. 

23 

b) La  planteada  por M 6 x i c : a  que  busca inse r ta rse  en la nueva 

ecanamfa  mundial y de esta  manera loqrar el  crecimiento y l a  

estab i  1 i d a d  e c o n h i c a .  

Cuma se puede  apreclar ambas ideas se complementan pera   ex is  

te el. pel . ig rn  de que MBxico no l og re  sus objetivcts, y si quede i.n 

sertra en la economia  mundial  pera 5610 como un p a i s  Proveedor de 

mano de obra y materia  prima s i n  r e c i b i r  a cambio l a s  beneficios 

de l a  madernidad Y eJ. ~ntercambia  comercia l .  Este p e l i g r o   e s t v i b a  

en que no se sigan las planes de desar ro l l a  mas a l l &  del sexenia 

haciendo cambias drgsticos que interrumpan la armonla de los acto 

r e s  que In terv ienen  en el desarr -ol lo   nacional .  Y p o r  o t r o  l a d a  

que los p ianes  para el dessar ro l l a  no se den a aartit-  de la 

r e a l i d a d  scandmlca y estos no benef ic ien  a los sectores que se 

pretenden  desarro l lar .   as i  como b~...tficar realmente  en  las 
25 

Ib id  p 663. 



negociaciones c.laCi~iuJ.as que veneficien y permitan el desarrollo 

de la i n d u s t r i a  y el campo7 asi como el intercambio comercial 

justa v equitativa en donde nn 5610 Estados Uni-dos Y Canada sean 

:tos beneficiados. 

1 4 4 2 1 0  
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EL IMPCSCTO DEL TLC E. U. Y CANCID& 

EN LFS PECJUEW Y MEDIAN44 EMPHESCS. 

"La apertura comercial que se i n i c i a   e n  1983, ayud6 a 

mejorar Ins n i v e l e s  de c o m p e t . i t . J v l d a d  de l a  i n d u s t r i a   e n  l o  

u e n e r a l  y d e  la pequena Y m e d i a n a  en lo p a r t i c u l a r .  

E l  hecha de q1.w la i n d u s t r i a  s iga  c r e c i e n r l n   d e m u e s t r a  que 

las  empresas que p a r t i c i p a n  e n  el mercado e s t . a n  sxendo mAs 

c u m p e t  i t  i v a s  y e s t a n   e n f r e n t a n d o  con c ier to  B x i t a  la a p e r t u r a ?  

a u n q u e   e n   a l g l r n o r j  casos ha h a b i d o  cierres.  estos h a n  o b e d e c i d o  mAs 

a i n c o m p e t e n c i a   q u e  a problemas de :la propia a p e r t u r a .  

Con l a  a p e r t u r a  d e  1985, se p e n s a b a  que toda l a  pequeKa.  y 

m e d i a n a   i n d u s t r i a  i b a  a cerrar,  y sjucedio l o  c o n t r a r - i o ;  la p r u e b a  

es que la i n d u s t r i a   e n f r e n t a   e x i t o s a m e n t e  l a  a p e r t u r a  comercial"" 

El acuerda va a qencrar alaunas v e n t a j a s  comparativas para 

la n e q u e f i a  y m e d i a n a   i n d u s t r i a .  La har& m&s competi t iva  si sabe 

a p r o v e c h a r l a s ,  v de ese moda las p e r s p e c t i v a s  tendrdn que ser 

p o s i t i v a s .  UFji c ~ n m a  se a p r o v e c h a r o n   e n  51-1 momento las v e n t a j a s  

que o+recib la p r o p i a  apertura comercial. el TLC ser ia  

a l t e r n a t i v a  y o t ra  a n o r t u n i d a d  que hay que aprnvechar 

i n t e n s a m e n t e ,  esto SE? :toqrarii a traves de: 



La \.at.i. 1 itacibn de los aanynrs financieras por pa r te  de 

Mediana y PeqcmRa Empresa 

Madernlzacxbn de la ~ l a n t a  praduct.iva, 

Uptimizaci6n de Jbsj pr-acesos productivos. 

Capacitaci6n y asistencia  tbcnica  adecuada Y oportuna. 

Implementaci6n de los sistemas de  Calidad. 

Xmplementacir5n de modelos de informacidn para la toma de 

desiciones 

El Tratada  impone  retos importantes a tachs,, Significa  que 

las productores, la5 COfmWciantes ,  l a s  t.t-aha.jad(3rt35 Y nulenes 

ofrecen  servicios  tendrin que esforzarse mAs p a r a  competxr 

eficazmente y afrecer articulas de calidad a buen  precia. 



I 
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c*tTuto 3 

SISTEMA DE IW CIOw PAR& U TWA ME DECISIw 

QUE ES UN SISTEMA DE INFUHMACION: 

En la actualidad las emot-esa5 mexicanas p a r a  poder  competir 

eficazmente en el ’ mercado  nacional e internacianal  tendran ;La 

necesidad  no ~ 6 1 0  de actualizar 51-1 estructura  tbcnica y 

productiva, sino tambien deberan madernlzat- su sistema de 

informacic5n, y as1 poder responder  oportunamente a 1 0 %  cambias 

imprevistos del medio ambiente cn que SE? desarrollan. Par e1:l.o es 

importante que l a s  Directores y todo  ejecutiva  involucradu  en la 

toma de decj.s:it)nes cuente can los  elementos necesarias como san 

las camautadoras y sa+ware adecuado para La aptimiracibn de toda 

la imfnrmacibn necesari.a. En relacidn can In antet-xt)rp 

consideramas  canveniente  establecer alqunos conceptos bdsicyos 

relacionados con log sistemas de informacxbn: 

Sistsma: “Puede  deCinirse como un can.i\.rntc! de  diversas 

elementos3,  mismos que se encuentran  interrelacionadas” 1 

Sistema: ”Un conjunto de procedimientos, prt)ce530~, m+tadns, 

rutinas, tbcnicas o mAauinars [3 equipos, unidos, par una farmn  de 

\ x n t e r a c c i c h  requlada, para cnnstituir un t.oda auganlzada”’L 

1 
‘ARIAS, amacm F. ~ A W ~ ( ~ N I P P T R A C I ~  DE HuIM)oQB, TRZLLm, 

.‘WILLXMWI A. B. **SXSTEMA DE I ~ ~ C I O N  PARA LA k ~ k d ~ z ~ ~ w x m ,  ! 
$#iEXSCO, iQ86, P 

TRLLLAS, MDXICO, iQW7, P 45 
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Espectativa de vida v potencial de crecimiento: fhlgunas 

sistemas RO cuentan con una espectativa de vida  debido a que va 

san obsoletes en el momento en  que se implemcntan. 

Capacidad pava  recibir  mantenimiento:  Una vez que L!R 

sistema se implementa, debe recibir  mantenimiento. II  

CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION. 

"Padentos afirmar que en una empresa  industrial existen tres 

sistemas de informacidn  principales: el concerniente a 

informacick financiera; el qu.e se t-e+iere a movimiento de 

mercancías, y el que trata sabre el personal de la compaPiia."' 
.I 



CMTIJLO 4 

DEFTNICION: 

E l  Control de I:jest.i&n es la  herramienta de 1.3 a l t a  

Direcci6n;   t iene  e l  propctrsito de d i r i g i r ,  motivarJ y comunicar a 

toda la organizacidn 10s objet iva  a al.canrar, &sf cnmo ver e l  

estado actual en que se encuentra &Sta. " E l  arte de la Gestibn 

consiste   entonces  en analizar  los  tractoras manipulables  para 

compensar- e l   e + e c t o  de factores  independientes y r e a l i z a r  un 

control   e+ectivo  del   desarrollo de las  operaciones"'  I E l  Control 

de Gestibn In ntldemns d e f i n i r  cono "El conjunta de acrcianes, 

procedimientos y dncumentas clue ayudan a los t-esponsab%es 

operacionales t . .  . I  a l  lagvcs d e  SLIE~ ab.jetivasiI2 

De lo anter-ior  deducimos;  para que exista un sistema de 

control  de GJestiCin en cualquier  orqanizaci6n  sera  necesario 

cumplir  con l a s  siguientes condiciones: 

i "a) F'i jaccidn de standards d e  actuacidn s a t i s f a c t o r i a .  

b )  Comprobacich de los   resultados reales +rente a Las 

standards. 



reales; no s a t i s f a c e n   e l   s t a n d a r d s .  
-S 

d l  Realizacidn d e  la acci6n  careectora"" 

A s 1  el Control de GastiCln para + u n c i o n a P  aptimamente debera 

tener pardmetras r e a l e s  pava l a  f i j a c i 6 n  d e  los standards  can las 

c u a l e s  debet-& mcdir- neriddicamente los r e s u l t a d n s  nbtenidosa de 

esta. manefa se p o d r a  implementar en +orma oportuna medidas 

cot-extivas Y asi disminuir el  riasgu de nu alcanzar. 

satis+actariarnente las ob, jet ivos  S i  jados por la direccidn.  Sin 

embargo para qcke fctncione e l  C ~ n t v c n l  de Gest.irSn conlo sistema en 

la emaresa se deber&  considerar los siguient.es  elementos: 

"Total idad:  Na se miran aspectos p a r c i a l e s   s i n o  el  canjunto. 

Eyui l  i b r i Q :  Cada aspecto  t iene  pesa  justo,  sin dejar que 

la formaci6n  thcnica,  cumercial, d e l  dir-ectiva d&%rme l a  

real idad danda mas importancia al. .factor CILW conoce mejor. 
1" 

aportunidad: Las acciones c n r e c t i v a s  d e b e n  r e a l i z a r s e  a 

1 E f i c i e n c i a :  SE! busca l a  csnsec:~.tci6n de 1 0 s  o b j e t i v o s  y s e  

apunta a l  centro d e l  problema. 

Xntegraci6n: L n s  diver'sas  +actores se contemplan dentro de 

la estructura de 1.a empresa p a r a  vcr l a  repercucidn d e  cada 

problema en e l   c o n . j ~ t n t o  d e  la empresa. 
i 



Creatividad?  Continua busqueda de r a t i o s   s i g n i f i c a t i v o s  y 

standards  para  conocer mejor la realidad d e  la empresa y 

encaminarla  certeramente  hacia : ;us o b j e t i v o s .  

Impulso a la acci6n: debe a l e r t a r   a l '   d i r e c t i v o  fot-zAndo%e a 

una t.nma de decisiones  sabre los aspectos neqativor; de Las 

r e a l i z a c i o n e s  c? i m p u l s a -  las  acciones  corectivas  adecuadas 11 4 

Podemas afirmar:  para aue el  sistema -Funcione es necesar. io 

r e s a l t a r   l o   s i g u i e n t e :  

1. Los D i r e c t i v o s   e s t a n  profundamente  involucr-adas, ya que 

reciben  informaci6n de t-ada l a  empre!sa, teniendo u n  enfoque 

g l o b l a l  de l a  misma. 

2. No existen  desviaciones en cuanto a l a  evaluacidn de 1.0s 

resultados ya que e l  pvoccscr se desarrolla  t.nmandn como 

lineamientos los ob, iet ivos y p o l í t i c a s  e s t a b l e c i d a s  con 

anterioridad: así como el   standards para cuantificar-   resultados.  

E l  t:ontrol de Gestibn como Sistema  t iene  e l   objetiva  de 

"Apayar a los d i r e c t i v o s  an e l  proceso d e  toma de decisiones"  y a  

que involucra a todas  la5 Areas exiBtentes  en la   organizacibn,  de 

e s t a  manera l a 5  decisiones que se tomen repercuten en toda. l a  

5 

empresa, pnr e l l o  es indispensable dos elcmerttos c l a v e s  para e l  

d e s j a r r o l ~ a  e implementaci6n de este sistema: estos elementos  san: 

4 
, . Z b i d  n. '78) 
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e l e m e n t o   i n f o r - m a c i b n .  

2. Cln c o n j u n t o   c o h e r e n t e  de medins de contra1 a las que 

llamaremo3 r a n t r o l e s ,  los  cuales d e f i n i r a n  e l  c o n t e n i d o  de la  

i n f o r m a c i d n  Y s e r v i r a n  como p a r a m e t r n s  p a r a  e v a l u a r  las 

r e a l i z a c i o n e s " ' .  D e  ahi la  i m p o r t a n c i a  de que la i n f a r m a c i b n  sea; 

o b j e t i v a ,  o p o r t u n a .  ct3nC:iable Y exacta, debe vacsarse e n  hechasj, 

n o  en e s p e c u l a c i o n w e s .  En o t r a s  paJabras la i n + o r m a c i & n  debe ser 

d e  c a l  i d a d .  

Coma ya hemos v ist .0  e l  C o n t r o l .  de Gestibn se aalica e n  toda 

l a  o r q a n i r a c i 6 n .   i n v a l u r r a n d a  pt-@fundamente a 1.0s Directivos; 

i n i c i A n d n s e  asi &%te e n  la cumbre de la a r g a n i z a c i d n ,  Para que 

&%te sistema sea inteqr-al es n e c e s a r i o ,   q u e  onere "baja un 

e n f a q u e  d a  seleccidn y c u a n t i f i c a c i e n  de los factares o areas 

"1 .  S i t u a c i b n   F i n a c i e r a .  

2 P a s i c i c S n  Comercial. 

3. Product i b n .  

4. F r o d u c t  i v i  dad. 



F 6.  S e r v i c i o  a c l i e n t e s ,  

7 .  Relaciones  can l a  comunidad" 8 

El arden en que se enumeran no necesariamente  indica 

grado d e  imnnrtancia, si bien es c i e r t a  que cualquiera d e  e l l a s  

es indispensable  para  cuantificar los  abances obtenidos,  tamhien 

es c i e r t a  que el orden de? importacia que se les de dependera 

esclusivamente d e  l a  diteccir5n d e  la organizacibn.   tambih l a  

farma an'que %eran c a l i f i c a d o s ,  y l a s  standards utilizadas para 

su evalcracir5n competen a l a s  c a v a c t e r i s t i c a s  d e  cada emnresa y a 

105 obje t ivos  que persigue.  E n  otras   palabras  dependera de la 

PlaneaciCln e s t r a t h g i c a  d e  l a  empresa. 

Concluyendo en cada  Area c r i t i c a  d e  l a  empresa  puede 

exis;tir u n  cont~nl d e  gestir5n:  teniendo coma a h , j e t i v o  infar-mat- de 

los avances Y problematicas d e 1  Area en p a r t i c u l a r ;  Un c u n t r o l  

integrada invn:lucr-a a t a d a s  l a s  Areas c r i t i c a s  E! infnrma 

globalmente t.anto de las avances cnmo de l o s  problemasp  Bste 

Q l t i m b  apoyara a l a   a l t a   d i r e c c i h  en la toma  de decisiones.  

' : [bid a 82 
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ESTRUCTURA DEL CON'TROL DE GES'T ION I 

Para poder  controlar ,  cnardinar,, y p J . a n e a r  en tctdsa la 

empresa es necesar io   de f in i r  l a  est ructura  en l a   c u a l  se aplicar& 

e l  cantr-of. de Gestibn; l a  est ructu ra  es importante ya q c r e  

del imitava f t . . t n c i o n e ~ ~  respnnsabi%idad y o b j e t i v n s  esnerlficos en 

cada &rea ;   s in   pe rder   e l  objetivo camitn de l a  arganizacidn: Qsl 

la empresa se subd iv ide  en un Centro o Unidad de responsabi l idad,  

E?I cual se dtl?fine como: "canjunto  de subcentros o slib-unidades 

su jetas  a su subuk-dinacihn y que deben t raba ja r  caardinadamante" Y 

La est ructura  d e l  cont ro l  de gestic5n esta  compuesta: 

1.  Centros t) Unidades de 1:nqresas: " B a s a n  sus evaluaciones 

en Las ventas;  pr~sctpuestbs de ventas y cuotas de ventas" l a  

evaluaci6n se da en t&-minas monetarios y pane en+&sif; en el 

cumplimiento d e l  plan de ventas fi iadn  contra %a venta  real :  su 

evaluacic5n es ctavcial ya que i qnara  los gastos y castas de 1.a 

produccibn. 

1 0  

incur ren  al producir .   No.contempla  en su evaluacibn los ingresos. 

Este  centro  se complementa con e l  de ingresos. 



gastos d e  SLW Area de resnonsabilidad, y la sequnda se marca por 

la diferencia  entre  ingresos y gastos v a r i a h l e s  Cinicamente" 
1. 2 

4 ,  Centro o Unidad d e  XnversirSn: "Pueden ser considerados 

cama una ~ a r i a n t . e  de i a 5  unidades de beneqicio en donde las 

re5~onsanbl.es d e l  area. tienen a su cargo el. beneficro deiinido en 

terminas de la  d i f e r e n c i a   e n t r e  inqres;c~s y gastos,  pero 

considerando en modo adicj-onal la inversibn 'efectuada"" 

EX motivo fundamental por e l  cual se evalcra la inversidn es: 

"a) La importante inCormaciCIn que proporciona como guía para 

d e c i d i r  futuras inversiones.  

b) Como u n  indicador- a l   e v a l u a r  el comportamicnt.o de l a s  

d i f e r e n t e s   d i v i s i o n e s  de la organizacibn" 14 

E l  o b j e t i v a  d e  las unidades de responsabilidad es que ayudan 

a comprendar- el  funcionamiento d e  la   organizacihn.  



HERRAM IENTAS DEL CONTROL DE GEs-r I ON 

Como va hemnns dicho  la  r:omunica.ci&n y 1.3 in+ormaci&n de 

calidad  san un punta clave en el control de gestidn y 5 ~ t  ut i l i dad  

pueda apreciarse  en las Herramientas  que^ este? util iza; las cuales 

S O 1 7  $ 

" l .  Cuadro de  manda mensual de 1.a alta direccibn. Cuyo 

contenido  responde al anilisls etftlctuado y en el quo; se 

s in tet i zan  la5 qrandes l inea5 de actuaci6n de l a  empresa por 

comparacidn can las previs iones  real izadas pot- e %  organa 

planif icador.  

2. Balance p e r l n d i c o  de punt:os dt5bi.les y +t.wrt.e!á de la 

EestiCln. 5e p r e s e n t a n  r?le farma concisa las debilidades 

canstatadas en PI. pevindn v se identif ican ,las posibles cue:t%os da 

botel la de la expansic517 rf;ntab.le a corta vlazo, las If ness de 

fuerza :! los notenciales de la empresa no explotados en 1.05 que 

apoya 51-1 progresa. 



Estas herramientas informan con clerta pevkadicidad a la 

alta direccidn  del estado general de la empresa, esta informacidn 

es de gran utilidad se utiliza en la planeacidn  estratbg4ca  de la 

empresa. 

En la parte prdc,tica realizaremos un sistema de  infarrnacion 

basado en el tablero de  mando. 

"Es un  sistema que permite conocer  permanentemente los datos 

indispensables para  cantv-alar la marcha da la nr-ganlzacidn a 

cor to  n1.amn y f a c i l i t a r  el ejercicio de las responsabilidades" 16 

S ~ E ~ K ~ J  su crb,jet.ivn:  Concent.rar la informacidn  esencial para la 

toma de decissinnes; resaltando las desviaciones que se aresentan 
i 
Y 

en cualquier &rea critica de la  organizacibn. 

Caracterfsticas: 

Debe ser periddicn. 

Esta compuesto de informacidm  reciente, fiable Y necesaria. 

Resalta la informacidn mas significativa. 

Los data5 deben ir acompalliados por grAficos. 



"En tadas los casas en cfue 5ea p a s i b l e .  la  infot-macibn debe 

hacer. referencia a la5 prev is iones ,  la5 nfit-mas, o b j e t i v o s  y 

standards" , as1 al tenet- una base para comparar l a  i nformacldn 

s e  ! : : ,adrin tomar decisiones que carr igan las desviaciones 

presentes, le permitan r e a l i z a r  l o s  cambias necesarios para 

enfrentar nr-evarj situacianes. El cuadro de mancln t e n d r i  el 

enfoque de ver a la arganizacicjn coma un tada, pot- e l l n  

1 '7 

Definicicjn da las &reas críticas. 

Delimitacidn de respnnsabi l i dades  Y nbjet  ivns,. 

Periodicidad del tablero &? mando. 

Infot-macidn necesaria de las areas c r i t i c a s .  

Def in ic ibn de  standards. 

EvaluaciCSn de 1.0 prevj.st.o contra 1.0 vealizada. 

Car-lsaa de 1 a5 desv i ac i one5 )I 

Toma de decisiones ante la6 desviaciones. 
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HISTURIA DE LA EMPRESA: 

sn;wK=K> 1 m - m  y CSIs) naciC> en j u : t  i o  

de 1989 tenienda cama act iv idad  prapoderante  la   venta,   serv ic io  Y 

mantenimiento de equipo de in t .e rcomunicac i~n .  %IS es t-tna empresa 

de servicio que  opera a n i v e l   r e g i o n a l ,  en el cual sus productos 

y serv ic ios   contr ibuyen a sat.isj+acst- las necesidades  bisicas de 

intercamunicacibn en empt-esas e i ndus t r ias ,  así ccmo en  casar; 

habitacibn.  Sienda  estos  mroductos: in ter fones  simples y con 

monitor,  qctentes de podera sistemas de voceo Y 5onida,  etc.   esta 

empresa busca establecer con sus clientes  re%ac=ian&s de nrovechn 

mutuo basadas en  intereses  comune.~,,  reconociendo  omortunamente 

las   renuer im ientos   de l   c l i en te   pa ra   sa t i s facer los  t - A p i d a m e n t e  a l  

menor costo pos ib le .  Es p o r   e l l o  que S I S  vive de la   conf ianza  que 

depositan sws c l i e n t e s  en sus productos y serv ic ios ,   mot ivn  por 

el cua:!. l a  emDresa procura cnrremonder  a sus t-equerimientas ccln 

entreaas  puntuales y produc tos  y s e r v i c i o s  de ca l idad .  SIS se 

considera  una  camunidad de seres humanos unidos a la rgo  plazo a 

t ravez  de su t r a b a j o  y metas  cnmunes. hctualmente cuanta con un 

equipo de personal de 16 elementos; 6 san  administrat ivos,  y Ir:) 

scsn tdcnicas aperativas, 'Tiene coma p r i n c i p a l e s   c % i e n t e s :  

I 
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Distribuidara Ucrtomotriz S. U. Torre  Latino Umericana, 

i Arenera Mexi.cana S. A. de C. V, Compadia Hu.l.eva Et..tzkadi, 

Gravame:.: S .  4. d e  C. V. G r a n  Matar5 S .  & =  I) Hnspital Infantil de 

M&xiro, entre otros.  

I 

FILQSQFIA: 

Brindar crn s e r v i c i o  a l  manar costa, poniendo dnfasis en el 

dptimn desjernpeflo del e q u i p o  e instalacibn que S@ o f r e c e .  

OBJETIVOS: 

Ufrecer \.in s e r v i c i o  de calidad al c l i e n t e .  

Plantener en canstante  crecimiento la3 ventas. 

Crear suFic ientes uti 1 j. disdes para mantener e1 bienestar y 

I 

crecimíenta de l a  compafiia. 



I 

PROCEDIMIENTO: 

Para e l  desarrolla de programas e n  e l  Area T e c n i c a ,   C o n t a b l e  

y & d m i n i s t , r a t i v a ,  estas tendrhn la  l i b e r t a d  de d i s c f i a t - i n s  de 

acr.terdo a su5 n e c e s i d a d e s  y r e c u t - s c m   a s i u n a d o s  por l a  empresa, 

t e n i e n d o  como g u f a  las p o l í t i c a s  y o b j e t i v a s  establecidos. 

PQLITICAS: 

Establecer programas da c a p a c i t a c i b n  para el p e r s o n a l   c o n  el 

n r o p d s i t n  d e  %aurar l a  ca l  i d a d  i n t e g r a l .  E 

E s t a b l e c i m i e n t o  d e  u n  pragrama p e r m a n e n t e  que b u s q u e  el 

I 

i 

m e j o r a m i e n t u  a i n o v a c i c j n   t e c n a l b g i c a .  

Establecer e s t A n d a r e s  par-a l a  v e n t a .  

CQNTAEILIDAD: Es r e s p a n s a b 1 . e  de la r e c e p c i d n ,  r -egistro,  

c a n t . r a 1 ,   c u s t . a d i a  y a r c h i v o  de las d n c u m e n t o s  que r e p r e s e n t a n  l a  

o p e r a c i c 5 n  de SIS. Enc :arg&ndase  de a n a l i z a r -  y s i n t e t i z a r   e n  forma 

. f i a n c i e r a  las eventos que se r e a l i z a n   d u r a n t e  l a  p r e s t a c i d n  de 

l o s  s e r v i c i o s ,  así como l a  e l a b a r a c i 6 n  de v-e#orte% y esta..dos 

f i n a n c i e r a s   q u e   m u e s t r e n  l a  gestibn administrativa de 1.a 

d i  recc i o n   e n  su c o n j u n t a .  



i 
! al pet-sanal tecnico operativo. 

'Tfil-I..-ER: Se encarqa de renarar  tadas Ins aoaratos y elementas i 
I 

que intervienen en los sirstemas de intercomunicacibn. I 

ADMINXSTHPITIVO: Tiene la responsabilidad de ~ l a t - ~ a r , ,  

caop-dinat-, evaluars y desarrollar los retuvsoS humanos. así coma 

el control y d i s t r i h u c i d n  de las recursos  financierns y 

materiales, emitiendo la nermatividad  necesaria aava su 

aprovechamienta racional e eficiente  orientado al me.jaramient.a y 

continuidad de los serviciosj. 



, ' .,, . . 

SEL-ECC I ON DE I NFORM4C 1 ON. 

Para implementar e l   t a b l e r o  e5 necesario  determinat- 

lo5 p u n t o s  que deseamos r e s a l t a r  y cnntrnlav  permanentemente, 

tenienda como candic idn que estos Ejevan 10% puntas  d9bil.es o 

#uertes de la empresa en 105 cuales hay que tener especj.al 

atencicjn s i  se desea el exito e n   e l   l o g r o  de lo5 ob je t i vos  

p lanteados.   Esta   invest igacidn  t iene coma # i n   r e s a l t a r  el cont ro l  

C inanciero  de la empresa SERVICIO DE INTERCUMUNICACXON Y SONIDO 

por ello selecionaremns y definiremos  informacidn y conceptos  en 

este  sent  ido.  

SELECION DE XNFORMACION. 

Esta  informacihn es en esencia el Estado de Resultados, 

y el Estada de pos ic ibn   f i nanc ie ra .  

i 



S E R V I C I O  DE INTEHCOMUNICACIQN Y SONIDO 

ESTCIIXI DE F'OSZCIUM FLNANCIERB Ftt 3 1  DE: L)IC:IEMBRE 1992 

EN NUEVOS PESOS 

T O T A L   F I J O  NE'TO: 27 , 746 

i 
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empresa p a r a  c u b r i r  !sus r o m p r n m i s o s  a co r ta  5laza. Se calcula de 

l a  m a n e r a   s i g u i e n t e :  

I n d i c e  d e  L i q u i d e z  = Uctivo C i r c u l a n t e  / Pas ivo  c i r c u l a n t e .  

E l  resultada d e  esta d i v i s i c 5 n  nos I n d i c a  el nQmera de 

u n i d a d e s  con que c u e n t a  la empresa para c u b r i r  los v e n c i m i e n t o s  a 

cart0 plazo. 

CAPACIDAD FIMANCPERU DE VENTfi: Es el vnlúmen d e  ventas que 

pt-tsde m a n e j a r  la  empresa s i n  deteriorar su l i q u i d e z .   E s t a  razdn SE? 

c a l c u l a  de l a  m a n e r a   s i g u i e n t e :  

C::aowc:i.dad F i n a n c i e r a  de V e n t a s  = Capital. de t r a b a j a / I n d i c e  d e  C ' T  

~ 

1 CT= C a p i t a l  de 'Trabajo. 

Opet-acidn emaleado para un vnlitmen de v e n t a s   e n  t . .m n e v i a d n  

d e t e r m i n a d o ;  y SE! calct-[la: 

t 



AU'TONOMIA FINAWCXERA: I n d i c a  el grado de l i b e r t a d  de a c c i d n  

q ~ t e  tiene la  empresa e n  relacidn a la contratacidn de d e u d a s .  Se 

c a l c u l a :  

U u t o n n m i a   F i n a n c i e r a  = Qc:t i ,vo "lotal 1 Capital C u n t a b l e  

RENTABILIDAD: Es  la r e l a c : j . d n  de  l a  u t i l i d a d   n e t a  a caa i t .a l  

c o n t a b l e .  Se c a l c u l a : :  

R e n t a b i l i d a d  5= U t i l i d a d  Neta / C a p i t a l  C o n t a b l e ,  

PUNTO DE EOUILIBRIO: Nos i n d i c a  el v a l a m e n   n e c e s a r i o  de  

v e n t a  para c u b r i r  los  gastos f i j o s ;  SLI calcirlo se d a  de la m a n e r a  

s i g u i e n t e :  

P u n t o  de Equi l i b v i o  = Gastas F i j o s  / I-  ( G a s .  Variable x Vcr? 

T o t a l )  esta formirla se e x p r e s a   e n  N $ ,  para c a l c u l a r  el nirmero de 

L t n i d a d e s  se d i v i d e  esta e x n r e s i 6 n   e n t r e  el prec io  de v e n t a  por 

u n i d a d .  

b 

QPALANCAMIENTO FINCSCIERU:: Mide el. efecto de la t-elacidr-~ 

e n t r e  el p o r c e n t a j e  de  c z r e c i m i e n t a  de 1.a uti 1 i d a d  ar!tes de 

i n t e r e s e  e i m p u e s t o s ,  y el p o r c e n t a j e  de  c r e c i m i e n t o  de l a  d e u d a ,  

o b i e n  e l  ncimera d e  veces que l a  U t i l i d a d  a n t e s  de i n t e r e s e s  e 

ImpuFstas c o n t i n e  l a  carga d e  la deuda. Se c a 1 c u l . a :  

U t i l i d a d  A n t e s  de I n t e r e s  e Impuesto / U t i l i d a d  f i n t e 5  de I m p u e s t o  

i 
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TABLAS Y GHCSF'ICOS 

! 
fi continucidn se presentan algunas i lustr-ac ioners de tableros 

de  mando que s e  proponen  para  aplicacidn  en l a  empresa Sistema 

de f nt.ercoral.tnicac i b n  y Sani da: las caractclri sst icas   bas icas de 

estos san: 

h 

1. Proporciona l a  infarmaci6n  para un período menrsual. 

2.  Renaltan las  desviaciones  entre  lo  planeado  contra lo 

real  en las siguientes  actividades: 

a) Area de Servic io.  

b) Hr-ea Financiera. 

c: HI-ea Comer c i a 1 ,, 

La varbn por l a  cual se determino que +u&sa un reparte 

mensual se debe: 

-Es un empresa pequeda. lo cua l   f a c i l i t a  el acceso d ia r io  de 

la  informaci6n,  detectandose  ripidamente las desviaciones de 

lo real  contra  lo  planeada. 

441 tener una per iodic idad mensual 5e pinede obser-vat- 105 

avances logrados en las problematicas que s e  presenten. 

I 



ACTIVIPIS 
8 ,  
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SERVI C I OS ACUMULADOS n 

PRESUP. DESVIAC REAL 

L 

* 1 1 

EVOLUCIC# DEL SERVICIO MENSUAL 

TBCIICO A 

E F H A Y J J A S O N D   E P M A M J J A S O N D   E F M A M J J A S O  

CAUSAS DE LA DESVIACION: J 



6 * 
BIZOM yPNsuAI4 ESVIACI DESV 

P I N U . C I B R ~  , BEVISTO E A L I Z A D O  p 9c 

I .  1 1 

gv0LUCION MENSUAL 

PRINCIPALES CAUSAS: 



!.ha vez cancluidn y alimentados la5 cuadros de mando el 

administrador  podra evaluar- y comparar los resultados obtenidos 

en un período teterminada. R s i  mismo esto permitir& tomar 
desiciones cuyo o b j e t i v o  este  enfocado a resolver. Y 5 p t i n l i x : a r  

l a s  Areas críticas de la empresa. 

Pudimos detectar que el. principal  problema e5 una mala 
coordinaci6n  entre la administracidn y las d e d s  Area s  de Fa 

empresa es por ello que proponemos lo siguiente:, 

al  El manejo de los cuadras de mando prnpuestos 

anteriormente par-a controlar- Ares sucetiblcs a Ins cambios del. 

medio ambiente, poniendn esgetlial atencibn en el Area.  de 

finanzasjp administrativap comercial y cantable. 

b) se nlanteu la necesidad de %levat- a. rabo cantroles en 

estas Areas  en forma  pcriddica,  resaltanda en cada uno; las 

objetivos a alcanzar, la ~rablematica a resGlver, y las abanzes 

logrados, pat-a que con ellos la empresa pueda enfrent:ar la 

competencia. 



S i n   l t qa r  a d u d a s  e l  M&:.:ico de hoy en.l?.t-enta qrandes retas  

que tendra QUE resolver tarde c:, t.emarano; para ello hoy el 

gobierna a p~testct en marcha diferentcs mecani,smos para  abatlr 

problemas como son la inflacibn, el desempleo,, la DDtfr"eza, entre 

otros ;  v acrnque los  resultados no son  inmediatos,  ni las medidas 

tamadas son del aqrado de todosj, si podemos decir que esta tarea. 

no es ~jdlo d e l  Gobierno, es una tarea que romD&e a tadas Ins 

mexicanosj, Y cada  uno de nosotros  tendra que participar- no 

unicamente  can criticaa, tendra que ser Participativn con ideas, 

con actitudes que tengan como S in  el knef:icio de la mayorla y no 

el  propio. N ~ s ~ t t - o s  creemos que para laqrar un  M~bxica +\-terte Y 

competitivo es necesaria  apoyar ese pequei'fo gran motor que es el 

duefio cle pequeflas tiendas de abarrotes, da rapa,  etr, e n  e:L 

pequef'ia y m i r r a  comercio e s ta   l a  fcrerza que lograr&  hacer de 

MIBxico un pals  campetitivn,  Partiendo de esta idea nuerjtro 

trabajo tuvo como objetiva realizar-  una investigacibn en una 

mediana empresa que se dedica a vender v d a r  mantenimiento a 

equipos de Intercomunicacidn, y desarrollar un tablero de  mando 

(que ft..tcse senc i l l a  Y facll de aalicat- para l a  toma  de 

decisiones  f inancieras. Y a s i   l o s  dueKns puedan  e1eqj.r entre 

varias  a1,ternativas coma son l a  inverrjidn para  el crecimientc:, de 

la empresa en el +t-tt.ut-o* la me,iora en el aiervicin de 

mantenimiento? asf C Q ~ T I ~  la  venta de r~rnductos  que est.en a la 



vanguardia en este campo Y de esta  manera ofrezcan no sblo un 

s e r v i c i o  s i n o  un  &?lemento a las  empresas para  incrementar su 

productiv idad"  tambien  tengan  elementos  para  decidir   la  expansi.& 

y busqueda de nuevas mercados, de eata  manera evitar   quedar 

dependientes de un mercado  que  puede  cambiar en cualquier  

mmmento. 

Cssi n u e s t r a  t r a b a j o  t e r m i n a  can la satisfaccían de haber. 

contr ibuida  con  nuestra  experiencia y conocimiento  en una empresa 

mexicana al const ru i r  una herramienta  con  la  cual puedan tomat- 

decisiones  que  afectan su crecimiento. 

otnIet~.vn  crear un t a h l e r o  de mando  que fuese  senci lln de aplicar 

v de exp l icar  a lar; dueKos de la empresa  con el f i n  de comenzar 

hl 
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