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INTRODUCCION 

La presente investigacién propone como alternativa de crecimiento en 

una pequefia empresa a la Planeacién Estratégica, una de las mas importantes 

herramientas en la Administracién; me enfoco a la pequefia empresa, debido 

a las caracteristicas econdémicas de nuestro pais, en donde la base de su 

economia esta conformada precisamente por este segmento de empresas, las 

pequefias, consideradas generalmente como poco importantes para el pais, 

debido a su bajo volumen de compras, produccién, capital, etc. 

A través de ésta investigacién doy a conocer su importancia como es 

que, siendo pequefias y con bajo nivel de produccién emplean un gran 

porcentaje de la poblacién, como son éstas empresas las que mantienen, 

gracias a sus pequefias ventas, en movimiento nuestra economia y sin 

embargo no han recibido todo el apoyo necesario por parte del gobierno. 

De acuerdo a los aspectos antes mencionados propongo la aplicacion 

de la planeacién estratégica, una importante herramienta de la Administracion; 

técnica de la cual carecen las pequefias empresa, misma que se da a conocer 

a través de ésta investigacion, asi mismo presento diversos aspectos de la



planeacion estratégica que permiten al lector conocerla y comprenderla, lo que 

permitira por consiguiente su adecuada aplicacién. 

Con el objeto de remarcar la importancia de la pequefia empresa en 

nuestro pais, presento una serie de aspectos que permiten conocer sus 

limitaciones, ventajas, desventajas y principalmente la aportacién que en et 

plano econdmico representan. 

La presente investigacién incluye un caso practico realizado para una 

pequefha empresa proveedora de la industria Farmacéutica, debido a ésto 

presento el concepto de mercados organizacionales, asi como sus 

caracteristicas y me enfoco principalmente al mercado industrial al cual 

pertenece la empresa mencionada. 

Finalmente se presenta el caso practico de la investigacién el cual se 

aplica tanto a la empresa proveedora como a la industria farmacéutica con el 

fin de conocer las necesidades, oportunidades y amenazas de cada una de 

ellas, lo cual permite a la empresa pequefia analizar las posibilidades de 

aplicacion de la planeacién estratégica en su empresa.
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CAPITULO |



ADMINISTRACION Y PLANEACION ESTRATEGICA 

En este primer capitulo tengo como objetivo introducir al lector, en e! 

conocimiento de la Administracion, dentro de la cual se desarroila esta 

investigaci6n, por lo tanto defino ia Administracién, Planeacién, estrategia y 

Planeaci6n Estratégica, en esta Ultima profundizaré debido a que es Ja base de la 

presente investigacion, inicio entonces con {a definici6n de Administracion. 

1.1. Definicion de Administracién. 

Desde un punto de vista general, puedo decir que ja esencia de ia 

administracion consiste en un proceso distintivo a través de la planeacién, 

Organizaci6n, ejecuci6n y control, con el fin de determinar asf como jograr os 

objetivos de una organizacion mediante el uso de los recursos tanto humanos 

como materiales. 

En referencia a la Administracién, existen tantas definiciones como 

autores, dentro de esta gama he decido citar las siguientes: 

Para Fernandez Arena la Administraciénes “una ciencia social que persigue 

‘a satisfaccion de objetivos institucionates por medio de una estructura y a través 

del esfuerzo humano coordinado”. 

() UNAM, Introduccion a la administracin. Textos programados. UNAM,1971, pag 9



Segun Koontz O’Donnel es “la Direccién de un organismo social y 

su efectividad es alcanzar sus objetivos, fundada en ta habilidad de conducir a sus 

integrantes”. «2 

Asi mismo, Reyes Ponce afirma que “la Administracion es la técnica que 

busca lograr resultados de maxima eficiencia a través de la coordinacién de las 

cosas y personas que integran una empresa’. 3 

A partir de los conceptos anteriores puedo decir que la 

Administraci6n es la técnica que busca satisfacer objetivos institucionales 

a través de la creacién de una estructura coordinada con el conjunto de 

recursos tanto humanos como materiales de un organismo social. 

Partiendo de Ia idea que la Administraciénes una técnica, ésta requiere de 

procedimientos a través de ios cuales se logren los objetivos de la organizacion, 

dentro de éstos podemos mencionar principalmente el proceso administrativo, 

el cual describo en el siguiente apartado. 

1.1.1 El Proceso Administrative. 

El Proceso Administrativo es el conjunto de pasos o etapas de la 

{2) Rios Szalay Adalberto, Paniagua Andrés, Origenes y perspectivas de la administracion, Ed. Trillas, 
México, D.F., 1990,pag. 162 
{3} Rios Szalay Adalberto, Paniagua Andrés, Oriaenes y perspectivas de la administracién, Ed. Trillas, 
México, D.F., 1990,pag. 168



administracion, éstas etapas se consideran dentro de dos fases 4): 

a) La fase mecdnica, que incluye dos etapas que son Planeacién y 

organizacion. La primera de ellas, la Planeacién consiste en determinar que es lo 

que se va a hacer incluyendo decisiones de importancia como e! establecimiento 

de politicas, objetivos, redaccién de programas, determinacion de métodos 

relaciones que deben existir entre las funciones, niveles o actividades de los 

especificos y procedimientos. La organizacion es ta estructuracion técnica de las 

elementos materiales y humanos de un organismo social con el fin de lograr su 

maxima eficiencia dentro de tos planes y objetivos sefialados. 

b) La fase dinaémica, que integra tres etapas, Integracién, Direccién y 

Control. La integraci6n consiste en obtener y articular los elementos tanto 

materiales como humanos que en las etapas de la fase mecanica (planeacién, 

Organizaci6n) se sefalan como necesarios para el funcionamiento de un 

organismo social. Se conoce como Direccién, aquel elemento de la 

administracion en el que se logra la realizaci6n de todo lo planeado por medio de 

la autoridad de fa persona responsabte. Por tiltimo, el Control es el conjunto de 

actividades que se emprenden para medir y examinar los resuitados obtenidos en 

relacién a to planeado. 

(4) Rios Szalay Adatberto, Paniagua Andrés, Origenes v berspectivas de ta administracion, Ed. Triltas, 
México, D.F., 1990,pag. 173



1.2. Definiciédn de Pilaneacién. 

A menudo {a planeacién es considerada soio como un paso del proceso 

administrativo, pero es necesario reflexionar acerca de la misma, debido a que dia 

a dia esta presente en nuestras vidas, ya que los seres humanos planeamos para 

vivir, para prepararnos, para trabajar, etc. Asi mismo, dentro de una empresa 

constituye una herramienta para lograr los objetivos de la misma. 

A continuaci6n cito algunos conceptos de planeacién que ayudardn a 

comprender su importancia: 

“Es el proceso razonado y organizado para seleccionar alternativas 

tomando en cuenta tas posibilidades y condiciones que se tengan, fijando 

prioridades, estableciendo objetivos y logrando metas alcanzables”. 

* La Planeaci6n incluye reflexionar sobre !a naturaleza fundamental de ia 

organizacién y decidir como conviene situarla o posicionarla en su ambiente, 

como hay que desarrollar y aprovechar sus fuerzas y como se afrontardn los 

riesgos y oportunidades del ambiente”. @ 

" Consiste en fijar cursos concretos de accién que han de seguirse 

estableciendolos principios que habrdn de orientarlo, la secuenciade operaciones 

(3) Aguirre Octavio Dr., Pl; in Corporativa para la Emi jexicana, EDUVEM,1981, pag, 23 
(6) R. Hampton David, Administracién, Mc Graw Hill,1990,pag. 23



para realizarlo y las determinaciones de tiempo y de numeros necesarios para su 

realizaci6n”. a 

El concepto que se manejard dentro de Ia investigacion es: 

ta Planeaci6n es el proceso razonado y organizado para seleccionar 

alternativas tomando en cuenta tanto las _ posibilidades como 

condiciones que se tengan, fijando prioridades, estableciendo objetivos y 

logrando metas alcanzables. 

1 cual indica que la pianeacién invoiucra al todo, es decir no hay nada 

previsto o hecho, debemos establecer una misi6n, objetivo o meta y entonces 

determinar tas actividades que se deberdn seguir para asi lograr el objetivo 

establecido. 

Una vez que he establecido el concepto de Planeaci6n podré manifestar su 

importancia, la cuat se conocerd a continuacién: 

1.2.1. Importancia de ta Planeacién. 

la Planeacién permite reflexionar acerca de la naturaleza de la 

7) Gémez Ceja Guillermo, ,Planeaci6n y Organizacién de Empresas, Mc Graw Hill,1995,pag. 4



organizaci6n, de esta forma poder decidir como conviene situarla en su medio 

ambiente y de que manera se puede hacer frente a los riesgos u oportunidades 

que se presenten dentro del mismo. 

A través de la Planeaci6n puedo introducirme en un campo de 

experimentaciénio cual ayuda a disminuir riesgos, es decir al conocer hacia donde 

vamos podemos analizar e investigar las alternativas que conduzcan al objetivo 

de la empresa, eliminamos|a improvisaci6ény la intuicién, asi nos dirigimos al logro 

de un objetivo con certeza. A través de la experimentacion la empresa se dirige 

a lo desconocido, sale de to tradicional, por !o tanto tiene mayores posibilidades 

de adaptacion a tos cambios constantes y dindmicos que se presentan hoy en dia. 

1.2.2. Tipos de Planeacion. 

La Planeaci6n, a pesar de aplicarse a cualquier organismo o incluso en la 

vida de un individuo, no es siempre igual, la planeacién se aplica en distintas 

formas dependiendo de hacia donde la enfoquemos, principalmente existen 

cuatro tipos de planeacion @, los cuales se describen a continuacion: 

1. Planeacién Corporativa. Es el conjuntode planes integrales de 

la empresa que normarén el comportamiento futuro de ta 

misma.



2. PlaneacioneEstratégica. €&S el proceso sistematico de 

toma de decisiones  relevantes, en el cual se miden los 

resultados obtenidos al compararios con los fines 

esperados a travésde un sistema de retroalimentacién,teniendo 

un enfoque a largo plazo. 

3. PlaneaciénTactica. € el conjunto de planes referidos 

particularmente a una drea especifica de la organizacién y su 

enfoque es a corto y mediano plazo. 

a. Planeaci6n Operativa. Son los planes a corto plazo, 

que se desarrollan para actividades operativas de la 

organizacién. 

En la presente investigacién me enfocaré a la Planeacion Estratégica, por 

lo cual es necesario conocer ahora el concepto de estrategia, el cual se presenta 

en el siguiente apartado. 

1.3. Definicién de Estrategia. 

A continuacion cito algunas definiciones de Estrategia de diferentes 

autores, para de esta forma lograr una mayor comprensién del concepto y asi 

posteriormente establecer el concepto manejado en Ia investigacién.



“La estrategia es un plan generalmente a largo plazo resultado de una 

decision ejecutiva cuyo objeto consiste en desarroilar total o parcialmente los 

recursos humanos y materiales de la empresa, para desarrollarla o lograr su 

crecimiento’. @ 

“Es un plan unitario, general e integrado que relaciona las ventajas de fa 

firma con los retos del ambiente y que tiene por objeto garantizar que los 

objetivos basicos de la empresa se consigan mediante la realizacidn apropiada 

por parte de la organizacion”. 10 

“arte de coordinar las acciones y de obrar para alcanzar un objetivo".a1) 

Para fines de esta investigacidn se manejara el concepto que a 

continuacion se cita: 

Las estrategias son los cursos de accién que definen los pasos y las medidas 

generales que una empresa, en su cardcter de entidad total, pretende llevar a 

cabo én un periodo determinado para lograr los objetivos estratégicos 

previamente establecidos. 

(91 Gomez Ceja Guillermo,PI fs fzaci Mc Graw Hili,México,1995,pag. 53 
0} Brocke M.,Business Policy an M: nt, 4ta. Ed., Mc Graw Hill, California, E.U.A.,1984, 

pag. 8 
(11) Galvez Azcanio E. , Planeacién Estratéaica en los negocios, ECASA, 1993,pag.14



A partir de este concepto podré entonces determinar la importancia de las 

estrategias en una organizacion. 

1.3.1. Importancia de las estrategias. 

En base al concepto de estrategia que se indicé, considero que !a 

importancia de las estrategias radica, principalmente en que la suma de 

estrategias aplicadas es igual a ta misién, entendiéndose por tal, la funcidn en la 

sociedad y !a raz6n principal de ser de una organizacién, cada estrategia que se 

aplica en una organizacién constituye una parte de la mision de la misma, e! hecho 

de aplicar o no una estrategia adecuada a la organizacién podria constituir el 

fracaso de la misi6n de la misma. 

1.3.2. Clasificacién de las Estrategias. 

Las estrategias deberan crearse o aplicarse en coordinacién a Ja misi6n de 

la organizacién, tomando en cuenta las caracteristicas, objetivos o misi6n y 

condiciones de 1a misma, por io tanto Jas estrategias de cada organizacién podran 

ser diferentes dependiendo de los aspectos antes mencionados. 

La Administracién misma, constituye un aspecto relevante donde se fijan 

estrategias, algunos campos de aplicaci6n podrian ser: La seleccidn y desarrollo 

del Producto, la estrategia en la promocién.y remuneracién de los ejecutivos, el 

10



grado de descentralizacion de la autoridad y de participacién de! personal en la 

toma de decisiones, etc. En base a estos campos de aplicaci6n se realiza la 

clasificacién siguiente: 

a) La estrategia dei producto. 

Dentro de Ja estrategia de una empresa la selecci6n y desarrollo de un 

producto es un punto importante, debido a que las decisiones que se originan 

aqui determinan en gran medida la clase de instalaciones para la produccidn y la 

organizacién necesaria, ejercen influencia sobre el mercadeo, as{ mismo 

determinan las necesidades de cardcter financiero. 

Para Russell Ackoff 12), la estrategia acerca del producto comprende: 

ta selecci6n de productos o lineas de productos 

* El desarrolio y la produccidn de estas lineas de productos 0 

servicios 

La fijacidn de precios 

* La selecci6n de una estrategia de mercadeo (marketing) 

Dentro de la estrategia del producto podemos encontrar también las 

estrategias de venta y de fiJaci6n de precios. 

(121 Gémez Ceja Guillermo,Planeacién v organizacion de empresas.Mc Graw Hill,1995, pag. 64 

41



b) Estrategias de crecimiento. 

Son aquellas que deben seguirse ya sea a corto o largo plazo para obtener la 

superaciOn de los puntos criticos que se presentan en la empresa. 

Algunos de los puntos criticos que se presentan en las empresas se deben a 

problemas tales como: 

- Econémicos - Competencia 

- Desarrollo de nuevos productos 

> Gestion + Demanda 

Las estrategias de crecimiento que se establecen para superar los Puntos 

criticos de la empresa deben basarse en los siguientes puntos. 

1. Diversificacién 

2. Expansion 

Para estos puntos entonces podriamos crear subestrategias como: 

Diversificacién de productos, desarrollo de nuevos Productos, Incremento del 

capital, Reconsideraciénsoobre fa utilidad que cada producto aporta a la empresa, 

descentralizacion, etc. 

12



¢) Estrategia de Capacidad integracional. 

Consiste en la integraci6n de actividades dentro de la misma empresa, es decir 

se busca integrar la capacidad con que cuenta la empresa en nuevas actividades 

y de esta forma obtener mayores utilidades, procurando que no se afecte el 

desarrollo normal de las actividades. 

a) Estrategias de Personal. 

La creaci6n de este tipo de estrategias se debe a la importancia que dentro de 

cualquier organizacion tiene el factor humano, el cual es determinante en la 

productividad, dichas estrategias se enfocan a la motivacion y estimulacién del 

personal, con io que se togra que rinda més y logre su desarrollo. 

e) Estrategias de Comercializacion. 

También conocidas como estrategias de mercadotecnia, las cuales en su 

mayoria se hacen acompafiar de la publicidad o propaganda por los diversos 

canales de comunicacién, a fin de hacerias llegar al mayor numero de 

consumidores, 

13



Como se puede observar, tanto la planeacién como !as estrategias podemos 

utilizarias en todas y cada una de las areas de la empresa, considerando las 

caracteristicas de las mismas puedo afirmar que la combinacidn de la planeacién 

y las estrategias contribuyen al logro de objetivos dentro de una organizacién. 

Considerando entonces ta posibilidad de aplicar una Planeacién Estratégica, no 

como etapa del proceso administrativo sino como un proceso total que a su vez 

puede utilizar el administrativo. Por lo anterior considero importante conocer 

ahora el concepto de Planeacién Estratégica, el cual defino a continuacién. 

1.4 La Planeacion estratégica. 

Dentro de este apartado quiero dar a conocer algunos aspectos acerca de 

la Planeacién Estratégica, lo cual ayudard a comprendersu funcién e importancia 

dentro de una organizacién, empezando por lo tanto con establecer una 

definici6n. 

1.4.1. Definicién de Planeacién Estratégica. 

Partiendo de las ideas de tres diferentes autores, desarrollo ta definicion 

que se utilizara dentro de {a investigaci6n. 

“Es el proceso en el cual se fijan los propdsitos, se definen las politicas, 

objetivos y estrategias en planes detallados para establecer una estructura 

14



organizacional que permita una continua toma de decisiones"13). 

“ Es el proceso que consiste en decidir sobre los objetivos de una 

organizacion, sobre tos recursos que serdn utilizados y las politicas generates que 

orientaran ta adquisicion y la administraci6n de tales recursos, considerando a la 

empresa como una entidad total" ua. 

" Es el proceso que permite determinar los propésitos principales de una 

organizacion y los criteriosque definirdn la adquisicidny uso de recursos 

para ellogro de esos propésitos” a5). 

ta definicion de Planeacidn Estratégica que maneiaré a lo largo de la 

investigacién, es la siguiente: La planeacién estratégica es el proceso 

analitico a largo plazo, que se enfoca a la toma de decisiones optimas en 

base a las variables de negocios, econdémicas y tecnoldégicas, ef cual se utiliza 

para definir y alcanzar las metas de la organizacion. 

Otro aspecto que considero importante conocer acerca de la Planeacién 

Estratégica es el conjunto de caracteristicas que debe reunir un sistema de 

planeacién, para que pueda ser aplicado, en el siguiente apartado menciono 

dichas caracteristicas. 

(3) Aguirre Mora Octavio Dr., Plan iva Mexicana, EOUVEM,1981,pag. 53 
(14) Gomez Ceja Guillermo, Paneacon-votauatn oe stmt Ne Graw Hill, 1995, pag. 55 
(15) Aguirre Mora Octavio Dr., Planeacion Corporativa para la Empresa Mexicana, EDUVEM, 1981,pag.53 

15



1.4.2. Caracteristicas de ta Planeacion Estratégica. 

Las caracteristicasson aquellas cualidades que nos permiten diferenciaruna 

cosa de otra, en este caso particular estas cualidades nos permitiran 

diferenciar ia Planeacién Estratégica, de la Planeacion como etapa del proceso 

administrativo, esto es a través del conocimiento de estas caracteristicas 

podemos comprender como la Planeacién y en sf todo el Proceso 

Administrativo, se utilizan dentro de una Planeaci6n Estratégica y como ésta no 

se encuentra en el proceso mencionado, a continuacién describo las 

caracteristicas de esta Planeacion fig.1.1 . 

La Planeaci6n Estratégica es flexible, se auxilia de técnicas matematicas, 

estadisticas, presupuestales, programas de computacién y otras, pero los 

resultados y la calidad de la informacién que proporciona no estan en 

funcidn de éstas técnicas, si no de como los gerentes manejen y procesen dicha 

informacién mediante su imaginacién, creatividad y juicio analitico. En 

consecuencia, més que un conjunto de técnicas especificas ia Planeacién 

Estratégicaes una forma de pensar, una actitud y un modo de vida organizacional. 

La Planeacién Estratégica se reiaciona con ei manejo de conceptos e 

informaci6n cualitativa orientada hacia el futuro de lo que debe ser una 

organizacion, pero también puede apoyarse en variables cuantitativas (indices 

econémicos, demogrdficos, voltimenes de ventas) para llegar a los posibles 

cambios futuros de cardcter cualitativo. Debo mencionar que generalmente todo 

16
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cambio cuantitativo lieva a cambios cualitativos que para la Planeacion Estratégica 

adquieren un significado mayor. 

El proceso de la Planeacién estratégica dirige el futuro de las decisiones 

tomadas ahora, no busca preparar el terreno para las decisiones que !a gerencia 

adoptard en el futuro, es decir ta Planeacién Estratégica. busca lo que la 

organizacién debe hacer ahora para llegar a ser lo que desea y no lo que la 

empresa debe hacer en un futuro. 

La Planeacidn Estratégica simula un escenario futuro en 21 papel y cierra la 

brecha entre lo que ahora es una organizaci6n y io que se quiere que sea en et 

futuro. La Planeacion Estratégica no predice el futuro de una organizaci6n, pero 

puede ayudar a evitar imprevistos, anticipar amenazas y aprovechar 

oportunidades. 

Es un proceso dinamico de recopilacién de informacién de analizarla, de 

sondear el futuro, de producir ideas y formalizar planes. Sigue una metodologia 

a través de la aplicacion de técnicas y de la capacidad anatitica-creativade quienes 

participan en la elaboracidn de ptanes estratégicos. 

De acuerdo a Fabidn Martinez Villegas en el Proceso de Planeacién 

Estratégica se reconocen tres etapas: ue 

(46) Martinez Villegas Fabian, Planeacion Estratéeqica creativa, Ed. Pac, México, 0.F., 1991, pag. 104,105 
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4. Posicionamiento Presente.- Definir la posicién estratégica 

actual. 

2. Posicionamiento Descriptivo. Indagar el futuro y predecir 

consecuencias. 

3. Posicionamiento Normativo.- Proyectar a la organizacién con 

!a posicién estratégica que debe tener en el futuro. 

A través de la definicidn y caracteristicas de !a Planeacién Estratégica que 

he mencionado anteriormente, podremos establecer algunos aspectos 

importantes que deben ser considerados al realizar la misma, lo cual haré en et 

siguiente subtema. 

1.4.3. Consideraciones principales de la Planeacién Estratégica 

Como he mencionado anteriormente la informaci6n que se requiere para 

la realizacidn de planes estratégicosse refiere a situaciones futuras de la empresa, 

su mercado y medio ambiente total, por lo que es necesario tener en cuenta los 

siguientes factores, llamados Estratégicos. 

a Misi6n y objetivos. Analizar conceptualmente a la organizacién 

por lo que es, hace y significa para su medio, clientes, asf 

como para el puiblicoen general. 
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b) Competencia. Se debe realizar un andlisis y evaluacion 

de lacompetencia, para determinar las ventajas y desventajas que 

la organizaciéntiene con respectoa sus competidores,a fin de 

establecer {!a capacidad competitiva que tiene en ef presente. 

©) Mercado. Compararios segmentos  especificos de! mercado 

atendido poria organizacién y su competencia, examinando el 

comportamiento, deseos, necesidades y expectativas de los 

clientes actuales. 

a Producto. Se requiere hacer un anialisis de la aceptacion de los 

productos de la organizaci6n y cémo se han posicionadoen 

fa mente de los clientes y consumidores. Asimismo es 

examinar el producto en si mismo por to que es,hace y 

Puede hacer 0 ser sustituido. 

e) Medio. Es necesario observar tas fuerzasy tendencias econémicas, 

politicas, sociales asi como tecnolfdgicas que condicionen 

el desarrolio de la organizacién. 

El conocer los aspectos antes mencionados nos permitira crear los planes 

estratégicos que cubran las necesidades de la empresa y $e adecuen a sus 

caracteristicas particulares, no podemos realizar un plan sin antes conocer el 

entorno politico, social y econémico de la empresa para la cual se destinan los 
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planes estratégicos. 

Después de reconocer ia importancia de ciertos aspectos del entorno de 

ia empresa, considero necesario conocer el contenido de un plan estratégico el 

cual detailo a continuacién. 

1.4.4. Contenido de un plan estratégico. 

Seguin el Dr. Octavio Aguirre Mora, los elementos que conforman la 

estructura bdsica de un plan estratégico son: «7 

Propositos institucionales. 

Son las principales aspiraciones de orden social y econdmico que una 

organizacion como entidad total, desea satisfacer en forma permanente a 

través de su actuacién organica. Los propdsitos pueden considerarse entonces 

como las finalidades que definen la razén de existencia de la organizacion. 

Los propositosinstitucionales delimitan los fines sociales y econdmicos que 

se persiguen, de igual forma condicionan la actuacion de la organizaci6n en 

(17), Aguirre Mora Octavio Dr., Planeaci6n Corporativa para la Empresa Mexicana, EDUVEM, 1981 ,pa9. 
60-65 
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general, y constituyen el cimiento sobre et cual se sustentan todos los demas 

elementos de os distintos tipos de pianes. 

Ei proceso para establecer los propdésitos institucionales en la empresa, se 

realiza a través de una serie de pasos que se llevan a cabo en forma secuencial y 

son los siguientes: 

a) Elaboracion del diagnéstico corporativo. 

Tiene como finalidad conocer [a situacién actual de un conjuntode factores 

que ejercen una influencia determinante en ta empresa, entre los cuaies estan: ta 

situaci6n politica nacional e internacional, et crecimiento demogrédfico de !a 

poblaci6n, et poder adquisitivo del puiblico consumidor, necesidaces y 

preferencias de !a sociedad, comportamiento del producto nacional bruto, 

Politica del gasto puiblico federal, nivel de inversiones privadas, capacidad de 

financiamientode ia Banca Comercial, cambio e innovacionestecnoldgicas, marco 

legal y fiscal, situaci6n de la oferta y demanda de productos, por Ultimo postura 

de tos competidores de 'a empresa. 

b) Desarrollo del escenario integral de la empresa. 

Es necesario el desarrollo del escenario integral de la empresa debido a que 

esto permite tener una panordmica general de la organizacién en corto, mediano 

y largo plazo. Los elementos contenidos en el escenario integral son: Los puntos 
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fuertes de la empresa que son aquellos factores de ja empresa que producen 

mejores resultados, los puntos débiles de ta empresa, son las areas o factores de 

la empresa que requieren de una mayor solidez para mejorar su_ eficiencia, 

Otro elemento son las oportunidades de la organizaci6n que consisten en la 

presencia de determinados eventos en e! medio ambiente susceptibles de ser 

aprovechados por la organizacion y por uitimo, las amenazas de la organizaci6n, 

son el conjunto de riesgos que se ciernenen el entorno ambiental y que en alguna 

forma hacen peligrar fa marcha de una organizacién. 

¢) Desarrollo de Proyecciones institucionales. 

Para poseer un marco objetivo det estado futuro de la empresa se debe 

llevar a cabo un conjunto de proyecciones de referencia y de contingencia de tas 

areas claves de una organizacién. Existen dos tipos de proyecciones, las de 

referencia, que son las que nos muestran el estado futuro de una empresa si no 

se realiza algun cambio en la estructura basica, y las proyecciones contingentes 

que permiten describir la situacién futura de la organizacion llevando a cabo un 

Conjunto de acciones especificas descritas en el proceso de planeacion. 

Para el desarrollo de las proyecciones es necesario realizar algunas 

actividades como: definir las dreas claves de resultados que se proyectardan, la 

especificacién del periodo proyectado, describir tos supuestos en que se 

fundamentan las proyeccionesde referencia, elaborar proyeccionesde referencia 
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de la empresa para los préximosafios y detallar ei conjunto de acciones especificas 

que se implementaran en la organizacion, asi mismo es necesario especificar los 

supuestos bdsicos en que se fundamentan las proyecciones contingentes y el 

Gesarrollo de las mismas, por Ultimo se hace una comparacién tanto de las 

proyecciones de referencia como de las contingentes, se analizan y evaluan las 

variaciones ocurridas entre las comparaciones de las proyecciones. 

d) Realizaci6n de un esquema de alternativas. 

En este esquema se debe presentar un numero reducido de alternativas 

genéricas donde se describe el futuro deseado para la organizaci6n durante los 

préximos afios, asi como el conjunto de acciones relevantes, necesarias para el 

logro de propésitos. 

Politicas integrates. 

Son los iineamientos generates que indican los criterios a seguir para el 

tratamiento de situaciones relevantes de cardcter repetitivo que se presentan en 

el avance hacia el logro de las aspiraciones organizacionales. 

La politicas deben estar adecuadas al entorno econdmico, politico y social 

de una empresa por los cambios constantes que se presentan. Para la obtencién 

de mejores resultados en la elaboracién de politicas es conveniente contar con la 
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participacion de todo el grupo de ejecutivos. Deben ser operativas para que 

indiquen una actuaci6n especifica y sencilla para quien las deba manejar. Las 

politicas integrales establecen un marco uniforme para las decisiones evitando 

que éstas resulten contradictorias o dispersas, asi mismo fijan los limites y tos 

campos de accién en que las personas pueden tomar decisiones asi como realizar 

actos administrativos. 

Para la formulacion e imptementacién de politicas integrales se requiere 

que los ejecutivos encargados de elaboraci6n de las mismas, conozcan 

minuciosamente Ja estructura interna de la empresa y su medio ambiente, una 

manera de lograr esto es mediante un andlisis de los siguientes aspectos: Misién 

de la empresa, es decir que hace y que puede hacer la misma, el abastecimiento 

que es el sistema que provee a la empresa de insumos, ios consumidores que son 

motivaciones de la clientela para consumir los productos de la empresa, asi mismo 

la distribucién o forma en que se transmite el producto de la empresa al 

consumidor finai, es necesario también conocer el comportamiento de jos 

competidores en materia de estrategia, realizando un anilisis de la situacion 

tanto actual como futura del estado politico, social, econdmico y tecnoiégico del 

medio donde se encuentra ta empresa. 

Para la aplicacion de ias politicas fijadas en fa organizacién se sigue una 

secuencia de pasos, tos cuales describo a continuacion: En primera instancia esta 

la aprobaci6n, es decir verificar la precisi6n de! proyecto de politica, asi como 

obtener la aprobacion del comité y/o director de la empresa y de todas aquellas 
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areas, a las que afectard la apticacién de dicha propuesta. Como segundo paso, 

esta la difusi6n de las politicas, que de preferencia debe ser por medios orales, 

asi como hacerse en todos to niveles en que se van a aplicar. Otro paso es la 

aplicacién, que consiste en verificar que tas politicas sean implementadas en 

forma uniforme por medio de personas y érganos directivos autorizados. Por 

Ultimo estaria la revisi6n que consiste en hacer un examen periddicoa las politicas 

en una fecha programada, vigilar a través de una evaluacién el respeto a las 

politicas en toda ta organizacién y tomar medidas correctivas en los casos 

requeridos. 

Objetivos estratégicos. 

Son ios resultados cuantificables que se desean alcanzar en una fecha 

determinada y cubren un largo plazo de realizacion, coadyuvan a que todas las 

decisiones det 4mbito organizativo se relacionen con los objetivos corporativos. 

Para la fijacion de los objetivos estratégicos es necesario primeramente, 

realizar un andlisis de los lineamientos contenidas en el diagnostico corporativo 

yen el escenario integral, analizar los ideales especificos que pretende tograr la 

organizacién, asi como el esquema normativo que regula el comportamiento de 

las actividades empresariales, que constituyen las premisas basicas de los 

bropositos y politicas institucionales. 
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Posteriormente se definen las dreas claves de resultados, que son los 

aspectos vitales para el cumplimiento de los propésitos de la empresa, por lo 

tanto se convierten en los puntos claves para fijar los objetivos estratégicos. 

En este proceso conviene primero especificar los puntos hacia donde se 

enfocaran los objetivos de la empresa, generalmente en toda empresa con fines 

lucrativos, las dreas claves de resultados determinadas son: Participacion en ei 

mercado de los productos de ia empresa, Desarrollo de nuevas tineas de 

Productos, Volumen de ventas, Nivel de Costos, Mérgenes de utilidad, Rentabilidad 

de las inversiones, Eficiencia de recursos materiales, Productividad de los recursos 

humanos y Relaciones laborales. 

Una vez que se han definido los factores claves para el desarrollo futuro de 

la empresa, en seguida se debe captar una gama de informacion especifica sobre 

Cada elemento clave para estar en posibilidad de inferir su comportamiento vy 

efecto en la organizacion, esto es contar con un banco de informacion inherente 

a las areas claves de resultados. 

Para estar en condiciones de cuantificar un futuro deseado para ta 

organizacién, es necesario pronosticar et comportamiento de los factores que 

pueden tener una influencia mayor en et desarrollo de la empresa durante tos 

proximos afios. Estas proyecciones permiten estipular el tipo y cantidad de 

recursos necesarios para lograr los objetivos de la organizacién. 
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Con el fin de identificar plenamente los medios principales con que cuenta 

la empresa es necesario realizar un inventario de recursos estratégicos, es decir, 

hacer un recuento de los elementos principales que tienen los recursos 

materiales, financieros, tecnolégicos y numanos de la organizaci6n. 

En el logro de los objetivos se debe contemplar la presencia de 

restricciones que se presentan como un obstdculo, por tanto se deben identificar 

antes de la fijacién de objetivos, estas restricciones pueden referirse a las ventas, 

promocioneés, nuevos productos, precios, costes utilidades, personal, etc. 

Una vez determinadas las areas susceptibles de fijar objetivos, detectados 

los recursos relevantes con que cuenta la empresa, identificado el marco de 

restricciones y realizado el prondstico de los factores claves de !a organizacién, se 

ésta en condiciones de fijar ios objetivos estratégicos para los préximos afios. 

Estrategias corporativas. 

Son los cursos de acci6n que definen tos pasos y las medidas generales que 

una empresa, pretende llevar a cabo en un periodo determinado para lograr tos 

objetivos estratégicos previamente establecidos. Consiste en la asignacién de 

recursos determinados con et fin de alcanzar un objetivo especifico. 

Las estrategias tienen una vigencia estrechamente vinculada a la del 
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objetivo u objetivos para fos que fueron disefiadas, de tal manera que una vez 

alcanzados 0 modificados éstos , junto con el establecimiento de nuevos 

objetivos, es necesario formutar paralelamente nuevas estrategias. 

En un sentido estricto, las estrategias constituyen una combinaci6n de los 

programas y presupuestos generales de una organizacion, a los cuales habran de 

referirse para precisar los programas y presupuestos especificos de cada una de 

las dreas que Integran ja organizacién. 

El medio ambiente actual de los negocios se ha tornado incierto, 

turbulento y cambiante, por fo cual las estrategias formuladas deberdan ser objeto 

de adecuaciones continuas para garantizar su efectividad. El personal encargado 

de la elaboracién de estrategias corporativas, debe ser el cuerpo ejecutivo 

responsable de las areas funcionales de la empresa, el cual sera apoyado con la 

participaci6n del cuerpo de planeaciédn y por fa maxima autoridad de la 

organizacién. 

Un elemento de vital importancia para el desarrollo de estrategias es {a 

informacién, ya que es la materia prima para las decisiones, informacién relativa 

al mundo que lo rodea, de su organizaci6n del comportamiento de las areas 

funcionales de la empresa, de las cosas, condiciones y personas. 

Para elaborar un plan estratégico es importante conocer el contenido del 

mismo, ifig. 1.2 asi como ta forma en que se realiza la planeacién, es decir conocer 
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el proceso de planeacién, et cual describo en el apartado siguiente. 

1.4.4.1. El ciclo de Planeacion 

Se denomina proceso 0 ciclo de planeacidn al circuito establecido entre las 

fases con las cuales esta Interrelacionada la planeacién y éstas son: Efecucién, 

control, evaluacién y retroalimentacion fig. 1.3 . 

Para su comprensién describo a continuacién brevemente cada una de 

éstas fases. 

Ejecuci6n. Se refiere a ta materializaci6n de lo planeado, 

esto es, la realizaci6n de las operaciones tanto _ fisicas 

como _ intelectuates a fin de aicanzar {os objetivos 

planeados. Parauna ejecuci6nadecuada se requiere que 

fos elementos materiales, humanos y_ financieros se 

combinen ° coordinen convenientemente en la 

consecucisn de las metas trazadas. 

Control. A través de esta fase se conoce si ias 

operaciones ejecutadas siguen o se han apartado de lo 

planeado, ysietcasolo requiere, es la base fundamentat 

para la redeterminacién de ta pianeacién. El control 
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se facilita por medio de lacomparaci6én entre to 

planeado y lo realizado. No debe  bastarcon disefiar 

un sistema de ptaneacién, es necesario implantario, 

hacerle un seguimiento apoyado por revisiones 

programadas, observando tos resultados de las 

comparaciones que habran de realizarse y evaluar dichos 

resultados. 

Evaluacion. Para evaluar es necesario conocer 

los resultados o las acciones a evaluarse, se evalua 

0 califica !o ejecutado. 1a evaluacion sera correcta si 

se conoce la funcién desarrollada, pues no siempre basta 

con observar los resultados y calficar siguiendo las 

escalas 0 pardmetros establecidos. ta evaluacién debe ser 

imparcial, sin ninguna influencia limitante, veraz y con 

amplio sentido de profesionatismo, es conveniente dar a conocer 

los resultados de la evaluaciéna los  involucrados en las 

funciones que han sido evaluadas. 

Retroalimentacién. las retroalimentaci6n trata de 

usar los resultados ya pasados para  adecuarlos a los 

del futuro, representa una herramienta util que 

observa lo pasado o acontecido y {!0 proyecta hacia 

ef futuro, suaplicacién es preponderantemente sobre 

33



las actividades que habraén de realizarse en et 

futuro. Una vez que fas actividades ejecutadas han sido 

controladas o comparadas, Jos resultados seran _analizados 

v evaluados a fin de que sirvan =como 

retroalimentadores de la planeacién, si ef caso to 

demanda se deben efectuar las modificaciones ya sea por 

ajustes o correcciéna ios planes en virtud de que sea 

imposible alcanzar las metas obienpor errores cometicos al 

elaborar dichos planes. 

Conaciendo el concepto de pianeacién estratégica, caracteristicas de la 

misma, asi como los principales factores que intervienen en ella, es importante 

mencionar que ventajas y desventajas representa su aplicaci6n en una 

organizacion. 

1.4.5 Ventajas y desventajas de Ia planeacién estratégica. 

La pianeacion estratégica variard seguin la organizaciony ta situacion, en su 

grado de complejidad, en sus costos e integridad, en el empleo de métodos 

Cuantitativosy en la formalidad. Asi como cada organizacién presenta situaciones 

© Caracteristicas distintas tos beneficios obtenidos con ta aplicacién de la 

planeacién estratégica no serdn iguales en todas las organizaciones, como 

tampocolo serdn las situacionesadversas, sin embargo se pueden generalizar tales 
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ventajas y desventajas de la manera siguiente: 

Entre las ventajas puedo mencionar que la planeacion estratégica ofrece 

pautas congruentes para las actividades de 1a organizacién, ya que al utilizarta, se 

provee a la organizacién de objetivos definidos con claridad y métodos para 

lograrlos; ademés, el proceso de planeacién ayuda a preveer problemas que 

puedan presentarse, asf como a afrontarlos antes de que se agraven. 

La planeacion estratégica ayuda a reconocer tanto oportunidades seguras 

como riesgosas y a elegir entre ellas, el andlisis cuidadoso que ofrece ja 

Planeacion estratégica, suministra mayor cantidad de Ja informacién que se 

necesita para tomar decisiones acertadas. 

Asi mismo la planeacion estratégica reduce la posibilidad de errores e 

imprevistos, ya que los objetivos, metas y estrategias son sometidos a un estudio 

riguroso, por lo que existen menores probabilidadesde que sean incorrectoso no 

factibles. 

La principal desventaja de la planeacion estratégica reside en el peligro de 

crear una burocracia de planificadores que pueden perder contacto con los 

productos y clientes de la empresa, ya que en ocasiones estos expertos pueden 

tomar decisiones basandose en conceptos abstractos y no en una estrecha 

familiaridad con las necesidades reales de la empresa. 
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También podemos mencionar como desventaja, ef que la planeacién 

estratégica en ocasiones, tiende a limitar la organizaci6na la opci6n mas racional 

y exenta de riesgos, esto es solo se desarrollan aquellas estrategias y objetivos que 

pueden soportar el andlisis detallado dei proceso de planeacién, evitando asi las 

oportunidades atractivas que suponen un alto grado de incertidumbreo que son 

dificiles de analizar y comunicar. 

En base a lo anterior podemos reconocer que los beneficios obtenidos al 

utilizar la planeacién estratégica generalmente son mayores a las posibles 

desventajas, es por eso que a continuacién determino la importancia que ta 

Dlaneacién estratégica tiene para una organizacion. 

1.4.6. Importancia de la pianeacion estratégica. 

La planeacién estratégica proporciona un marco de referencia para la 

actividad organizacional que pueda conducir a un mejor funcionamiento y a una 

mayor sensibilidad de la organizacion. 

Actualmente la mayor parte de las organizaciones reconocen la 

importancia de fa planeaci6n estratégica para su crecimiento y bienestar a largo 

plazo, al comprobar que si se define especificamentela misi6n de la organizacion, 

ésta se encontrard en mejores condiciones de dar direccién y orientacién a sus 

actividades; gracias a esto funcionan mejor las organizaciones y se tornan mas 
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sensibles ante un ambiente en constante cambio ma). 

La planeacion estratégicaayuda a desarrollar un concepto bien definido de 

ia organizaci6n, lo que a su vez posibilita formular los planes y actividades que la 

acerquen a sus metas. 

Otra raz6n por la cual cual la planeaci6n estratégica ha cobrado tanta 

importancia, estriba en que permite preparar y afrontar el ambiente rdpidamente 

cambiante en el cual opera una organizacién;cuando la velocidad del cambio 

era més lenta, se podia trabajar suponiendo que el futuro seria parecido al pasado, 

entoces las metas y planes se establecian con sdlo extrapolar tas experiencias del 

pasado, Hoy los acontecimientos se presentan con demasiada rapidez para que 

la experiencia pueda ser siempre una guia confiable, por lo que se necesita 

elaborar nuevas estrategias apropiadas para los problemas y oportunidades 

propias del futuro. 

El aumento de la rapidez del cambio tecnolégico y ia creciente 

complejidad del ambiente externo, nan ocasionado que en las organizaciones se 

requiera hacer visualizaciones mas amplias que antes, para asf evitar rezagarse 

respecto a la velocidad det cambio. 

A través del presente capitulo mencioné que la Administracién es una 

(48 ) Stoner Wankel, Administraci6n, 3a. Ed., Prentice Hall,México, O0.F. 1989, pag. 134 
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técnica que busca satisfacer los objetivos de una organizacidn, para esto se apoya 

en diversas herramientas, entre las cuates est la Planeacion Estratégica que tiene 

como propdsito hacer un examen actual de la empresa para conocer la forma o 

aiternativas de convertirla en lo que se desea que sea en un futuro, igualmente 

para elaborar un plan estratégico se requiere conocer aspectos internos y 

externos que influyen en el desarrollo de laempresa, para conocer estos aspectos 

es necesario conocer primero que es una empresa y como se constituye para 

entonces ubicar su entorno, en el siguiente capitulo me enfoco a la empresa, sus 

objetivos, recursos, clasificacién y a dar a conocer algunos aspectos especificos 

de la empresa para la cual se realiza esta investigacion. 
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CAPITULO II



LA EMPRESA Y LA PLANEACION ESTRATEGICA 

A través de este Capitulo doy a conocer ef concepto de empresa, asi como 

su Clasificacién y caracteristicas, esto con el fin de ubicar al tector en e! contexto 

que se desarrolla la presente investigacién. 

2.1 Concepto de Empresa. 

La empresa nacid con el fin de atender las necesidades de la sociedad 

creando satisfactoresa cambio de una retribuci6n que compensara ei riesgo, los 

esfuerzos y las inversiones de los empresarios. Actualmente, se considera a fa 

empresa como un ente social con caracteristicas y vida propias, que favorece el 

Progreso humano, 

Existen diversos conceptosde empresa, dependiendo del enfoque que se 

le dé (econdmico, juridico, filoséfico, social, etc), para efectos de ésta 

investigaci6nes necesario proporcionarun conceptocon enfoque administrativo, 

para !o cual anatizo las siguientes definiciones: 

Para Isaac Guzman Vaidivia, la Empresa ™ es ia unidad econémico-social en 

la que el capital, el trabajo y ta direcci6n se coordinan para lograr una producci6n 

que respondaa los requerimientos de! medio humano en que la propiaempresa 

actua™ 19). 

119) Munch Galindo, Fundamentos de Administraci6n,Ed. Trillas, México, D.F., 1992 pag. 42 
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José Fernandez Arena, menciona que la empresa "es la unidad productiva 

0 de servicio que, constituida seguin aspectos practicos o legales, se integra por 

recursos y se vaie de la Administracién para lograr sus objetivos" (20). 

Seguin Roland Caude, "una empresa es un conjunto de actividades humanas 

colectivas, organizadas con el fin de producir bienes o rendir beneficios" an. 

En base al andlisis de los conceptos anteriores podemos decir que la 

empresa es: Una unidad econdémico-social que se integra de recursos 

financieros, materiales y humanos, con fa finalidad de producir bienes y 

servicios que satisfacen las necesidades del medio en el que 

sedesenvuelve, se apoya en diferentes ciencias y técnicas entre fa cuales 

esta la Administracion, para lograr sus objetivos. 

Una vez presentado el concepto de empresa que se manejara en esta 

investigaci6n, es necesario conocer que es to que persiguen las empresas, es decir 

cuales son sus objetivas lo que permitird entender la importancia de su creacién 

asi como fas necesidades de las mismas; en el siguiente apartado menciono los 

Objetivos de la empresa. 

420) Munch Calindo, Fundamentos de Administract6n,£d, Trillas, México, D.F., 1992 pdg. 42 
21 Idem 
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2.2. Objetivos de la empresa. 

Constituyen los fines O metas que se pretenden alcanzar, los objetivos 

deben ser razonablemente alcanzables, considerando que en la mayoria de las 

empresas se tienen metas multiples, cada una de elias debera establecerse 

tomando en cuenta a las demas. 

Existen cuatro categorias de objetivos «22: 

De Servicio.- 

Estén dirigidos hacia sus colaboradores, a través de un buen trato 

econémico y motivacionala empleados y obreros que prestan sus servicios en la 

empresa. 

Sociales.- 

Son aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad y buscan: 

Satisfacer las necesidades de los consumidores con bienes o servicios de calidad, 

en jas mejores condiciones de venta; incrementar el bienestar socioecondémico 

de una regi6n al consumir materias primas y servicios, al mismo tiempo que se 

crean fuentes de trabajo; Contribuir al sostenimiento de los servicios pubticos 

mediante el pago de cargas tributarias, mejorar y conservar lta ecologia de la 

(22) Monch Galindo, Fundamentos de Administracién,Ed. Trillas,1992 pag. 46 
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region, evitando la contaminacién ambiental, producir productos y bienes que no 

sean nocivos al bienestar de la comunidad. 

Econdémicos.- 

Son los objetivos tendientes a lograr beneficios econdmicos; hacia los 

inversionistas, con el pago de un dividendo, proporcional al riesgo asumido; 

cubrir el pago a acreedores por intereses sobre préstamos concedidos; 

reinversion de una cifra proporcional de la utilidad que garantice el buen 

crecimiento de la institucién. 

Técnicos.- 

Son objetivos que buscan la optimizacién de ta tecnologia utilizando tanto 

tos conocimientoscomo jas aplicacionestecnoldgicas mas recientes en las diversas 

dreas de la empresa, para contribuir al logro de sus objetivos. Asi mismo es 

necesario propiciar la investigacién y el mejoramiento de técnicas actuales para 

la creacién de tecnologia nacional. 

Los objetivos mencionadosson generales para la mayoria de las empresas, 

existen ademids los objetivos especificos de cada empresa que dependerdn de su 

giro, tamafio, etc. Para el cumplimiento de cualquier tipo de objetivos la empresa 
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requiere realizar actividades o funciones basicas las cuales menciono enseguida 

de una manera también general, ya que éstas funciones también pueden variar 

de acuerdo al giro o tamafio de la empresa de que se trate. 

2.3. Funciones basicas de la empresa. 

Las dreas de actividad, conocidas también como dreas de responsabilidad, 

departamentos o divisiones, estan en relacion directa con las funciones basicas 

que realiza ia empresa a fin de lograr sus objetivos. Estas 4reas comprenden 

actividades, funciones y tabores homogéneas, tas mds comunes a toda empresa 

son: 

Producci6n.- Consideradacomo una de las areas mas importantes, ya que 

formuiay desarrollalos métodos mas adecuados para la elaboraci6nde productos, 

al suministrar y coordinar: mano de obra, equipo, instalaciones, materiales y 

herramientas requeridas. 

Mercadotecnia.- Es una funcién trascendental ya que a través de ellase 

cumpien algunos de los propésitos institucionales de la empresa. Su finalidad es 

reunir los factores y hechos que influyen en el mercado, para crear !o que el 

consumidor necesita, distribuyéndoio en forma tal, que esté a su disposicion en 

el momento oportuno, en el jugar preciso y al precio mas adecuado.



Finanzas.- Se encarga de la obtencién de fondosy dei suministro det Capital 

que se utiliza en el funcionamiento de ia empresa, procurando disponer de los 

Medios econémicos necesarios para cada una de las otras dreas, con el objeto de 

que puedan funcionar debidamente. 

El érea de finanzas tiene implicito el objetivo det maximo 

aprovechamiento y administracién de los recursos financieros. 

Recursos Humanos.- Tiene como objeto conseguir y conservar un grupo 

humano de trabajo cuyas caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la 

empresa a través de programas adecuados de reclutamiento, de seleccién, de 

capacitacion y desarrollo. 

En la empresa no basta contar con éstas actividades o 4reas para cumplir 

sus objetivos, son necesarios también los elementos con los cuales se desarrollan 

las mismas, en el apartado siguiente conoceremos los recursos de la empresa. 

2.4. Recursos 

Una empresa requiere, como se menciono antes una serie de elementos o 

recursos conjugados arménicamente que contribuyan a su funcionamiento 

adecuado y de ésta forma logre sus objetivos, dichos recursos se clasifican de la 
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manera siguiente Fig. 2.1: 

Recursos materiales.- Son aquellos bienes tangibles, como: Edificios, terrenos, 

instalaciones, maquinaria, equipos, instrumentos, herramientas, materias primas, 

materias auxiliares que forman parte del producto, productos en proceso, 

productos terminados, etc. 

Recursos técnicos.- Aquellos que sirven como herramientas e instrumentos 

auxiliares en la coordinacién de los otros recursos: 

a) Sistemas de = produccién, de ventas, de finanzas, 

administrativos, etc. 

b) Formulas, patentes, etc. 

Recursos humanos.- Estos recursos son  consideradostrascendentales para 

{a existencia de cualquier grupo social; el hombre es el factor primordial en la 

marcha de una empresa. De la habilidad de aquél, de su fuerza fisica, de su 

inteligencia,de sus conocimientosy experiencia, depende el logro de los objetivos 

de la empresa y el adecuado manejo de tos demés elementos de ésta. 

Los recursos humanos poseen caracteristicas tales como: posibilidad de 

desarrollo, creatividad, ideas, imaginacién, sentimientos, experiencia, habilidades, 

etc., que los diferencian de ios demds recursos. 
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ELEMENTOS QUE INTEGRAN UNA EMPRESA 

  

  

EMPRESA 

RECURSOS RECURSOS 
HUMANOS MATERIALES 

RECURSOS RECURSOS 
FINANCIEROS TECNICOS         

ADMINISTRACION 

fig. 2.1 Elementos que integran una empresa 
(23) Fundamentos de Administracién, Minch Galindo, Pag. 57 Ed. Trillas, 1992 

«(23) 
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Se identifican cinco niveles dentro de éstos recursos, de acuerdo a {a 

funci6n que desempefien y el nivel jerarquico que desempefien dentro de la 

organizaci6n, éstos niveles son: Obreros, empleados, supervisores, ejecutivos y 

directores. 

Recursos financieros.- Son ios elementos monetarios propios y ajenos con que 

cuenta una empresa, indispensables para la ejecucién de sus decisiones. 

Entre los recursos financieros propios estan: 

1. Dinero en efectivo 

2. Aportaciones de tos socios tacciones) 

3. Utilidades 

Los recursos financieros ajenos estén representados por: 

4. Préstamos de acreedores y Proveedores 

5. Créditos bancarios o privados 

6. Emisién de valores 

Todos los recursos son de gran importancia para et logro de los objetivos 

de !a empresa; por to tanto el adecuado manejo de los mismos y su productividad 

influiran directamente en el éxito de la misma. 
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El conjunto de actividades o funciones de una empresa, tos objetivos que 

Persigue y !os recursos con que cuenta, representan una serie de caracteristicas 

especificas que la integran en un determinado grupo, mismos que doy a conocer 

en el apartado siguiente, a través de la clasificacién de las empresas, en base a 

diversos criterios, lo cual contribuird a ubicar a ta empresa para la cual se lleva a 

cabo ésta investigacién. 

2.5. Clasificacién de tas Empresas. 

El avance tecnoldgico y econdmico ha originado ta existencia de diversos 

tipos de empresas, debido a esto es necesario aplicar una Administracion 

adecuada a ia realidad y necesidades especificas de cada una de ellas, es entonces 

imprescindibte analizar las diferentes clases de empresas existentes en el medio, 

las cuales se Clasifican de acuerdo a diversos criterios entre los cuales estén los 

siguientes Fig. 2.2: 

De acuerdo con ta actividad que desarrolian, las empresas se clasifican en: 

1. Industriales.La actividad primordial de este tipo de empresas es la 

Producci6n de bienes mediante la transformacién y/o extraccién de 

materias primas. 
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Las industrias, a su vez, se clasifican en: 

a) 

b) 

o 

Extractivas. Son industrias que se dedican a ‘a explotaci6n de 

recursos naturales, yasea renovables o no renovables entendiéndose por 

recursos naturales todas las cosas de la naturaleza que son 

indispensables para {a subsistencia del hombre. Dentro de estas 

podemos mencionar a las pesqueras, madereras, mineras y petroleras. 

Manufactureras. Son empresas que transforman tas materias 

primasen productos terminados,y pueden ser de dos tipos: 

las empresas que producen bienes de consumo final y las 

que producen bienes de produccién. 

1. Empresas que producen bienes de consumo final. Son las 

que satisfacen directamente la necesidad del consumidor. 

2. Empresas que producen bienes de produccién. Las que satisfacen 

preferentemente la demanda de las industrias de bienes de 

consume final, 

Agropecuarias. Son aquellas empresas que tienen como funcién 

la explotaci6n de la agricultura y la ganaderia. 
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2. 

a) 

b) 

° 

3. 

Comerciales. Estas empresas son intermediarias entre el productor y 

el consumidor, su funcién principales ta compraventa de productos 

terminados, pueden clasificarse en: 

Mayoristas. Cuando  efectuian ventas en gran escala a 

otras empresas (minoristas), que a su vez distribuyen el producto 

directamente al consumidor. 

Minoristas o detallistas. tas que venden productos al 

"menudeo’, o en pequefias cantidades, al consumidor. 

Comisionistas. Se dedican a vender mercanciaque jos 

Productores tes dan a consignacién,percibiendo por esta 

funcién una ganancia o comisién. 

De Servicio. Son aquellas que brindan un servicio a la comunidad 

entre fas cuales se pueden mencionar: Transporte, Turismo, instituciones 

Financieras, Servicios Publicos (comunicaciones,  eneraia, agua), 

Servicios Privados fasesoria, servicios contables, juridicos, 

administrativos, promoci6n y ventas, agencias de publicidad), 

Educacién, Salubridad thospitates, Fianzas, Seguros. 

52



De acuerdo al origen de su Capital: 

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del cardcter a 

quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse en: 

4. Publicas. En estas empresas el capital pertenece al Estado 

y, su. finalidad es satisfacer necesidades de cardcter social. 

2. Privadas. Son las empresas cuyo capital es propiedad de 

inversionistas privados y la finalidad es eminentemente 

iucrativa. 

Considerando otra clasificacion podemos retomar la que plantea Saivador 

Mercado en su libro “Administraci6n Aplicada”, misma que presento en !a fig. 2.3. 

Existen otros criterios en base a los cuales se pueden clasificar las empresas, 

los cuales son: 

Criterio econémico. De acuerdo a éste criterio las empresas pueden Ser: 

Nuevas.- 

Estas empresas se dedican a la manufacturao fabricacién de mercancias 

que nose producen en el pais, ni sean sustitutos de otras que se produzcan 
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CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS, DE ACUERDO AL 

CRITERIO DE SALVADOR MERCADO 
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Fig. 2.3 Clasificacién de las Empresas (25) 

(25) Administracién aplicada, teoria y practica, I* parte, Salvador Mercado H., 

Ed. Limusa, 1990, pag. 35, 

 



en el mismo, ycontribuyenen forma importanteal desarrollo econdmico del 

pais. 

Necesarias.- 

Tienen por objeto la elaboraci6n de productos que se fabrican en el pais 

en cantidades insuficientes para satisfacer las necesidades del consumo 

nacional, siempre y cuando ei déficit mencionado sea considerable y no 

tenga su origen en causas transitorias. 

Basicas.- 

Aquellas industrias consideradas primordiales para una o mas actividades 

de importancia para ei desarrollo agricola o industrial del pais. 

semibasicas.- 

tos productos elaborados son destinados a satisfacer directamente las 

necesidades vitates de la poblacién. 

b) Ei criterio de constitucién tegat. Oe acuerdo al régimen juridico en que se 

constituya la empresa, ésta puede ser: (26) 

Sociedad Anénima. 

Es ta que existe bajo una denominacién y se compone exciusivamente de 

socios cuya obligacién se limita al pago de sus acciones, la denominacion se 

(26) tey Generai de Sociedades Mercantiles, Ed. Detma,México,0.F.,4990, pag. 11.3 57 
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formara lioremente, pero sera distinta de la de cualquiera otra sociedad y al 

emplearse iré siempre seguida de las palabras “Sociedad Andnima’ o de su 

abreviatura "S.A.". 

Sociedad de Responsabilidad limitada. 

Es la que se constituye entre socios que solamente estan obligados al pago 

de sus aportaciones, sin que las partes sociales puedan estar representadas por 

titulos negociables, a la orden o al portador, pues slo serdn cedibles en los casos 

y con los requisitos que establece la Ley Generat de sociedades mercantiles. 

Existira bajo una demominacisn o bajo una razon social que se formard con el 

nombre de uno o mas socios. La cual ira inmediatamente seguida de fas palabras 

“Sociedad de Responsabilidad Limitada” 0 de su abreviatura °S. de R.L.*. 

Sociedad cooperativa. 

Las sociedades cooperativas se regiran por su legislacién especial. 

Sociedad en comandita simple. 

Existe bajo una raz6n social y se compone de uno o varios socios 

comanditados que responden, de manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente, 

de las obligaciones sociales, y de uno 0 varios comanditarios que unicamente 

estan obtigados al pago de sus aportaciones. 

Sociedad en comandita por acciones. 

Se compone de uno o varios socios comanditados que responden de 

56



manera subsidiria, ilimitada y solidartamente de tas obligaciones sociales, y de uno 

0 varios comanditarios que unicamente estan obligados al pago de sus acciones. 

Sociedad en nombre colectivo. 

Es aquella que existe bajo una razdn social y en la que todos los socios 

responden, de modo subsidiario, ilimatada y sotidariamente de las obligaciones 

sociales. 

La clasificaci6n de acuerdo a la Magnitud de la empresa es: 

De acuerdo con la Secretariade Comercio y Fomento industrial (SECOF?, no 

es conveniente clasificar e! tamafio de una empresa, unicamente tomando como 

base el numero de trabajadores con el que cuenta, ya que si la estratificacion 

parte det principio de que entre menores sean las dimensiones de las empresas 

y, en consecuencia, el volumen de sus operaciones, mayores serdn sus dificultades 

Para acceder a los respaldos de financiamiento, informacién capacitaci6n y 

asistencia técnica, y se mantiene et propdésito de eliminar tales limitaciones, . 

entonces conviene no sustentar la clasificacién unicamente en el criterio que se 

refiere al numero de trabajadores, pues se correria el riesgo de clasificar en un 

nivel inadecuado a las empresas modernas, intensivas en capital, con procesos 

automatizados y tecnologias de punta. 

La experiencia ha demostrado que de una combinacidn del numero de 

trabajadores y del total de las ventas anuales puede resultar un criterio de 
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estratificaci6n objetivo sobre todo para el caso de a industria. 

En esta investigaci6n se manejara la clasificacidn en cuanto a numero de 

empleados y monto de las ventas anuales, expuesto en EI Programa Nacional de 

Modernizacién Industrial y del Comercio Exterior de la SECOFI, dicha clasificaci6n 

es la siguiente 127): 

41. 

3. 

Microempresa. La empresa gue ocupe directamente hasta 15 

personas y el valor de sus ventas netas {al cierre del 

ejercicio fiscal anterior) anuales reates o estimadas no rebase 

el equivalente al importe de 110 veces ef salario 

minimo general (correspondiente a la zona geograficaA) elevado 

al afio. 

Pequefia Empresa. Aquella que ocupe directamentehasta 

100 personas, y el valor de sus ventas netas 

anuates, reales o estimada no rebase el equivalente al 

importe de 1,115 veces el salariominimo generatelevado al 

afio. 

Mediana Empresa. La empresa que ocupe directamentehasta 250 

(271 Programa para ta modernizacion y desarrollo de ta industria micro, pequena y mediana, SECOFI, 

México, D.F., 1994,pag. 9 
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personas y el valor de sus ventas netas anuales, reales o 

estimadas no rebase el equivalente at importe de 2,010 veces 

el salario minimo general elevado al afio. 

4. EmpresaGrande. Se considera a la empresa que ocupe 

directamente a partir de 251 personas y elvalor de sus 

ventas metas anuales reales o estimadas rebase el monto 

determinado para el witimo de los estratosantes mencionados. 

Como se puede observar existen distintos tipos de empresas, una empresa 

puede ubicarse dentro de dos o més tipos considerando los criterios antes 

mencionados. Es también importante, conocer cudles son tos objetivos que 

persigue la empresa como ente socio-econémico que es, las funciones que Hevara 

a cabo para lograr sus objetivos asi como los recursos que intervendran en la 

realizacion de las mismas; debido a que en gran medida, la naturalezay et tamafio 

de una organizacion determinan el tipo de proceso de planeacién estratégica que 

aplica. 

2.6. La pequefia empresa y la Planeacién Estratégica. 

De acuerdo a las caracteristicas de cada empresa, se adoptard un tipo de 

proceso de planeacion estratégica adecuacio, dichos procesos se engloban en tres 

niveles de estrategia los cuales describo a continuaci6n: 
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1. Estrategia a nivel corporativo. 

Esta estrategia se formula para dirigir tos intereses y operaciones de la 

organizacion que contienen mas de una linea de negocios. 1a estrategia en este 

nivel se concentraen tas acciones que esta efectuando la organizacién total y que 

deberia realizar, tratando ademds de determinar las funciones que cada actividad 

esta desempefiando y deberia desempefiar en la organizacién. 

En la elaboracion de estrategiasa nivel corporativo,se pueden adoptar dos 

enfoques: 

a) Enfoque basado en valores.- En él, las creenciasy convicciones 

valores) del personal, respecto a la manera en que lia 

empresa deberfa  conducir sus negocios son la clave para 

establecer su direccién a largo plazo. Las estrategias basadas 

en valores se desarrollan de modo gradual e incremental y 

ofrecen directrices generales en lugar de un plan con 

orientacion mas especffica. Las principales decisionesestratégicas 

evolucionan con el tiempo y_ sen confirmadas por la 

organizaci6n entera. 

b) Enfoque de portafolio corporativo.-En este enfoquese evalda 

cada una de las unidades de negociosde !acorporaciéncon 

respecto a la posici6n en el mercado y a la estructura 
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interna. Cuando las unidades de negocio han sido evaluadas, 

se estableceuna funcién estratégica adecuada para cada una, a 

finde mejorar el desempefio global de ia organizacién. Este 

enfoquees racional y analitico, esta guiado fundamentalmente 

por tas oportunidades del mercado. 

2. Estrategia de unidad de negocios. 

Esta estrategiase ocupa de la administracidn de los intereses y operaciones 

de un negocio en particular; intenta determinar ei enfoque que debe aplicarse 

a su mercado y cémo debe conducirse un negocio, teniendo presentes tos 

recursos y las condiciones del mercado. 

Cuando una corporaci6n tiene diversos intereses en diferentes negocios, 

resulta dificil organizar las actividades tan complejas y diversas de su corporacion, 

una manera de resolver este problema seria el crear unidades estratégicas de 

negocios, la cual agrupa todas las actividades del negocio dentro de una 

corporacién multi-negocios que produce un tipo particular de bienes o servicios 

y las trata como una sola unidad de negocios. De esta forma et nivel corporativo 

proporcionaun conjunto de directrices para dicha unidad, la cual iuego desarrolta 

sus propias estrategias a nivel de unidad de negocios. 

A continuacisn describo el proceso del enfoque formal para fa pianeacion 

de ta unidad estratégica de negocios propuesto por Stoner Wankel, en su libro 
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Administraci6n, el cual puede ser adaptado para una empresa en particular, 

basandose en las caracteristicas especificas de la misma. 

El proceso mencionado consta de nueve pasos que son: 

1) 

2) 

3) 

Formulacién de metas. El establecimiento de lasmetas de 

una organizacion, constituye un paso importante en el 

proceso de planeacién estratégica de la unidad de negocios, 

ya que este procesoincluye un reexamen y comprensién del 

propésito de la organizacion, la definicién de su misidn, asi como 

elestablecimiento de objetivos que traducensu misiéna términos 

concretos. 

Determinaci6n de los actuales objetivos y estrategias. 

Consiste en identificar ios objetivos actuales de la 

organizaci6n y su estrategia, algunas veces ia misién y 

objetivos recién definidos se pareceran mucho a aquellos en 

que se funda la estrategia presente; pero otras veces el 

broceso de formulaci6n de estrategias produce un cambio 

substancia! en ellos; esto sucede principalemente cuando ja 

organizacién no haestado logrando tos objetivos clave o mas 

importantes. 

Analisis ambiental. Su _finalidad es descubrirlas formasen que 
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4) 

5) 

6) 

los cambios de los ambientes econdmico, tecnoldgico, 

sociocultural y politico/legal de una organizacién ta afectaran 

indirectamente y las formas en que influirdn en ella tos 

competidores, proveedores, clientes, organismos gubernamentales 

y otros factores. 

Analisis de recursos. Este andlisis es necesario para determinar 

las ventajas y desventajas competitivas, ambas se refieren 

tanto a as fortalezas como a las debilidades de la 

organizacion frente a sus competidores actuates y futuros. 

Identificar las oportunidades estratégicas y amenazas. 

Consiste en descubrir las oportunidades disponibles para la 

organizacion y las amenazas que enfrenta. 

Determinacién del grado de cambio estratégico 

requerido. Una vez que se ha analizado los recursosy el 

ambiente, tos resultacios de {a estrategia actual pueden ser 

pronosticados. Enbase a ésta prediccién se puede decidir si 

se modifica o no la estrategia osurealizaci6én. Tal decisién 

deberia basarse en et hecho de que puedan identificarse 

fa brecha del desempefo,lacuatconstituyela diferencia entre 

los objetivos establecidos en el proceso de 

formulaci6n de metas y los resultados probables que se tograran 
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si continua la estrategia actual. 

7) Opciones estratégicas. Cuando un cambio de estrategia 

parece necesario para cerrar !a brecha del desempefio, se 

requiere entonces identificar, evaluar y seleccionar enfoques 

estratégicos opcionales. 

8) Puesta en practica de las estrategias. Una vez determinada 

‘a estrategia, es preciso incorporarta a las operaciones diarias 

de laorganizacion, sin importar si ja estrategia se registra 

en un plan estratégico formal y detallado, ha de ser traducida a 

planes tacticos, programas y presupuestos apropiados. 

9) Medici6n y control del progreso. A medida que varealizandose 

la introducciédn del plan, es necesario comparar el progreso 

con ej plan estratégico en etapas periddicas o decisivas, con 

objeto de determinar si ta organizacién esta avanzando hacia ta 

obtencidn de sus objetivos estratégicos. 

3. Estrategia a nivel funcional. 

Esta estrategia crea el marco de referencia para la administracién de 

funciones, de modo que ellas conforman la estrategia a nivel de unidad de 
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negocios. 

A medida que se pasa de las estrategias de nivel corporativo a {as de nivel 

de negocios y funcional, los planes se tornan mas detallados y especificos. 

Como se observaa través de los puntos anteriores es necesario conocer a 

fondo ta empresa objeto de estudio, asi como las caracteristicas de los estratos a 

los cuales pertenece; de ésta forma se elegird el plan estratégico adecuado para 

la misma, debido a que la presente investigacién se enfoca a una pequefha 

empresa, en el siguiente apartado retomo ésta clasificacion para profundizar en 

la misma, y conocer entonces diversos aspectos como son sus caracteristicas 

particulares, ventajas desventajas, situacién actual, etc. 
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CAPITULO Ill



LA PEQUENA EMPRESA 

Debido a las condiciones econdmicas de nuestro pais podemos observar 

que la mayor parte de Ja industria se encuentra concentrada dentro de la 

Clasificaci6n de micro y pequefia empresa, por lo que se considera que 

actualmente, nuestra economia tiene su base en estas empresas de ahi su 

importancia, a continuacién menciono algunos aspectos de la situacién actual de 

la pequefia empresa en el pais, !o que ayudard a reconocer su importancia. 

En la actualidad, “la Industria Micro, Pequeha y Mediana representa el 98% 

dei total de los establecimientosde transformacidén, absorbe el 49% del personal 

ocupado en elSector y aporta el 43% del Producto manufacturero * (28). 

Se aprecia una marcada heterogeneidad en cuanto a tamanos, actividades 

y localizaci6n geografica. Sus escalas van desde los tatleres unipersonalesy de 

tipo familiar hasta las unidades productivas con elevados estdndares de 

organizacion. 

A pesar de todo esto existe una problematica que enfrenta fa industria y 

se resume en los siguientes puntos 129 : 

{28) La micro, pequefia y mediana empresa, principales caracteristicas, Biblioteca de la pequefia y 
mediana empresa, No. 7 , INEGI 
(29) Programa para ila Modernizaciény Oesarrollode la industria Micro, Pequefiay Mediana, 1991-1994, 

SECOFI, pag. 12 
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+ tamarginaciénde las empresas pequefias respecto a los apoyos institucionales. 

+ Incapacidad para acceder al crédito por falta de garantias y avates. Sus 

operaciones no son atractivas para la banca de primer piso (banca de 

fomento). 

» Excesiva regulacién. 

+ ta propension del empresario al trabajo individual y su poco interés por las 

actividades en comtn. 

« Limitada capacidad de negociaci6n derivada de su reducida escala, asi como de 

tos bajos niveles de organizacién y gestion. 

+ &scasa cultura tecnoldgica y resistencia a !a incorporacién tecnoldgica. 

+ Obsolescencia frecuente de la maquinaria y el equipo 

* Tendencia a la improvisacion 

+ Restringida participacién en los mercados, principaimente en los de 

exportacion. 

+ Limitadas condiciones de seguridad e higiene en el trabajo 

+ Carencia de personal calificado y minima participaci6n en los programas 

institucionales de capacitacién y adiestramiento 

+ Deficiente abasto de insumos debico a sus reducidas escalas de compra 

En el caso de las pequefias empresas, los establecimientos se encuentran 

diseminados en todas y cada una de las poblaciones del Pais. La dispersi6n es una 

caracteristica intrinseca de ta pequefia empresa y, en consecuencia, una 

complicacién particular en la instrumentacion de una politica de fomento. 

La necesidad de clasificar a las empresas en raz6n de su tamaiio, deriva del 
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hecho de que este mismo tamafio, plantea problemas sumamente distintos, y a 

veces radicafmente opuestos, en el siguiente apartado presento los principales 

problemas de la pequefia empresa en nuestro pais. 

3.1. Desventajas de la Pequefia empresa. 

Considerando !a importancia que en nuestro pais tiene la pequefia 

empresa, se requiere conocer aquellos aspectos favorables o desfavorables para 

la misma, lo que nos permitira tomar las decisiones adecuadas para incrementar 

aquellas ventajas y disminuir las amenazas; en este apartado inicio presentando 

las desventajas de la pequefia empresa entre las cuales estan «Go: 

A) Inexperiencia. 

—1 dindmico mundo de los negocios de la actualidad obliga a los 

administradores de las pequefias empresas a estar alerta a las rdpidas 

transformacionesque continuamentese verifican. Estas deben ser advertidas con 

oportunidad y asimifadas provechosamente. 

De no ser asi, la situacién acarrearia problemas y finalmente conduciria al 

fracaso de la pequefia empresa. 

G0) Hall 8. Pickle Administracion de empresas peauefias y medianas, Ed.timusa, México,1993, 5* 
Reimpresion, pags. 25 a 30. 
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Algunos de los problemas que aquejan a tas empresas pequefias son 

Producto de los diferentes tipos de inexperienciade la personaa cuyo cargo est4 

el manejo det establecimiento, y pueden ser: Falta de experiencia en el ramo, o 

falta de experiencia en lo que administrar se refiere. 

8) Falta de especializacién. 

En la gran empresa los especialistas son contratados para que realicen 

funciones y actividades delicadas y complejas. Los contadores se encargan de los 

estados de cuenta de la compafiia, los vendedores consiguen nuevos mercados 

donde colocar sus productos. El departamento de personal adquiere los servicios 

de las personas iddneas para las plazas vacantes. Sus recursos econémicos 

permiten contratar a fos expertos que se encarguen de sus diferentes dreas. 

En cambio, el pequefio negocio cuenta con un gerente que hace las veces 

de todos éstos, pues sus recursos son limitados. Su administrador, no es un 

especialistasino un generalista. El es el patrén, el contador, ef gerente de ventas, 

produccién y personal. Realiza cualquier cargo que sea necesario desempefiar. 

Esta cantidad de trabajo absorbe a tal grado su tiempo que le impide planear las 

actividades de largo plazo del establecimiento. su tiempo se va, en los 

quehaceres cotidianos de la administracion. Por to tanto una seria limitacién de 

la pequefia empresa es su imposibilidad de contar con los servicios de un 

especialista. 
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c) Falta de competitividad. 

La competencia es determinante en la economia, tas empresas que no 

pueden ofrecer Iguales servicios, precios, calidad, etc. que otras con las que 

compiten, definitivamente tendran dificu!tades para permanecer en operacién. 

a) Falta de control de inventarios. 

El administrador de una pequefia empresa puede no prestarle la debida 

atencion a la existencia de un buen control de inventarios. $i su inventario es 

mayor a sus necesidades, puede redundar en la inactivacién del dinero de la 

empresa o en el desperdicio por inutilizacién u obsolescencia. Por el contrario, un 

inventario inadecuado o insuficiente provoca que no se pueda surtir la demanda 

de mercancias oportunamente. 

e) Riesgo de pérdidas monetarias. 

Asociado con las oportunidades lucrativas de una pequefia empresa estd el 

riesgo de perder el dinero invertido en ella. La quiebra trae consigo pérdidas, y 

mds alin débitos que pueden ser onerosos. Es posible que afios de ahorros 

personales se esfumen o se conviertan en deudas que se lleven un largo plazo 

liquidar. 
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f) Bajo volumen de ventas. 

Para todas las empresas, el bajo volumen de ventas es uno de los mas 

graves problemas. Los ingresos del pequefio negocio provienen de sus ventas y 

sin éstos et resultado es, el colapso. intervienen diversos factores en el volumen 

de tas ventas: la localizacién inadecuada, poca competitividad en precios, 

productos de inferior calidad, publicidad inefectiva, etc. 

g) Inadecuada Localizacion. 

La importancia de la eleccidn de un buen sitio para establecer la empresa 

suele ser pasada por alto. Con frecuencia se escoge el sitio por razones 

superficiales, como !a-disponibitidad de un edificio para ser rentado o comprado, 

la cercanfa al hogar, o el intenso trafico de peatones, sin embargo puede darse et 

caso en que ninguna de éstas resulte favorable. 

Para escoger et lugar adecuado, es necesario efectuar un andlisis de tas 

necesidades del medio, asi como las caracteristicas de la empresa. 

Todos estos problemas en la pequefia empresa pueden constituir razones 

para la quiebra de la misma, en algunos casos puede deberse a situaciones 

distintas a jas mencionadas, 0 puede ser que a pesar de estos problemas la 

empresa subsista, obviamente con sus respectivas consecuencias que se reflejan 

en los resultados de !a misma. 

72



En referencia a las desventajas mencionadas en pdrrafos anteriores, 

considero importante mencionar lo siguiente: en la mayoria de los casos, tanto 

las micro y pequefias empresas en nuestro pais surgen como consecuencia del 

desempleo de sus propietarios, quienes buscan desarrollar aigtin oficio que 

conocen para autoemplearse, de ahi surge la idea de formar un negocio, et cual 

nace con diversas deficiencias (falta de experiencia, escasos recursos, mayores 

riesgos, etc.), las cuales no se deben a la voluntad del duefio, sino al medio 

ambiente que los rodea. 

En cuanto a la falta de experiencia se puede observar que se conoce el 

oficio o actividad principal del negocio, pero hacen falta los conocimientos de 

administraci6n del mismo; de igual forma puedo afirmar que la falta de 

competitividad que caracterizaa las pequefias empresas, no se debe a tos deseos 

de su propietario, sino a sus escasos recursos y/o conocimientos para llevar a cabo 

ciertos procesos, que podrian disminuir sus costos, mejorar la calidad de sus 

productos, incrementar el nivel de produccidn, etc., acciones que colocarian a 

esta empresa al nivel de competitividad de una empresa grande con actividades 

simitares. 

En las pequefias empresas no podemos considerar que solo existan 

problemas o puntos en contra, para evitar crear este concepto a continuacion 

menciono las ventajas de fas pequefias empresas en México. 
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3.2. Ventajas de la Pequefia empresa. 

Las ventajas de la pequefia empresa derivan directamente de su tamafio y 

de su gestién auténoma, en seguida se detailan éstas ventajas @». 

A) Lineas de comunicacion cortas y directas. 

En la pequefia empresa por lo general existe un nivel de manejo unico. El 

contacto directo, entre los empteados y el gerente te hacen posibte una 

comunicacionconstante entre ellos, o mismo para dar o recibir instruccionesque 

para discutir asuntos relacionados al establecimiento. Esta relacion de persona a 

persona aumenta considerablemente tas posibilidades de reducir y eliminar 

problemas a este respecto que se suscitan en empresas mayores. A pesar del 

hecho de que las lineas de comunicaciénsean directas y cortas elimina ios grandes 

inconvenientes que se suscitan en las empresas mayores, no debe descartarse lta 

posibilidad de que surjan problemas de comunicacién en una pequefia empresa. 

B) La ganancia como salario. 

Uno de los incentivos que ofrece la pequefia empresa a su propietario es 

el hecho de que éste puede, si es el caso en que él mismo fa maneja, 

trabajar para si mismo, en su directo provecho. Las ganancias que de las. 

131) Administraci6n de empresas pequefias y medianas, Hall 8. Pickle, Ed.Limusa, México, 1993, 5? 
Reimpresidn, pags. 31 4 34. 
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Operaciones de la empresase obtengan son ia retribucién financiera de su duefio. 

Puede modificar el monto de sus ingresos mediante el tipo de politica que lleve 

a cabo, el esfuerzo que realice, y el acierto con que administre su empresa. 

C) Contacto con empieados y clientes. 

El pequefio negociante tiene la oportunidad de establecer y mantener una 

relaci6n arménica con sus empleados en su trabajo. Dado que en la pequefia 

empresa existe un unico nivel administrativo(el propietarioy el administradorson 

la misma persona), es posible la interaccién directa entre e! gerente y sus 

subordinados. Asf, tiene mayor oportunidad de conocer las necesidades y 

aspiraciones de los que laboran con él, lo que facilita la cooperacion de todos los 

miembros para realizar un trabajo de equipo. 

Otra ventaja particular de la pequefia empresa es que ofrece posibilidades 

de establecer relaciones personales de acercamiento con sus clientes. Los 

clientes pueden ser objeto de atenciones, consideracionesy trato especial, ya que 

la empresa reconoce que esto es importante para el éxito del establecimiento.En 

consecuencia, la clientela sigue efectuando sus compras alli, io que redunda en 

favor de éste. El administrador finatmente, puede conocer tas necesidades y 

opiniones de los clentes y mejorar la calidad de sus servicios. 
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D) Autonomia. 

Elempresario estd directamente relacionado con todas las decisiones que 

afectan el funcionamiento de su empresa. Mientras que en una empresa grande, 

el gerente tiene que supeditarse a ordenes superiores, en ta pequefia empresa 

puede decidir a su libre albedrio, incluso sobre la marcha. 

. Cuando el tiempo es un factor vital ello se constituye en una ventaja 

importante. 

E) Accesibilidad al medio. 

En el medio en que la pequefia empresa funciona es facil iniciar una 

empresa. Sdlo se necesita un local, los permisos correspondientes de la ciudad o 

el gobierno estatal y un pequefio capital. 

Considero que 1a mayoria de las ventajas presentadas, podrian considerarse 

como incentivos para la creacién de pequefias empresas, ya que esto representa 

para una persona el trabajar para sf mismo, realizar una actividad que le interese 

y sea de su agrado, ser su propio jefe, lo que conlleva un sentimiento de 

independencia; todos aspectos contribuyen en el que una persona se sienta 

satisfecha de lo que hace y ponga empefio en realizarto (todo to que logre sera 

para ef mismo), y esto es un factor que contribuird en el éxito de ese negocio. 

La pequefia empresa en México, se enfrentaa una serie de limitaciones que 
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derivan de la falta de reconocimientoa la misma, a través del siguiente apartado 

doy a conocer algunas de éstas limitaciones para operar. 

3.3. Limitaciones de la Pequefia empresa en México. 

Actualmente ya se reconoce !a importancia que en nuestro pais tiene la 

pequefia empresa, sin embargo ésta tiene numerosas timitaciones y desventajas, 

que entorpecen su operacién, algunas de las desventajas las mencioné 

anteriormente ahora me enfocaré a las limitaciones. 

En México, y probablemente en todos ios paises de América Latina, las 

caracteristicas que obstaculizan el desarrollo de la empresa resultan, en buena 

medida, evidentes e intrinsecasa la condici6n de sus respectivas dimensiones. Las 

desventajas correspondientes se acentuan en la medida en que los 

establecimientos productivos y su nivel de operaciones son mds pequefias. 

En seguida presento las limitaciones a las cuales se enfrentan las pequenas 

empresasa32, es importante mencionar que algunas de éstas limitaciones podrian 

ser disueitas por el mismo gerente, si contard con los recursos o el apoyo del 

gobierno para adquiririos, sin embargo podemos notar que a pesar de la 

disposicién o conocimientos det responsable de la administracién el medio lo 

restringe en su desarrollo. 

(2) Administracién de empresas pequefias y medianas, Hall B. Pickle, Ed.Limusa, México, 1993, 5* 

Reimpresion, pags. 45 - 58 . 
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Limitaciones de caracter productivo. 

4. Economias de escala.- “Se presentan cuando la expansién 

de la escala de !a capacidad productiva de una empresa o indstria, 

causa un incremento menos que proporcional en tos costos 

al llevarse a cabo la producci6n, las deseconomias de escala, 

se refieren a la situacidn que se presentacuando los costos 

aumentan a medida que crece el tamafiode ta empresa%s3). En 

una proporcién significativa, la pequefha empresaderiva sus 

dificultades para entrar al mercadoen condiciones de 

competencia, de su accién individual conjugada con los 

efectos limitativos de sus propias deseconomiasde escala. En 

algunos de estos casos, la raz6n puede encontrarse en su 

propia condici6n de  pequefia, pero en _ otrosen ia 

adopcién de modetos productivos disefiados para 

establecimientos de otras dimensiones. En México habia resuitado 

evidentelacarencia deopciones y de soluciones productivas 

especificas, que no sélo resulten congruentes con las 

posibilidades y alcances reales de lapequefia empresa, sino 

que incluso, como sucede en otros paises, conviertan sus 

reducidas capacidades en  ventajas y  factores de 

productividad. 

(33) Fernando Cabrera, Agustin Ferndndez,_Diccionarig Enctclopedice de Economia y finanzas, Ed. 
Paldos, Barcelona,1990, 
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ESTA. ThS RG ESBE 
“ et 

SALI ti Li eects 

2. Tecnologia. si bien es cierto que gran parte de los 

pequefios empresarios de la industria manufacturera tienen un 

conocimientoy una experiencia de su propio oficio, también 

lo es que en un alto porcentaje, considerable,tos correspondientes 

procesos tecnoldgicos de fabricaci6n y, en particular, 

detratamiento de miaterias primas y moaterialesresultan 

obsoletos o bien inadecuados. 

Tal inadecuaci6n u obsolescencia se exptica por el hecho de que !os 

pequefios establecimientos industrialesse han constituido en el mercado natural 

de maquinas 0 equipo usados y de procesos superados de otros estratos de Ia 

estructura empresarial. 

3. Control de calidad. En algunas pequefias empresasse carece 

de sistemas y de equiposde medicién del control de calidad; 

limitaci6n que constituye una raz6n_ principal de su 

incapacidad para convertirse en proveedor regular e 

importante de la industria grande y medianao para incursionar 

en los mercados de exportacién. 

a. Productividad. Otra_ limitacién  significativa la constituyen 

los reducidos indices de productividad de este segmento 

empresarial. Si bien ante una perspectiva delicada de 

desempleo abierto, el excesivo requerimiento de mano de 

obra por unidad de produccién puede constituirse una 
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ventaja coyuntural desde un enfoque social, no puede 

ignorarse que ta posibilidad real de que lapequenaempresa 

atcance una efectiva capacidad de permanenciay desarrollo, 

dependera del grado relativo de productividad y competencia 

que iogre en su operacién. 

Limitaciones de caracter administrativo. 

1. Capacidad de negociacién. Los reducidos volimenes de 

eperaci6én individual de la pequefa empresa y, como 

consecuencia, los montos poco considerablesde venta de sus 

Productos y de adquisiciones de materias primas e insumos, 

explican su limitada capacidad de negociacién. En ocasiones 

lapequenhaempresaafronta cierto estrangulamiento, oscilando 

entre una mediana o grande empresa que le suministra 

los insumos y que le imponesuscondiciones, asi como 

a una empresa grande o mediana que le adquiere sus 

productos al mismotiempo que le establecelas regias de juego 

comercial. Con frecuenda, las empresas de este estrato, ante 

Presiones inflacionarias, se ven financieramente asfixiadas 

al no poder transferir hacia los precios, suficiente y 

oportunamente, tos incrementos en tos costes respectivos. 

Gestion administrativa. una de as principales limitaciones 

de la pequefia empresa la constituye precisamente la 
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reducida  capacidad de sus propietarios en materia de 

gestion administrativa,quienes suelen carecer de las herramientas 

de analisis mas elemental para calcular sus costos, _ fijar 

sus precios, decidir sobre el nivel de inventarios 0 

determinar el punto de equilibrio en sus operaciones, situacién 

que {os coloca en un permanente riesgo de pérdidas y 

dificultades financieras. 

3. Divisiéndeltrabajo. En as pequefias empresas, prevalece 

una participacién = generalizada e_—siindistinta’ de {os 

integrantes, con una carencia de divisi6n racionat dei 

trabajo, lo que no sdlo disminuye  ias posibilidades de 

especiaizaci6n productiva, sino que ademds repercute 

negativamente en los niveles de productividad. 

4, Actitud ante el cambio. Considerando que en una 

proporcién relevante los empresarios de este estrato, 

adquirieron su capacidad de trabajo através del aprendizaje 

familiaro desu experienciaen el trabajo remunerado, tiende 

a presentarse una situacién de resistencia at cambio y a la 

expansion. 

Conviene sefalar que la experiencia a nivel mundial ha demostrado que 

resulta una absoluta falacia el suponer que ja evolucién naturai de una 

microempresa es lade convertirse en una pequefia empresa, como también es 
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absolutamente falso que una pequefia debe necesariamentetransformarse en 

mediana o una medianaen grande. Las tendencias recientes muestran 

incluso un sentido inverso. La omnipresencia de la obsolescencia tecnolégica 

esta impulsando a las empresas a reducir sus dimensiones para estar en 

condiciones de mantener su capacidad de competencia, inciuso a nivel 

mundial. 

5. Actesoalmercado. ia pequefia empresa mantiene una 

reducida capacidad de influencia y de participacion 

activa en los mercadosde consumo. Su actitud en este 

campo suele ser pasiva; por lo general, no es el 

comportamiento de la demanda como tal, sino la iniciativa 

v los requerimientos de los compradores, y en especial de 

los intermediarios, la que estimula y define lasmodalidades de 

su operacion. 

No cabe duda que en fa mayoria de los paises de América Latina, tanto la 

microempresa como la pequefia empresa, suelen constituir la Unica opcién de 

trabajo para el desempleado, situacién que se ha manifestado de manera mds 

aguda en épocas de crisis econémica y por supuesto durante tos procesos de 

ajuste o reforma estructural. Todo hace suponer sin embargo, que esta situacion 

se mantendra incluso en las épocas de estabilizaci6n y expansion de la economia, 

cuando los mercados cautivos, las politicas proteccionistas y la sustitucién de 

importaciones, se aceptan de manera general como conceptos superados 

entonces, prevalece la conviccién de que el desarrollo solo podra alcanzarse, asi 
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como mantenerse sobre la base de un aparato productive eficiente y 

efectivamente abierto a la competencia internacional. 

Con esta perspectiva, es ‘incuestionable que ta micro y ta pequefia empresa 

consideradas como opciones concretas de autoempleo, pueden y probablemente 

deben constituirse en instrumentos fundamentales de una estrategia nacional de 

combate a ta pobreza" aa. En el sentido de tal enfoque, para la politica de 

desarrollo social todas las micro y pequefias empresas son oprioritarias, 

independientementede su actividad, localizacion y perspectivas, y se justifica por 

fo tanto una acci6n generalizadade fomento y respaldo por parte de! Estado y de 

sus agencias de desarrollo. 

En el caso de México, el Estado reconoce fa importancia de la pequefia 

empresa y ha buscado apoyarla en su desarrollo, como ejemplo de esto puede 

mencionar la creacién del Programa para la Modernizacién y Desarrollo de ta 

industria Micro, Pequeha y Mediana (1991 - 1994), el cual tiene como propésito, 

“contribuir a superar los problemas operativos y de mercado y favorecer la 

instalacién, operacién y crecimiento de éstas empresas” 135) . 

A través de este programa, se establece el marco para ordenar y 

sistematizar el fomento a estas empresas, se identifican tos principales 

(34) La Micro, Pequefia y Mediana empresa, Princlpales Caracteristicas, Biblioteca de la Pequefia y 
Mediana empresa no. 7, NAFIN - INEGI, 1993, pag. 52. 

(35) Tratado de Libre Comercio, La industria Micro, Pequefa y Mediana, SECOFI,1994,pag. 9 
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problemas que afectan su estructura productiva y se definen la estrategia, los 

instrumentos y las acciones para sotucionarlos en forma radical. 

Dentro del Plan Nacional de Desarrollo, 1995 - 2000, se tiene como una tarea 

prioritaria la puesta en prdctica de una estrategia eficaz, para promover y 

desarrollara las pequefias y medianas empresas, es por esto que en mayo de 1995, 

se constituy6 el Consejo Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, el cual 

busca promover la competitividad de éstas empresas, asi como apoyarlas con 

asesoria, promover la asociacién entre ellas, etc. 3a). 

Otro aspecto importante de mencionar es ta transformacion de Nacional 

Financiera (NAFIN), dejando de ser la Banca de la Industria Paraestatal, para 

convertirse en Banca de fomento empresaria! y principalmente, banca de 

fomento de ia micro, pequefia y mediana empresa. 

“Actualmentela misi6n de NAFIN es contribuira que toda micro y pequena 

empresa que quiera crecer y modernizarse, tenga la oportunidad de hacerlo. Mas 

auin que tenga la misma oportunidad que tiene la empresa grande” (39). 

En el marco de una politica de desarrollo industrial, y mas ampiiamente de 

desarrollo empresarial, las pequefias empresas deben ser consideradas como 

unidades productivas perfectamente capaces de participar como agentes 

(38) Programa para la Modernizacién y Desarrollo de {3 Industria Micro, Pequefa y Mediana, SECOFI, 
1991-1994, pag. 7 
(39) La micro, pequefia y mediana empresa principales caracteristicas, Biblioteca de la micro, pequefia 
¥ mediana empresa no. 7, NAFIN - INEGI, 1993, pag. 38 
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dinamicos del cambio estructural y como protagonistas del proceso de 

modernizacion de ia economia. 

Con este enfoque diferente, es necesario ubicar et papel de la pequefia 

empresa en el contexto de un mercado protegido o el marco de una economia 

abierta en el que el sector empresarial privado asume la responsabilidad central 

de impulsar ta actividad econdémica. Cuando la realidad que prevalece, como en 

el caso de México, es lade una decisidn politica de incorporar al pais como 

participante activo del proceso de globalizacién de la economia mundial, lo 

verdaderamente relevante en una accién de fomento serd el impulso de la 

iniciativa emmpresarial. 

En fa actualidad, es una realidad que ios niveles de eficiencia y 

competitividad no son condicién intrinseca de las dimensiones del 

establecimiento productivo. La experiencia empresarial a nivel mundial ademas 

de destruir el mito de la “economia de escala ~ y de ja gran corporacién como 

supuestos requisitos para participar con éxito en ei comercio mundial, ha 

mostrado ampliamente que las pequefias empresas no sdio pueden sobrevivir sin 

protecci6n sino que disponen de ciertas ventajas competitivas que bien 

desarroiiadas las colocan incluso en posicién de poder despiazar a fas grandes 

empresas y desempefiar un papel protagsnico en el escenario internacional. 

Por supuesto debe enfatizarse que éstas ventajas son potenciales y 

unicamente si se desarrollan oportuna y adecuadamente se convierten en 

verdaderos factores de competencia También resulta indiscutible que de ahora 
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en adelante la responsabilidad fundamental de tal transformacién ya no 

corresponde al Estado ni a sus agencias de desarrollo, sino a los propios hombres 

de empresa. 

3.4. Importancia de ia Pequeiia Empresa. 

La pequefia y mediana empresa constituye, hoy en dia, el centro del 

sistema econémico de nuestro pais. El crecimiento de ia influencia actual de estas 

empresas se debe a la masificacién de la sociedad, a la necesidad de concentrar 

grandes capitales y recursos técnicos para el adecuado funcionamiento de la 

produccisn y de los servicios. 

Desde el punto de vista individual, un pequefio negocio puede parecer 

aparentemente insignificante, pero en su tamafio de conjunto es realmente 

grande, no sdlo en cifras, sino por su contribuci6n a la economia. 

ta importanciaque en conjunto tiene ta pequefia empresa en nuestro pais, 

se demuestra con la fig 3.1.; la cual nos demuestra que, a pesar de de que e! 

ndmero de establecimlentos de la micro empresa supera al resto de los 

segmentos, en conjunto, el numero de establecimientosy personal de ia pequefia 

empresa, representaun mayor porcentaje en cuanto a participaciéno aportacién 

én fa economia nacional. 

Hist6ricamente, ta pequefia empresa ha proporcionado una de las mejores 

alternativas para laindependencia econémica; ya que este tipo de empresas 
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FIG. 3.1. IMPORTANCIA DE LA PEQUENA EMPRESA EN MEXICO (a). 
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representan una gran oportunidad, a través de la cual los grupos en desventaja 

econémica pueden iniciarse por méritos propios. igualmente hay que mencionar 

que la pequefia empresa ofrece la opcidn basica para continuar con una expansion 

econémica del pais. 

En México, como en los paises en vias de desarrollo y en los altamente 

industrializados, hay una estructura industrial la cual puede ser deficiente o 

eficiente ante la demanda del mercado de consumo de cada pais, o también a la 

demanda internacional. Pero lo que hay que hacer notar es que, en cualquier 

estructura industriat existen las pequefias empresas. 

a) Importancia econémica. 

La pequena industria, surge antes que el capitalismo industrial, siendo su 

razon de ser la busqueda de {a satisfaccién de necesidades primarias del hombre 

como: el tallado de fa piedra, el trabajo de los metates, la manufacturade prendas 

de vestir y ornamentates, etc. Es asi como se constituye, no slo como fuente de 

abastecimiento de bienes para el consumo, sino también como activador del 

desarrolio de las fuerzas productivas, y es bdsicamente la industria de modestos 

recursos de donde se apoy6 la Revoluci6n industrial y con ello la tecnologia que 

hoy desarrollan y fomentan las grandes empresas. 

De acuerdo al desarrollo de la estructura industrial en México, por tamafios y 

niveles podemos decir que: 
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“La dindmica del sistema econémico mexicano propicia necesariamente el 

desarrollo absoluto de sus componentes. €s decir, al crecer e! producto 

nacional bruto, crecen los elementos que io componen, entre ellos el sector 

industrial” (41). 

El crecimiento det sector industrial, dentro de la economia, hace que 

aumente la dimension de las unidades productivas, por lo cual los niveles de 

industria se trasladan de los sectores artesanaies o de incipiente industria, a los 

de pequefia industria. 

De acuerdo a los datos mencionados anteriormente, no se puede 

reconocer fa importancia de la pequefia y mediana industria, s6lo con base al 

numero de establecimientos, sino también por el capital invertido que 

representan; por el valor de su produccién; por el valor agregado; por las 

materias primas que consumen; por la formacién de capital fijo; por los 

empleos que generan y por la capacidad de compra que dan a ja poblacién 

trabajadora mediante los sueidos y salarios. 

b) Importancia Social. 

La importancia de la pequefia empresa en cualquier pais, no sdlo es 

de cardcter econdmico sino también de orden social. La pequefia empresa, a! 

incorporar fuerza de trabajo a cualquiera de los sectores, contriouye a 

incrementar a un rango social distinto alos colaboradores de la isma,debido 
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a la capacidad de compra que les proporciona la industria, a través de sus salarios 

y por los bienes que adquieren con él. Por otro lado, contribuye a crear y 

capacitar la mano de obra que por la estructura educacional, caracterfstica de los 

paises en vias de desarrollo, no habria encontrado tos elementos para 

capacitacion. 

En una nacidn en proceso de cambio constante que busca un estructura 

industrial més compleja, pero que auin no ha logrado desarrollar ia capacidad 

administrativa, a niveles con que cuentan paises desarrollados; la pequefia 

empresa se constituye como la escuela empirica. 

A! conocer los aspectos que nos muestran la importancia de ta pequefia 

empresa en México, podemos también afirmar, que existe una gran contradicci6on, 

esto es: si analizamos la situacion del pais observamos como mencioné al inicio de 

éste capitulo la base de nuestra economiason las pequefias empresas, de acuerdo 

a los datos proporcionacospor instituciones det pais (INEGI, SECOFI, etc.), podemos 

conocer la aportaci6n real de éstas empresas, sin embargo también mencioné las 

desventajas y limitaciones de las mismas, que no se deben Gnicamente a las 

caracteristicasen cuanto a tamafio, sino a las estrategias erréneas y obstaculos del 

mismo gobierno, con que concluyo que es de vital importancia, reconsiderar los 

programas de apoyo a este segmento, con Ia finalidad de integrarlo como 

elemento indispensable y primordial de nuestra economia. 

Conaociendo Ja importancia de la pequefia empresa, podemos analizar el 

papel que juega en e! desarrollo de nuestro pais, en el apartado siguiente, 
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presento dicha funcidn. 

3.5. Funcién de la Pequefia empresa en el desarrollo del pais. 

Existen tres aspectos en que la pequefia empresa cumple una funcioén 

definida dentro del desarrollo general det pais, ios cuales son 12: 

1. Hay un gran numero de productos que tienen que ser elaborados 

en pequefia escala, ya sea porque ei consumo nacional total es 

reducido, 0 cuando varias empresas grandes del mismo ramo requieren de 

una misma parte o material en reducidacantidad, y resulta incosteable 

fabricarla ellas mismas, se requeriré entonces una fabrica con 

maquinaria, procesos y organizacién especificamente adaptados al 

producto por elaborar;en estos casos la pequefia empresase integra con 

las grandes empresas, ya que las complementa. 

2. ta pequefia empresa constituye una escuela prdctica, debidoa que para 

formar empresarios, administradores y técnicos. ta pequefa escala de 

operaciones permite ir adquiriendo las disciplinas necesarias sin grandes 

quebrantos econémicos, porque ademas de su reducido tamajio, 

tiene todas las funcionesa la vista y el sentido comun y la practicabastan 

para resolver los problemas que 3e van presentando. 

(42) Rodriguez Valencia Joaquin, Como Administrar Pequefias y medianas empresas. ECASA, 2a. Reimpresion,1996,pag.29. 
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3. La generacién de empleos para una crecientepoblacién es uno de tos 

principales problemas del Estado mexicano. El incremento de la 

productividad en el campo y el cambio de estructuras en tas 

actividades, que son tas caracteristicas esenciales del proceso de 

desarrotio, establecen una fuerte presién demogrdfica sobrelas dreas 

urbanas; parte de esta poblacién encuentra acomodo en los servicios 

pero requiere de la industria una aportacidn significativa en este aspecto. 

3.6. Perfil de la Pequema empresa en México. 

La Pequefia empresa representa para México una rama importante. Et 

establecimientode este tipo de empresa responde al deseo de los propietariosde 

satisfacer una necesidad material, ya que éste busca obtener una utilidad a través 

Ge la fabricacidn y venta de un producto o de proporcionarun servicio, al mismo 

tiempo que se cubre la necesidad de aquella persona que adquiere el producto 

o recibe el servicio. 

Un empresario asume el riesgo det inicio de operacién de una pequefa 

empresa, debido al interés en ta obtencién de una utilidad, para comprender tas 

Oportunidades y amenazas que se pueden presentar en una pequeha empresa es 

necesario describir su perfil actual, mismo que presento en el siguiente cuadro 

fig. 3.2. 
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FIG. 3.2, UN PERFIL DE LA EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA (33). 

FACTORES RESULTADOS 
  

DATOS ESTRUCTURALES 

LOS CRITERIOS PARA ESTABLECER EL “TAMANO” DE 

UNA EMPRESA GOZAN DE POCO CONCENSO. LA 
INFLACION CAMBIA LOS VALORES FINANCIEROS O DE 
VENTAS CON DEMASIADA RAPIDEZ. EN EMPRESAS 
PEQUENAS Y MEDIANAS LA ESTRUCTURA ORGANICA ES 
FAMILIAR. 

  

TECNOLOGIA LA MAYOR PARTE “UTILIZA SISTEMAS DE PRODUCCION 
TRADICIONAL”, AUN 40%, YA ESTA APLICANDO 
PROCESOS AUTOMATIZADOS. 

  

TEPO DE DIRIGENTES LA ACTITUD DEL “DUENO-ADMINISTRADOR” EN 50% DE 

LOS CASOS INDICA QUE EL FAMILISMO ES NEGATIVO 
PARA LA EMPRESA. 

  

MEDIO AMBIENTE EL MEDIO ES COMPLEJO Y SOSTIENEN RELACIONES CON 

OTRAS ORGANIZACIONES: PROVEEDORES, CLIENTES, 
CONPETENCIA, ASOCIACIONES, BANCOS, GOBIERNO, 
DESPACHOS PROFESIONALES DE CONSULTORIA. 

  

  

PROBLEMATICA A LA QUE DEB! ENFRENTARSE EN ORDEN DE IMPORTANCIA ATRIBUIDA, SON OCHO. 

PROBLEMAS QUE A JUICIO DE LOS EMPRESARIOS, SON 
LOS MAS DIFICILES QUE ACTUALMENTE ENCARAN EN 

SUS ORGANIZACIONES: RECURSOS HUMANOS, 
DEFICIENCIAS. DEL GOBIERNO (DEMASIADOS 
CONTROLES), FALTA DE SERIEDAD DE PROVEEDORES, 
FINANCIAMIENTO, MATERIAS PRIMAS (CALIDAD Y 

ESCASEZ), MERCADOS, COMPETENCIA, DEFICIENTE 
ORGANIZACION. 

  

  

VALORES Y OBJETIVOS. PARA LA MAYORIA DE DIRECTORES EL OBJETIVO 
PRINCIPAL ES  MAXIMIZAR UTILIDADES. LOS 

PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS SON SUMAMENTE 
“PERSONALIZADOS”, ES DECIR, CONSISTEN EN LA 
VIGILANCIA ESTRECHA SOBRE LAS OPERACIONES. LA 

TOMA DE DECISIONES ES CENTRALIZADA Y LA 
EJECUCION LA REALIZAN JEFES DE AREA, A QUIENES SE 
LES RESPONSABILIZA = POR Los RESULTADOS 
OBTENIDOS. 

  

CRECIMIENTO Y PLANEACION LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS HAN CRECIDO EN LOS 

ULTIMOS ANOS. SIN EMBARGO SE PRESENTA EL TEMOR 
DE PERDER EL CONTROL DE LA EMPRESA AL SEGUIR 
CRECIENDO. 

POR LO QUE SE REFIERE A PLANEACION (ESTRATEGICA 
Y¥ TACTICA), ESTA ES CASEINEXISTENTE. 

  

ADMINISTRACION DE PERSONAL, FSTA AREA ES UN GRAN PROBLEMA; LA REALIDAD ES 
Qt ISTE UNA ACTITUD MUY PASIVA EN EL MANEJO. 
DEL PERSONAL, EL ESTUDIO INDICO QUE EN 

RECILUTAMIENTO, SELECCION, CONTRATACION Y 
CAPACITACION SE APLICAN SOLUCIONES INFORMALES. 
(SIN TECNICA). SOBRE LA LEY DE CAPACITACION HAY 
GRAN ESCEPTICISMO. 

   

    PROCESOS INFORMATIVOS.   LO RELEVANTE ES ESTAR AL DIA EN CUANTO A 
PRODUCTOS ¥ TECNOLOGIA. LOS DATOS IOS OBTIENEN 
MEDIANTE VISITAS AL ENTRANJERO, REVISTAS 
ESPECIALIZADAS, [INFORMACION DE SUS CLIENTES, 
SOBRE TECNICAS ADMINISTRATIVAS LAS ADQUIEREN 
POR CURSOS, LOS ASPECTOS FINANCIEROS LOS 
OBTIENEN CON OTROS INDUSTRIALES Y BANQUEROS. 

  

  

  

(43) Cémo Administrar Pequefias y Medianas Empresas, Joaquin Rodriguez Valencia, ECASA, 2* 
Reimpresién,1996, pag. 29. 

 



Este cuadro que se presenta es el resultado de un estudio de fos valores y 

actitudes de la empresa pequefia y mediana en México, el cuat fue realizado por 

la Dra. Pilar Baptista, quien llev6 a cabo este estudio al comprender fa compleja 

situacién de las empresas mexicanas. 

Se puede observar que existe una relacién de dependencia entre el 

propietario de una pequefha empresa y la misma, ya que la mayor parte de los 

problemas u oportunidades en una empresa de este tipo, derivan de las 

caracteristicas del propietario, en donde, e! éxito dependera de sus 

conocimientos de técnicas administrativas y de su capacidad para ponerlas en 

practica. 

3.7. Situaci6n Actual. 

En el aspecto econdémico, el futuro de México depende en gran medida del 

crecimiento de las pequefias y medianas empresas, no unicamente por el volumen 

del empleo que generan y el volumen de establecimientos, sino por poseer un 

tamafio que en algunos casos permite realizar con eficiencia y flexibilidad la 

fabricaci6n de insumos que, en un gran numero de casos fa empresas grandes 

{levan a cabo con costos elevados. 

El desarrollo de la industria micro, pequefia y mediana en afios recientes, 

muestra que cuenta con importantes ventajas para enfrentar con éxito el 

ambiente comercial que se presenta actualmente, esto se debe a que sus procesos 

de operacion son flexibles, lo que a su vez permite adaptarse con mayor facilidad 
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V rapidez a los nuevos desarrollos tecnolégicos. 

Con la finalidad de conocer con mayor profundidad la situacién actual de 

la pequefia empresa en nuestro pais, presento a continuacidn una serie de datos 

que nos permitiran conocer aspectos tales como: Numero de establecimientos, 

personal ocupado, tipo de actividad, etc., ai mismo tiempo que podremos 

compararto con los segmentos de las medianas y grandes empresas. 

Ef cuadro que presento a continuacion «ig. 3.3), refleja las principales 

caracteristicas det sector industrial, realizando un andlisis desde 1970 y hasta 1993; 

en el concentrado, podemos observar el numero de unidades que fueron 

censadas, personal ocupado, las remuneraciones al personal, asi como la 

produccion bruta total. 

Se observa el crecimiento que se tuvo por estrato, siendo el mas alto el del 

segmento de ta micro y pequefia empresa tanto en establecimientos, como en 

personal, asi mismo podemos darnos cuenta que a pesar del tamafio, tanto en 

establecimientoscomo en numero de personaly produccién, la micro y pequefia 

empresa, superan al segmento de la mediana, asi mismo, en numero de 

establecimientos superan a la empresa grande, sin lograr hacerlo en lo que a 

personal y producci6n se refiere. 

El siguiente cuadro itig. 3.4, representaia distribucién por sector econdmico 

y magnitud de ta empresa, en 1991: a diferencia del cuadro anterior, este 

contempia los tres sectores econdémicos (industria, comercio y¥ servicios). 
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FIG. 3.3. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL SECTOR INDUSTRIAL 

  

  

  

  

  

NACIONAL POR ESTRATO 1970 - 1993 (44). 

ESTRATO UNIDADES | PERSONAL MILLONES DE PESOS 
CENSADAS | OCUPADO | REMUNERACIONES | PRODUCCION 

ALPERSONAL _{ BRUTA TOTAL 
TOTAL NACIONAL 

1970 125,407| 1,749,392 41 243 
1975 123,934} 1,895,929 102 554 
1980 136.036, 2,898,201 379 2,242 
1985 137,216 3,381,304 3,648 27,246 
1988 149,192, 3,393,572 28,461 240,802 
1993 268,296: 3,340,293 73,235 577,728) 

MICRO Y PEQUENA 

1970 122.477 732,552 N 57 
1975 120.779 708,562 23 Mt 
1980 131.506 901,164 1 376 
1985 131,929] 1,016,224 795 5,078 
1988 148.620} 1,079,336 5.072 39,232, 
1993 262.685} 1,357,926 15.481 123,575] 

MEDIANA 

1970 1.796 283,163 6 42 
1975 1.875 289,307 14 90 
1980 2.481 389,541 43 270 
1985 3.031 476,198} 459 3,440 
1988 3.133 491,088 3,372 29,797] 
1993 3.271 509.036 12,224 77,304 

GRANDE 

1970 1,134 733,677 24 144 
1975 1.280} 898,060 65 352 
1980 1,943] 1,607,496! 260 1,597 
1985 2.256] 1,888,882 2.394 18.727 
1988 2.439| 1,823,148) 20.016) 171.772! 
1993 2.340] £473,331 45,531 376.849]               

NOTA: EN 1993 SOLO SE INCLUYE MINERIA Y MANUFACTURAS 

(44) La Economia Mexicana en Cifras 1995, Nacional Financiera, 14° Edicion. 1995, pag 279 
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Podemos observar como en los tres sectores el numero de establecimientos de 

la pequefia y mediana empresa (46,635); solo es superado por la micro empresa 

con 1,248,247, en este mismo cuadro se observa una caracteristica particular de 

nuestra economia, el sector comercio es el que cuenta con un mayor numero de 

establecimientos, en cualquiera de los tamafios de empresas. 

La figura 3.5, muestra el nimero total de personal ocupado en los tres 

sectores econdémicos y en los diferentes tamafios, de las empresas en México en 

1994. 

Aqui observamos que es el segmento de las empresas grandes, las que 

utilizan un mayor ntimero de personal, en los tres sectores, sin embargo se 

aprecia como, a pesar del tamafio, la pequefia empresa supera con un total de 

1,815,090 empleados a la empresa mediana, la cuat cuenta con un total de 

1,095,211 empleacos; a su vez fa micro empresa, superaa la pequefia con un total 

de 3,817,840 empleados consecuencia del numero de establecimientosque posee 

cada uno de estos segmentos. 

Continuando con ésta serie de datos presento la grdfica numerada con ta 

fig. 3.6, en la cual se aprecia la participaci6n que en cuanto a ntimero de 

empleados tiene ta pequefa empresa, dentro del total nacional, superando a ja 

mediana empresa por un 8%, y quedando abajo de las grandes empresas por un 

4.1% de diferencia. 
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FIG. 3.6. NUMERO TOTAL DE EMPLEADOS OCUPADOS AL 30 DE JUNIO DE 1994 

  

    

  

  

     

  

  

(48). 

NUMERO TOTAL DE EMPLEADOS OCUPADOS EN 

MEXICO HASTA EL 30 DE JUNIO DE 1994 
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245% - 

2 micro. —- [DMICRO. 
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=< tae OMEDIANA 
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MEDIANA 
12.3% 

PEQUENA 
20.4%       

(48) La Economia Mexicana en Cifras 1995, Nacional Financiera, 14* Edicién, 1995, pags. 160 -162 

102



Enel siguiente cuadro, (fig. 3.7), se observa el total en remuneraciones al 

personai, que presentaron los sectores econdémicos del pais en 1994, en los cuatro 

diferentes tamafios de establecimientos, aqui se aprecia como a pesar de que la 

micro empresa supera en numero de empleados a fa pequefia empresa, ésta 

Ultima refleja una cantidad mayor de remuneraciones, siendo el total de la micro: 

14,163 y para la pequefia: 32,339, siendo éstos incluso mayores que Jos que 

presenta la empresa mediana (25,016), en este aspecto, es la empresa grande fa 

que supera al resto con un total global de: 77,761. 

Ei ultimo cuadro que presento (fig. 3.8), nos permite conocer ef tota! de 

ingresos por sector y tamafio de las empresas en México en 1994, teniendo ala 

empresa grande con el mayor numero de ingresos por 557,832.50, la pequefia 

empresa, por arriba de la mediana (239,094.20)y la micro empresa (152,648.90), con 

ingresos de: 320,525.10. 

Al conocer tos datos anteriores presentados a través de los diferentes 

esquemas, puedo concluir que, es real la importancia de la pequefia empresa, ya 

que contribuye en el desarrollo de la economia de nuestro pais, a través de sus 

establecimientos que tienen como consecuencia la generacién de casi 2:000,000 

de empleos; lo que representaun incremento en la produccion nacional, asi como 

movilidad de la economia, por medio de las remuneracionesal personal, compras 

a otras empresas, el pago de impuestos al Estado, etc. 
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En el siguiente capitulo tengo como objetivo presentar el concepto y otros 

aspectos de los mercados organizacionales, lo que nos permitird conocer el papel 

que juega, la empresa objeto de estudio de esta investigacién. 
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MERCADOS ORGANIZACIONALES. 

A través del presente capitulo doy a conocer los mercados 

organizacionales, iniciando con un concepto de mercado, posteriormente nos 

introducimos a los diferentes mercados que existen, sus caracteristicas, etc. con 

fa finalidad de ubicar la actividad de la empresa objeto de estudio dentro del 

mercado correspondientey determinar asi e! papel que juega dentro del mismo. 

4.1. Definicién de Mercado. 

Acorde a ésta investigacién es necesario proporcionar un concepto de 

mercado desde el punto de vista de ta mercadotecnia, para lo cual presento a 

continuacién el concepto de dos diferentes autores y posteriormente la 

definici6n de mercado que se utilizard en ta presente investigacion. 

Para David A. Aaker, “un mercado para un producto, servicio o idea, 

consiste en aquellas personas con un interés real o potencial en el producto, asi 

como con los recursos correctos para intercambiarlos” (51). 

segun Laura Fischer, “un mercado esta constituido por personas con 

necesidades por satisfacer, estando dispuestas a adquirir o arrendar bienes y 

servicios que satisfagan esas necesidades mediante una retribucion adecuada a 

quienes les proporcionen dichos satisfactores"62 . 

(51) David A. Aaker, George S. Day, Investigacion de Mercados, Mc Graw Hill, 3? Ed., Colombia,1990. 
(52) Laura Fischer, Mercadotecnia, Mc Graw Hill, México,1992. 
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Para fines de la presente investigaci6n: Un mercado se integra por todos 

tos clientes potenciales que comparten una necesidad o deseo especifico y 

que ademas tienen !a capacidad (recursos), para realizar un intercambio que 

ies permita satisfacer esa necesidad o deseo. 

Al analizar el concepto presentado anteriormente podemos concluir 

entonces que existen diferentes tipos de mercados, de acuerdo a las 

necesidades de los clientes y los recursos con que se cuenta para Satisfacer las 

mismas; en el siguiente apartado presento estos mercados. 

4.2. Mercados Organizacionales. 

tas organizaciones formales al establecer !a necesidad de adquirir ciertos 

productos y servicios, deben identificar, evaluar y elegir entre varias marcas y 

proveedores, dando de este modo origen a los mereados 

organizacionates, la contra parte la forman las companias que venden a estas 

organizaciones|las cuales requieren conocer el comportamiento de compra de las 

primeras. 

Centro de los mercados organizacionales podemos encontrar tres 

diferentes, ‘el industrial, el de revendedores y el gubernamental" 53), los cuales 

defino a continuacién: 

(53) Philip Kotler, Fundamentos de Mercadotecnia,2? Ed., Prentice Hall,1991,pag. 193. 
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1. Mercado Industrial. Se compone de aquellos individuos y 

organizadones que adquieren bienes y servicios para fa 

producci6n de otros bienes y servicios que son vendidos, 

rentados 0 entregados a otros, este mercado 

organizacional es considerado como el mds grande y 

diversificado. 

2. Mercado de Revendedores. Este mercado se integrapor todos 

los individuos y organizaciones que adquieren productos 

para revenderlos o  rentarlos a otros y de ésta forma 

obtener un beneficio (ganancia). 

Este tipo de mercado adquiere una gran variedad de productos, podriamos 

decir que casi todo lo que se produce pasa por las manos de algun revendedor. 

3. Mercado Gubernamental. Esta conformado por las unidades 

de gobierno que adquieren o rentan bienes y servicios para el 

desempefio de sus funciones. 

Para Comprender ia necesidad de diferenciaro clasificar los diferentes tipos 

de mercados, en el siguiente apartado presento fas principales caracteristicas de 

los mercados organizacionales, lo que a su vez permite conocer las diferencias 

entre un mercado organizacional y el mercado de jos consumidores (aquel en et 

que un individuo adquiere un bien o servicio para uso persona). 
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4.2.1, Caracteristicas de los mercados organzacionales. 

Con el objeto de distinguir claramente los tres tipos de mercados 

organizacionales mencionados, conoceremos a continuacidén las principales 

caracteristicas de cada uno de ellos, profundizando en e! mercado industria, al 

cual pertenece la empresa objeto de estudio de ésta investigacién. 

EL MERCADO DE REVENDEDORES. 

Como mencioneanteriormenteel mercado de revendedoresse integra por 

los individuos y organizaciones que adquieren bienes con et propdsito de 

venderlos o arrendarlos a otros para obtener una utilidad, con base en su 

naturaleza, el mercado de revendores presenta caracteristicas como (54: 

Los revendedores manejan una gran variedad de productos para reventa; 

la mayor parte de tos productos se venden a los compradores finales a través de 

intermediarios. 

Las principales decisiones de compra de un revendedor se refieren al 

surtido de los articulos, el proveedor asi como los precios y condiciones a 

negociar con respecto a dichos articulos. 

En cuanto ai surtido de articulos se puede elegir entre cuatro estrategias: 

(54) Philip Kotler, Direcci6n de Ja Mercadotecnia, Ed.Prentice Hall,septima Edicion, 
México, 1993,pag.237.



Surtido exclusivo - tener en existencia solo ta linea de un fabricante -, surtido 

profundo - tener una familia de productos a fondo, haciendo uno de la 

Produccion de distintos fabricantes-, surtido amplio - varias lineas de productos 

de un mismo campo -, surtido mezclado - diversas lineas de productos no 

relacionadas entre sf -; el revendedor elegird una de estas estrategias de acuerdo 

a su Capacidad de operacién y su conocimiento de los productos o dei mercado 

final. 

En cuanto a las situaciones de compra, se presentan tres en el mercado de 

reventa iss), las cuales explico a continuacién: 

La situaci6n de nuevo articulo, en fa cual se ofrece un articulo nuevo al 

revendedor, quien tomara la decisi6n con base en la posible rentabilidad del 

articulo. 

ta segunda situacién de compra que se presenta, es el caso de un mejor 

proveedor, en ésta el revendedor que requiere de un articulo debera decidir 

quien es el mejor proveedor del mismo, esta situacién se presenta cuando no se 

tiene la capacidad para manejar todas las marcas disponibles y es necesario buscar 

quien produzca una marca particular. 

Por ultimo se presenta la situacién de mejores condiciones, la cual surge 

se desea obtener mejores condiciones de ios proveedores con los que se trabaja, 

(55) Direccl6n de ta Mercadotecnia, Philip Kotler, Ed Prentice Hall, SeptimaEdicion, México,1993,pag.237. 
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tales como trato preferencial, mayor servicio, descuentos en grandes volumenes 

y condiciones de crédito. 

En este mercado podemos encontrar como responsablesde Ia adquisicion 

de articulos (ta toma de decisiones), tanto al duefo de un pequefio 

establecimiento, como un departamento de compras especializado de una 

cadena de establecimientos. 

Las compras que se realizan en este mercado se ven influenciadas por 

factores como: ambientales, Organizacionaies, interpersonales e individuales los 

cuales se muestran en ia fig. 4.1. 

Las decisiones de compra en el mercado de revendores siguen un proceso 

de andlisis de las caracteristicas de los articulos requeridos y los proveedores que 

cuentan con dichos articulos, ésto en el caso de un articulo nuevo, para el caso de 

adquisiciones normales reordenan al bajar sus existencias. 

Como se puede observar la toma de decisionesy el proceso de compra de 

un mercado de revendores no es muy complejo, esto se debe 

principaimente a que no elaboran productos sino adquieren productos 

terminados, por lo que no requieren profundizar en especificaciones de 

materiales, formas, disefios, etc. todo esto to realiza el mercado industrial et cual 

mencionaremos més adelante. 

En seguida doy a conocer algunos aspectos del mercado gubernamental, 
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integrante también de los mercados organizacionales. 

EL MERCADO GUBERNAMENTAL. 

Como su nombre lo dice, este mercado se integra por unidades 

gubernamentales, ya sean federales, estatales o regionales. Algunas de las 

caracteristicas de este mercado soni7: 

Las compras gubernamentalesestan basadas en !a adquisicionde productos 

y servicios que se establecen como necesarios para realizar las metas de interés 

publico. 

Este mercado adquiere una gran variedad de articulos, ya que requiere 

cubrir jas necesidades de diferentes instituciones, tales como: escuelas, oficinas, 

hospitales, bases militares, etc. 

Los procesos de compra del gobierno son diferentes a los que privan en el 

sector privado, una caracteristica especial de las compras realizadas por este 

mercado, la constituye el sistema de licitacion, ya que por ley, gran parte de las 

adquisicines del gobierno deben hacerse a través de este sistema, en el cual se 

anuncia una licitacion, sefalando tas especificaciones del producto; aceptando la 

oferta de menor costo que cumpla con las mismas. 

(57) Phitip Kotler Fundamentos de Mercadotecnia, 27. EG., Prentice Hall, México, 1991, pag. 109-142. 
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El mercado gubernamentalcuenta con unidades de compra especializadas, 

las cuales determinan fos productos necesarios, asi como las especificaciones, 

cantidades y proveedores. 

Ademds de factores como os ambientales, organizacionales, 

interpersonaiese individuates, en las compras gubernamentalesinfluyen Factores 

no econémicos, ya que los compradores oficiales se ven instados a favorecer a 

empresas y sectores financieramente deprimidos, empresas pequejias y 

organizaciones con diferentes problematicas. 

Como se puede observar el mercado gubernamentalrepresenta a un gran 

cliente para cualquier industria, pero es por su naturaleza que representa también 

gran complejidad, los proveedores que deciden abordar este mercado necesitan 

tomar en cuenta diversos factores tanto internos como externos, asi como 

conocer la forma de operar de este mercado, para adaptarse a sus necesidades. 

A continuacion presentaré las caracteristicas del mercado industrial, que 

bara fines de esta investigaciénse considera e! mds importante, debido a esto se 

crea un apartado para el mismo y en el cual como mencioné anteriormente 

ahondaré. 

4.3. El Mercado Industrial. 

Debido a su naturalezael mercado industrial cuenta con caracteristicasmuy 

peculiares, las cuales le permiten cumplir sus objetivos y entre jas cuales 
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podemos mencionar tsar: 

En este mercado se trata normalmente, con un pequefho numero de 

compradores, pero de grandes dimensiones, ya que normatmente unos cuantos 

compradores adquieren gran parte de la produccién. 

En cuanto a la naturaleza de la unidad compradora, puedo mencionar que 

en el caso de una organizacion, las adquisiciones implican generalmente un gran 

numero de compradores y compras realmente profesionales. Mientras mds 

complejasea la compra, es mas probable que en el proceso de decision participen 

varias personas. Los comités de compras formados por expertos técnicos y altos 

ejecutivos son muy comunes cuando se trata de adquisiciones de productos 

importantes. Es por esto que se hace necesario el reclutar representantes de 

ventas bien capacitados y con frecuencia utilizar equipos de ventas para negociar 

con los compradores. Aun cuando la promocion de ventas y la publicidad pagada, 

juegan un papel importante en la mezcla de promocién industrial, el personal de 

ventas es la principal herramienta de ventas. 

Los compradores industrialesson mds racionales en su comportamientode 

compras que los consumidores finales, ya que estos se enfrentan a decisiones de 

compra mas complejas y por consiguiente tienden a requerir mayor formatidad. 

Debido a la importancia y poder de los grandes clientes, sobre los 

(58) Philip Kotler, Fundamentos de Mercadotecnia, 27. Ed., Prentice Hall, México, 1991, pag. 120 - 145. 
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proveedores se observa una estrecha relaci6én entre éstos y los vendedores en 

mercados industriaies, con frecuenciase espera que los proveedores adapten sus 

ofertas a las necesidades individuales del cliente. Las ventas las logran aquellos 

proveedores que cooperan estrechamente con el comprador en lo que se refiere 

a especificaciones técnicas y requerimientos de entrega. 

En el mercado industrial se toman en cuenta ciertos aspectos para realizar 

una compra, estas posibles preocupaciones se integran en las siguientes 

caracteristicas: el nivel de calidad, servicio o precio. 

La mayoria de los clientes industriales buscan mantener un nivel de calidad 

especifico en los productos que ofrecen asus mercados. Para cumplir con este 

objetivo, se compran productos industriales sobre la base de un grupo de 

caracteristicas determinadas, a las que usualmente se les conoce como 

especificaciones. El cliente industrial evalua el nivel de calidad de !os productos 

que esta considerando para determinar si reunen fas especificaciones. 

Et servicio es un factor importante para los compradores industriales, 

porque los servicios que brindan tos proveedores influyen directamente en los 

costos, ventas y utilidades de ‘os clientes industriales. A pesar de que fa 

importancia de ios servicios especificos varia entre los clientes industriales, 

algunos de los servicios que normalmente desean incluyen: informacién técnica 

del producto, datos en relacién con la demanda, informacién sobre las 

condiciones econdmicas generates o sobre jaofertay la demanda, todo lo anterior 

encerrandose en lo que se conoce como informacién de marketing, 
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mantenimiento de existencias, entregas puntuales, servicios de reparacién y 

piezas de repuesto y crédito. 

El precio Je interesa at cliente industrial debido a que influye en los costos 

de operacién y de las mercancias vendidas, que a su vez afectan el precio de venta 

del cliente y los margenes de utilidad. Sin embargo es importante mencionar que 

el comprador industrial no compara productos diferentes solo con base en los 

precios. 

la demanda de productos industriales tiene varias caracteristicas 

particulares, entre las que esta, elser una demanda derivada, presentar falta de 

Slasticidad, el ser conjunta y mas fluctuante que la de productos de consumo. a 

continuacién presento cada una de éstas caracteristicas de la demanda de 

productos industriales. 

ta demanda de productos industriales es una demanda derivada, porque 

los clientes industriales adquieren productos que se utilizaran en forma directa o 

indirecta, en la produccidn de bienes y servicios para satisfacer las necesidades de 

fos consumidores. Por lo tanto, la demanda de productos industriales se deriva 

de la demanda de articulos de consumo. 

Cuando cambia ia demanda del consumicor de un producto, se pone en 

marcha una serie de cambios que afectan la demanda de todas las empresas 

comprometidas en la producci6n de ese articulo de consumo. 
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La demanda de la mayoria de productos industriales es una falta de 

elasticidad de ja demanda; esto es, un aumento o disminucién en el precio no 

afectaraé en forma significativa la demanda del articulo. Puesto que muchos 

Productos industriales se componen de diversas partes, los aumentos de precios 

que afecten solo a una o dos partes del producto pueden causar solo un costo de 

produccisn ligeramente mas alto. Por supuesto, cuando se produce un aumento 

importante de una parte componente que represente una gran proporcién del 

costo del producto, la demanda puede volverse mas eldstica, debido a que el 

aumento en precio de la parte componente causa un marcado aumento dei 

precio al nivel del consumidor. 

La demanda de ciertos productos industriales, en particular tas materias 

primas y las partes componentes, resultan afectadas por la demanda conjunta. La 

demanda conjunta ocurre cuando dos o més articulos se usan en forma 

combinada para elaborar un producto. 

Un problema que se presenta como motivo de que la demanda industrial 

se deriva de la demanda del cliente es que fa demanda de productos industriates 

puede variar en forma considerable. Cuando existe una fuerte demanda de 

algunos productos de consumo en particular, los productores de mercancias de 

consumo Compran grandes cantidades de materias primas y partes componentes 

Dara asegurar que se cubran los requisitos de producci6n a largo plazo. Ademas 

estos productores pueden estar ampliando su capacidad de produccién, lo cuat 

indica que estan adquiriendo cantidades mayores de bienes de capital. Por fo 

tanto, los responsabies de marketing industrial que abastecen a los productores 
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de bienes de consumo, experimentanenormes incrementosen ta demanda de sus 

Productos. De igual forma, una caida en la demanda de ciertos bienes de 

consumo causa una importante reduccidn de la demanda de productos 

industriales utilizados para producirtos. 

4.3.1. Principates influencias en los compradores industriales. 

Los compradoresindustriaies estan sujetos a muchas influenciasal hacer sus 

decisiones de compra. En algunos casos se cree que las influencias mas 

importantesson tas econdémicas, por lo tanto los compradores favorecerdn a los 

proveedores que ofrecen el precio mds bajo, el mejor producto o e} mayor 

servicio; sin embargo existe también la idea de que los compradores responden 

a factores personales, como favores, atencién, etc. En realidad, ios compradores 

industriales responden tanto a los factores econédmicos como a los personales. 

cuando existe una gran similitud en las ofertas de los proveedores, los 

compradores tienen pocas bases para una seleccion raciona y puesto que pueden 

satisfacer los requerimientos de compra con cualquier proveedor, conceden 

entonces, mayor importancia al tratamiento personal que reciben. 

Dentro de las principales influencias de las que son sujetos los compradores 

industriales estan ce: 

{S9) Kotler Phitlip, Direccion de la Mercadotecnia, 27. Ed., Prentice Hall, México, 1991, pag. 185 
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Factores Ambientales. 

Los compradores industriales estan influenciados 

principalmentepor el ambiente econdmico real y el esperado, 

como el nivel de {ia demanda  primaria, 41 panorama 

econémico y el costo de! dinero. Enuna economia en recesion, 

los compradores industrialesreducen sus inversiones en planta, 

equipo e inventarios, ya que pueden hacer muy poco para 

estimularlademanda total en este ambiente; solo pueden 

encaminar sus esfuerzos para mantener su 

participacién de la demanda. 

Los compradoresindustrialesse ven afectados también vor las evoluciones 

tecnoldgicas, politicas y competitivas del ambiente. En ef mercado 

industriales necesario analizar todas estas fuerzas ambientales, determinaren qué 

forman afectaran a !os compracores y tratar de que los problemas se conviertan 

en oportunidades. 

2. Factores Organizacionales. En toda organizaci6n de 

compra se tienen objetivos, politicas, | procedimientos, 

estructura organizacional y sistemas especificos. Elmercaddélogo 

industrial debe por lo tanto familiarzarse con estos factores 

y de esta forma conocer quienes son los encargadosde 

la toma de decisiones de compra, los criterios que utilizan, asi 

como las politicas de la empresa para los compradores; 

todo to anterior permitira dirigir el procucto adecuado 
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para esa organizacion. 

3. Factores Interpersonates. Generalmente un centro de 

comprase integrapor participantes con _— diferentes status, 

autoridad,empatia y poder de persuasiény es probable que 

el mercadolé6go industrial no conozca el tipode dindmicas 

de grupo quese dardn durante el proceso de compra, por lo que 

seria favorable conocer aspectos acerca de las personalidades y 

factores interpersonales de dicho grupo. 

4. Factores individuales. Cada  participante en el proceso de 

decisi6n tiene motivaciones, percepciones y  preferencias 

personales, influenciadas por la edad, ingresos, educacién, 

identificacién profesional, personalidad y actitudes ante el 

riesgo del participante y naturalmente cada comprador 

puede presentar un estilo distinto de compra. 

En relacién a estos factores antes mencionados es necesario que ei 

mercadélogo industrial conozca a sus clientes, con lo que lograra adaptar sus 

tacticas a las diferentes influencias que se presentan en una situaci6n de compra. 

4.3.2. Proceso de compra en el mercado industrial. 

Los compradoresindustriales como se ha mencionado con anterioridad,no 

adquieren bienes o servicios para consumo 0 utilidad personal, si no para obtener 
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una ganancia, reducir costos de operacidn o satisfacer una obligacidn social 0 

legal; es por esto que el proceso de compra en e! mercado industriat requiere 

seguir ciertos pasos o fases, Phillip Kotler propone seis etapas generales (6a, las 

cuales se describen a continuacion: 

Reconocimiento del Problema. £1 proceso de compras 

iniciacuando alguienen fa empresa reconoce un problema 0 

necesidad que puede ser satisfecha mediante la adquisici6n de 

un bien o servicio. 

Descripci6n general de ta necesidad. Una vez reconocida 

la necesidad, el comprador procede a determinar [as 

caracteristicas y cantidades del articulorequerido, en el caso de 

productos complejos el comprador requerira la ayuda de 

otras personas -ingenieros, usuarios, etc.- para definir las 

caracteristicas generales . 

Especificaciones del producto. En este paso ila 

organizaci6n de compras desarrolla las especificaciones 

técnicas del producto. Un equipo de ingenieria de andlisis del 

valor del producto lo lleva a cabo; este andlisis es un 

planteamiento para reducircostos, mediante ei cual se estudcian 

cuidadosamente los componentes del mismo con objeto de 

determinar si pueden ser redisefiados, estandarizadoso fabricados 

con métodos de producci6én de menor costo. Este equipo 
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examina los componentes de mayor costo de un producto 

determinado, identifica tos componentes sobredisefados del 

producto que duraran mas que el producto mismo, y asi 

se decide sobre las caracteristicas éptimas del mismo; jas 

epecificaciones escritas muy precisas, permiten al comprador 

rechazar fa  mercancia que no satisface tos estdndares 

propuestos. 

Busqueda del proveedor. En esta etapa el comprador trata de 

identificar los proveedores mds adecuados. tos proveedores 

que carecen de la capacidad de produccién requerida o 

tienen una mala reputacién, serén  rechazados. Los que 

califican pueden ser visitadospara examinar sus instalacionesde 

producci6n y conocer al personal. £1 comprador finaimente 

hard un listado de los proveedores que calificaron. 

Mientras mas nueva sea la operacién de compra y mayor la 

complejidad y costo de! producto, seraé mayorel tiempo 

gue invertiran los compradores en la busqueda y 

calificaci6n de los proveedores. 

Solicitud de la propuesta. En esta etapa el comprador 

invita a los proveedoresa que presenten sus propuestas. Algunos 

proveedores enviaran solamente un Catalogo O a un 

representante de ventas,cuando el producto es  costoso 

o complejo ei comprador requiere de cada proveedor 
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potencial para una propuesta _detallada por escrito, 

posteriormente se hace ja eliminacidnde algunos proveedores 

y se invita al resto a realizar una presentacién formal. 

Los mercadélogos industriales deben ser hdbiles para investigar, escribir y 

presentar sus propuestas, jas cuales deben ser documentos de mercadotecnia, no 

meramente documentos técnicos. Sus presentaciones verbales deben inspirar 

confianza, deben posicionar las capacidades y recursos de su empresa de manera 

que sobresaiga entre ia competencia. 

6. Selecci6ndel proveedor. & durante esta etap2e que ios 

miembros delcentro de compra revisanlaspropuestas y se 

encaminan hacia jaseleccién del proveedor. Llevan a cabo un 

andlisis para seleccionara los proveedores, considerando no sélo 

la competenciatécnica de los diversos proveedores, sino también 

su capacidad para entregar a tiempo ei producto y 

suministrar los servicios necesarios, El centro de compra especifica 

los atributos deseados en el proveedor e indicara su 

importancia relativa; algunos de estos atributos son: 

capacidad de entrega, calidad, precio, servicio de reparacién, 

capacidad técnica, antecedentes de desempefio, instalaciones 

de producci6n, auxilio y asesoria. 

Una vez elegido el proveedor o proveedores, se lleva a cabo la 

especificaci6n de las ordenes, es decir se realiza el primer pedido al nuevo 
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proveedor y por ultimo se evalua el desempefio del mismo teniendo como 

pardmetro las especificaciones antes pactadas. 

Se han mencionado las principales etapas que se pueden presentar en un 

Proceso de compra industrial, sin embargo es importante sefialar que estas 

pueden cambiar tanto en numero como en caracteristicas de acuerdo a la 

situaci6n de compra que se presente. A continuacién describo brevemente las 

situaciones de compra de a las cuales me refiero deben adaptarse los procesos de 

compra. 

4.3.3. Comportamiento de compra organizacional. 

Para conocer el comportamiento de los compradores industriales, se 

requiere principalmentesaber como respondena los estimulos de mercadotecnia, 

en este sentido se puede afirmar, que las cuatro P, producto, precio, plaza y 

promocién, son estimulos. Otros son como ya se menciono las principales fuerzas 

ambientales teconomicas, tecnoldgicas, politicas, culturales y de la competencia). 

Todos estos estimulos penetran en la organizacion y se convierten en respuestas 

de compra: elecci6n de bienes y servicios y det proveedor; magnitud del pedido 

y condiciones de entrega, del servicio y de pago Fig. 4.2. 

Dentro de la organizaciénlas compras constan de dos elementos, el centro 

de compras (las personas que participan en la decisién) y el proceso mismo de 

decisién de compra, principalmente conoceremos como influyen estos factores 
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en el mercado organizaciona! especifico, en este caso el mercado industrial. 

Decisiones que toman los compradores industriales. 

El departamento de compras, se enfrenta a un conjunto de decisiones 

cuando hace una adquisicién, el numero dependerd de ia situacién que se 

presente, en seguida presento las principales situaciones de compra. 

a) Recompra__ directa. Es fa situaci6n en la que el 

comprador ordena rutinariamente algo sin amodificacion. 

b) Recompra modificada. Situaci6n industrial de compra en 

fa que el comprador desea modificar las especificaciones 

det producto, tos precios, las condiciones o los proveedores. 

ce) compra nueva. Es la situacién en fa que el comprador 

adquiere un producto 0 servicio por primera vez. 

Al conocer fas situaciones de compra podemos concluir que no se toman 

las mismas decisiones en cada una de elias, puesto que en algunas ya se conoce el! 

proveedor y especificaciones, a pesar de las modificaciones ei proceso 0 andaiisis 

que sé lleva a cabo para decidir la compra no sera tan complejo como en al caso 

de una compra nueva. 
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4.3.4. Participantes en el proceso de compra industrial. 

La unidad de toma de decisiones de una organizacién compradora (centro 

de compras), se integra de los individuos y grupos que participan en el proceso de 

toma de decisiones de compra, que comparten ciertos objetivos comunes y los 

riesgos derivados de dichas decisiones 162). 

£l centro de compras no es una unidad fija e identificadade manera formal 

en la organizaci6n compradora, ya que se trata de un conjunto de funciones 

asumidas por diferentes personas para cada adquisicién, dentro de la 

organizacin, tas dimensiones y constituci6n de dicho centro varian para cada 

producto y situacién de compra. 

Como se ha mencionado a lo argo del presente capitulo, el mercado 

industrial requiere de diferentes productos, y para cada uno de elios como ya se 

vid se toman decisiones especificas, a continuaci6n presento una clasificacién de 

los productos industriales, con lo cual concluyo et analisis de este mercado 

organizacional. 

4.3.5. Clasificacién de los productos industriales. 

La categoria general de productos industriales es muy ampiia, por fo que 

para fines practicos de marketingse subidividen en cinco grupos: materias primas, 

(62) Phillip Kotler, Fundamentos de Mercadotecnia, 2? Ed., Prentice Hall, 1991, pag. 200. 
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materiales de fabricacién y componentes, instalaciones, equipos accesorios y 

suministros para el funcionamiento 3). 

Materias primas. Son bienes industriales que llegaran a ser parte de otro 

producto fisico y que no han sido procesadas. Entre las materias primas se 

incluyenen Jos productos que se encuentran en su estado! natural y los productos 

agricolas. 

Materiales y componentes de fabricacién. Son productos industriales que 

llegan a ser una parte real del producto terminado y que ya han sido parcialmente 

procesados. 

Instalaciones. Las instalacionesson productos industriaies manufacturados 

como maquinaria y equipo, cuyas caracteristicas principales son larga duraci6n y 

precio elevado. 

Equipos accesorios. Los equipos accesorios son una clase de productos 

industriales que se usan como ayuda, para realizar operaciones de produccion de 

un usuario industrial pero que no tienen una influencia decisiva en la escala 

de produccién de una compaiiia. 

Suministros para el funcionamiento. Son los bienes de comodidad del 

campo industrial; son de vida corta y bajo precio. Ayudan al funcionamiento de 

(63) Stanton, Fundamentos de Marketing, Mc Graw Hill, México, 1973,pag. 157 2161. 
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una compaiifa pero no formar parte del producto final. 

Como mencioné anteriormente es ésta clasificacién la parte final del 

presente capitulo, a través del cual di a conocer los aspectos mas relevantes de lo 

mercados organizacionales y principalmente del mercado industrial, al cual 

pertenece la empresa objeto de estudio de la investigacion, lo que nos permite 

conocer los pardmetros en los cuales se desarroilan sus actividades, asi como 

clertos factores que influyen en su aperacidn como son las caracteristicas propias 

del mercado, sus sitemas 0 comportamiento de compra, el proceso de compra y 

fos productos industriales. 

Podemos ahora identificar a la empresa objeto de estudio como una 

pequefia empresa proveedora del mercado industrial farmaceutico, con tas 

caracteristicas propias de este mercado siendo la principal el hecho de presentar 

una demanda derivada, a continuaci6n me enfoco a! caso practico de ésta 

investigacion, en el cual tengo como objetivo presentar aspectos relevantes de 

esta empresa, de la industria farmaceutica (de la cual es proveedora), y su nexo 

con la planeacién estratégica. 
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CASO PRACTICO 

A través del presente caso practico, con el cual concluiré esta investigaci6én, 

tengo como objetivo la realizacidnde un andiisis, de la empresa objeto de estudio 

(Delapack, S.A), para conocer sus principales caracteristicas, en cuanto a 

produccién, mercado, competencia y organizacién; asi como un andlisis de la 

percepcidn que tienen los jaboratorios farmacéuticos con respecto a fas 

operaciones de este tipo de empresas; me dirijo a los laboratorios farmacéuticos, 

por ser éstos quienes reciben directamente los servicios y productos de ésta 

empresa, constituyendo su opinién como un elemento valioso para ta misma. 

El presente caso se realizard a través de un cuestionario aplicado como lo 

mencioné anteriormentetanto a la empresa objeto de estudio como a la industria 

farmacéutica, tomando como universo laboratorios que aparecen dentro de la 

lista de {as 500 empresas mas importantes de México publicada por la Revista 

Expansion* en 1996, asi como el listado de clientes proporcionado por la empresa 

Delapack, S. A., se conforma el universo entonces de 31 Laboratorios 

Farmacéuticos, de los cuales se obtiene la muestra a ia cual se apticard el 

cuestionario correspondiente a ja industria Farmacéutica. 

Los Laboratorios considerados en la Revista Expansion son: 

4. Quimica Hoechst de México 
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8. 

9. 

. Promeco 

Farmacéuticos Lakeside 

Merck-México 

. BDF México 

. Rhone Poulenc Rorer 

. Searle de México 

Quest international de México 

Quimica y Farmacia 

40. Quimica Knoll de México 

11, Lapisa ° 

La fista proporcionada por Delapack, S$. A. ta constituyen los siguientes 

laboratorios: 

8. 

9. 

. Abastecedora de Productos Naturales, S.A. 

. Abbot Laboratories de México, S.A. de C.V. 

. Armstrong de México, S.A. de C.V. 

- AVIMEX, S.A. decv. 

. Laboratorios Best, S.A. de C.V. 

. Berman Lab., S.A. de CV. 

. Bristol Myers Squibb de México, S.A. de C.V. 

Ciba Geygy Mexicana, S.A. de C.V. 

Carter wallace, S.A. ° 

40. Importadora y Manufacturera Bruluart, S.A. de C.V. 

11. Investigacién y Farmacéutica, S.A. de CV. 
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12. |TALMEX,S.A. 

13. PROTEIN, S.A. de CV. 

14. Quimica y Farmacia, S.A. de C.V. 

15. Serono de México, S.A. de C.V. 

16. Syntex, S.A. de C.V. ' 

17. Smithkline Beecham, S.A. de C.V. 

18. Tecnobotanica de México, S.A. de C.V. 

19. Maflincrodt Medical, S.A. de Cv. 

20. Mead Johnson de México, S.A. de CV. 

21. Hoechst Marion Rouseel, $.A. de Cv. 

22. PROMECO, S.A. de C.V. 

23. VITRIUM, S.A. de CV. 

La obtencién de la muestrase presenta a continuacion, paraeliose aplicara 

la siguiente formula, la cual es aplicable 2 universos finitos, es decir, menores de 

500,000 (quinientos mil) elementos. 

n= oe NpG 

ein +opaq 

£n donde: 

o= hivel de confianza 

N = universo o poblacién W 

p probabilidad a favor 
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Q = brobabilidad en contra 

e W error de estimacidn (precision en los resultados) 

n numero de elementos (tamajio de la muestra) 

Los datos en este caso practico seran: 

a= 95% = 1.96 

N= 31 

p= 50% 

a= 50% 

e= 5% 

n= 28.34 

La aplicaci6n de la formula presentada nos da como resultado una muestra 

de 28.34, por lo tanto el cuestionario dirigido a la industria farmacéuticase debera 

aplicar en 28 Laboratorios de los listados anteriormente. 

Con el objeto de dar al lector un panorama mas amplio de 1a industria 

farmacéutica, a continuacién presento aigunos de los aspectos mas relevantes de 

la misma, en donde incluyo un breve resumen de su evotucién. 
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ta Industria Farmacéutica. 

Al iniciarse el siglo XX 1a mayorfa de los medicamentos consistian en 

formulas magistrales preparadas en las boticas siguiendo la indicaci6n del médico. 

El siguiente paso, fue hacer las recetas en serie ya que la misma formula tenia que 

repetirse con frecuencia. 

Durante este periodo se instalaron representaciones de la industria 

farmacéutica europea, mediante la importaci6n de medicamentos totalmente 

terminados; en 1930 se traja del extranjero agua destilada, ampolietas, frascos, y 

toda clase de medicamentos terminados; !a excepcidn eran ios extractos 

vegetales, elaborados tradicionaimente con plantas mexicanas. 

En 1945, se dio un cambio en fa fisonomia econémica dei pais, la industria 

farmacéutica no escapo a ésta influencia. Ante la escasez de productos que 

Propicié la segunda Guerra Mundial, un grupo de visionarios mexicanos traté de 

superar fas reducidas capacidades de {a botica, dan lugar a la fundacidn de tos 

primeros laboratorios como Ifusa MyN, Hipodérmico Nacional, Unién Medica, 

Manuell, Ofimex, Italmex, entre otros. 

En 1946, los problemas principales fueron Ia dificil situacién derivada de las 

repercusiones de la contienda armada y la aparici6n de los fenémenos inherentes 

al reajuste de la economia mundial. Sin embargo se logra consolidar el proceso 

de industrializaci6n del pais. El apoyo gubernamental a ta actividad industrial 

siguiéd desarroilandose, no sin ciertas caracteristicas como el control sobre los 
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precios y ia manipulaci6n de! mercado. Situaciones que tendrian mas adelante sus 

propias repercusiones sobre el conjunto de la industria y particularmente sobre 

el sector farmacéutico. 

ta industria farmacéutica mexicana, actualmente esta formada por 389 

empresas que en 1990 emplearona 51 mil 438 personas. Esta rama tuvo ese mismo 

aflo ventas totales por 6.5 billones de pesos. Del personal ocupado por estas 

empresas, alrededor de 48 por ciento son empleados administrativos, 43 por 

ciento son operarios y aproximadamente 9 por ciento son empleados técnicos. 

Esta compuesta en un 63.5 por ciento por empresas micro y pequefias. Las 

firmas medianas y grandes participan en el numero de establecimientos totales 

con un 12.8 por ciento y 23.6 por ciento respectivamente. €£s importante 

mencionar, que en 1990 el 95 por ciento de las ventas totales de esta rama 

industrial estuvieron concentradas en empresas grandes y medianas, con 

porcentajes de 85 y 10 por ciento respectivamente. 

Algunas caracteristicas interesantes del perfil de la ocupacién por tipo de 

empresa farmacéuticason las siguientes: las firmas de grandes dimensionestienen 

un porcentaje elevado de empleados administrativos (49% de su total), en tanto 

que las empresas micros y pequefias tienen un alto numero, en términosrelativos, 

de empleados técnicos (12%); las firmas de tamafio mediano, por su parte, son las 

que tienen el mayor porcentaje de obreros en su fuerza de trabajo (56%). 

En otros aspectos, el producto Interno Bruto de la industria farmacéutica 
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mexicana registr6 en los anos de 1989 y 1990 un crecimiento real de 7.4 y 5.2 por 

ciento respectivamente. €&n términos de su participacién en la produccidn 

nacional, la industria farmacéutica generé en 1990 el 0.46 por ciento del PIB 

nacional. 

La industria farmacéutica en América Latina ha tenido un crecimiento 

importante en tos afios recientes. E! valor de! mercado de farmacos de la regi6n 

crecié 55 por ciento durante el periodo de 1981 - 1994, con un valor de 8 mil 705 

mitiones de d6lares para este Liltimo afio. Latinoamérica es el sexto mercado del 

mundo. 

Considero importante mencionar que actualmente el sector farmacéutico 

mexicano debe responder al reto de la posible competencia con productos y 

distribuidoresinternacionalesdentro del mercado nacional, pero al mismo tiempo 

se abre la oportunidad de participar en el mercado de mayor potencial en et 

mundo (Canaaa, Estados Unidos y México). 

Acontinuacién, present6 algunas tablas que dardn a conocer las principales 

caracteristicas de la industria farmacéutica en México, segun datos 

proporcionados por el Instituto de Estadistica, Ceografia e Informatica (INEGI. 
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Una vez que se ha conocido la situacién de la Industria farmacéutica en 

México, considero ttil para este caso prdactico, presentar los aspectos mas 

relevantes de la evolucion y situacién actual de la empresa objeto de estudio, lo 

cual realizo a continuaci6n. 

DELAPACK, S.A. 

La historia de esta empresa, objeto de estudio de la presente investigacion, 

se inicia mientras su fundador y actual Director General el Q.F.I. Gustavo Rau! de 

la Huerta Carrillo, coiaboraba en el Laboratorio Quimico PROQUIVIMEX; al realizar 

su actividad en este taboratorio, se da cuenta de ia necesidad de elaborar la 

impresi6n de papel, con el cual se empacan los medicamentos, es asi como se 

decide la compra de una impresora de papel y la consiguiente independizacion 

del laboratorio, iniciando unicamente con la impresi6n para este mismo 

laboratorio; es decir ef papel se recibia del laboratoriose imprimia y se regresaban 

los ratios de papel. Posteriormentecrece la empresa al contar con nuevos clientes 

y se realiza la compra de una mdquina encelofanadora la cual se utiliza para 

empacar fos medicamentos, en esta etapa, ademas de imprimir el papel, ya se 

reciben las grageas se empacan y se regresan al laboratorio de origen. Continua 

la compra de maquinaria para impresién y encelofanadoras, sigue incrementando 

el numero de clientes, pero no hay diversificacién de actividades. 

Una vez que $e estabiliza la empresa, se presentan oportunidades de 

nuevos trabajos y se adquiere entonces una maquina emblistadora, la cual se 
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utiliza para hacer empaques de burbujas para diversos medicamentos 

principalmente el Graneodin, en este caso es un nuevo tipo de empaque para 

nuevos clientes, y la mecdnica de trabajo cambia un poco, Delapack, recibe 

Unicamente los medicamentos, y el material que se utiliza en su empaque io 

adquiere esta empresa y no el laboratorio, los productos se regresan 

comptetamente envasados con impresi6n y empaque. 

Como se ha mencionado Delapack, S.A. es una empresa proveedora de la 

industria farmacéutica, por lo que presenta un caracteristica especifica, cuenta 

con demanda derivada, el trabajo enviado por Ios laboratorios es temporal, de 

acuerdo a los medicamentos que se elaboran, ya que cada uno de ellos tiene 

periodos de mayor demanda durante el afio; en general, los laboratorios no 

cuentan con la maquinaria necesaria para realizar su propio empaque, en los 

casos en que se cuenta con la capacidad de producirlos se toma la decisi6n de 

solicitar la elaboracion de sus envases en otra empresa debido a altos costos o en 

los casos en que su capacidad instalada no les permite realizar alguno de éstos. 

Al conocer ta situacion de ta Industria Farmacéuticaasi como las principales 

actividades de la empresa objeto de estudio, considero pertinente dar a conocer 

la informacion obtenida a través de los cuestionarios aplicados tanto en la 

Industria Farmacéutica como en la misma empresa; inicio entonces con la 

informacion de la Industria Farmacéutica. 
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RESULTADOS OBTENIDOS EN EL CUESTIONARIO DIRIGIDO 

A LA INDUSTRIA FARMACEUTICA. 

De acuerdo a la aplicacidn de la formula para obtener !a muestra a la cual 

se aplicaria el cuestionario dirigido a fa industria Farmacéutica, se tuvo como 

resultado una muestra de 28 laboratorios, considerando la posibilidad de no 

recibir respuesta de alguno de ellos, se enviaron 30 cuestionarios, sin embargo 

solo se obtuvo respuesta de 26 de ellos, por lo tanto se tomardn estos 26 

cuestionarios resueltos como total para realizar la tabulaci6n. Estos cuestionarios 

se enviaron a lias personas encargadas del drea de compras Uefe o Gerente), 

debido a que son ellos quienes toman las decisiones en cuanto a eleccién de 

proveedores, basdndose en diversos aspectos, algunos de ellos se analizan en el 

presente cuestionario. 
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Preguntano.1 zgLos productos que se elaboran en este 

jaboratorio, requieren de empaque? 

Respuestas: Si No 

100% 0% 

26 0     
  

  

Preguntano.2 zZEsta empresa elabora por si misma sus 

empaques 7 

Respuestas: si No A veces 

0% 100% 0% 

o 26 0 

  

  

Pregunta no. 3 En caso de no elaborarios por si misma, 

éRecurren a algun proveedor nacional o 

extranjero? 

Respuestas: Nacional Extranjero 

100 % 0% 

26 . o     
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Pregunta no. 4 2Por qué razon eligen entre un proveedor 

nacional o extranjero 7 

  

  

Respuestas : 

. Por calidad, precio y tiempos de entrega 65.38% 

17 personas 

. Por servicio 19.23% 

5 personas 

* No se ha consultado con proveedores extranjeros 

15.39% 

4 personas 

Pregunta no.5 z Qué tipo de trabajos realiza ésta (s) 

empresa(s) para usted 7 

Respuestas: 

* Acondicionamiento de medicamentos 100% 

26 
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Pregunta no. 6 2 Cudl es la raz6n para enviar éstos trabajos a 

dicha empresa ? 

Respuestas: 

* Precio y calidad 50% 

13 personas 

* Falta de capacidad productiva interna 15.38% 

4 personas 

. Ser tinicamente fabricantes de medicamentos y no de 

envases, por lo tanto no se cuenta con la maquinaria para 

realizar estos trabajos y no se piensan adquirir. 

34.62% 

9 personas 
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Pregunta no. 7 Los servicios y/o trabajos que reciben ustedes 

de éste proveedor, son adecuados a sus 

necesidades ? 

Respuestas: Si NO A veces 

84.62% 0 15.38% 

personas: 22 o 4 

zPor qué? 

No se cumple con los tiempos de entrega, la calidad es 

variable y los precios elevados. 15.38% 4 personas 

£n general se cumple con los requisitos de calidad de la 

empresa 84.62% 22 personas   
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Preguntano. 8 z Existe algtin servicio que requieran ustedes, 

en cuanto al empaque de medicamentos, que 

aun el proveedor nacional no les 

proporcione? 

Respuestas: si No 

15.38 % 84.62 % 

4 22 

2 Cual ? 

* Ninguno 84.62 % 22 personas 

* Elaboracién de empaques especiales para 

exportacion 15.38 % 4 personas   
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Preguntano. 9 2 Podria describir cua! es la principal 

problematica enreflacién a su mercado ? 

Respuestas: 

* Variacién de ia Calidad 50 % 13 personas 

Lograr fas condiciones especificas de mantenimiento de cada 

producto. 19.23% 5 personas 

. Falta de regiamentacién adecuada 

19.23% 5 personas 

* Falta de empaques con disefios modernos y atractivos 

11.58% 3 personas   
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Preguntano.10 2 A qué problematica se enfrenta en relacién 

asus proveedores ? 

Respuestas: 

* Tiempos de entrega 50% 13 personas 

* Servicio deficiente 15.38% 4 personas 

* Deficiente control de calidad 34.62 % 9 personas 

  

  

Preguntano.11 z Qué sugeriria a sus proveedores para 

tener una satisfaccién total por parte de 

ellos ? 

Respuestas: 

* Aseguramiento de la calidad 31% 8 personas 

* Planear adecuadamente su produccién 

19% 5 personas 

Ofrecer sus servicios con conocimiento 

19% 5 personas 

Seguimtento de ta utilidad/servicio de sus productos y andlisis de 

las necesidades de sus cilentes 

31% 8 personas   
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Pregunta no. 12 ~Recomendaria a sus proveedores aplicar la 

Planeacién Estratégica para mejorar sus 

resultados 7? 

Respuestas: Si No 

84.62 % 15.38 % 

22 personas 4 personas 

é Por qué ? 

Por tratarse de una herramienta que define necesidades 

Y prioridades para una accién de trabajo conjunta en la 

empresa. 

46% 12 personas 

Porque contribuye al mejor funcionamiento de ta 

industria y a través de ella se llega a ia excelencia. 

38.62 % 10 personas 

* No se recomienda aplicaria por que la empresa cuenta con 

planeacién de produccién que se modifica por urgencias. 

15.38 % 4 personas 

  

158 

  

 



  

159 

  

“seiouaGin sod eayipout es 

anb ‘ugisonpaid ep ugizeaued Ue B]WaNd 

‘98 onb & Opigep ‘epUusILLIODO! @8 ON .O) 

BjDUa{aOxXo 

je eBoy os ene op spagy @ A ELSNpUL 
8] ap yuaTWeUO}oUN; Jofaw [@ eANqUIUOS . EI 

esaidwe 2] ue ejUn[uo9 ofeqes) op. 

lugiooe eun ered sepepyopd A sepepiseoeu 

auyep enb wUaWeeY BUN $3 .C) % 

  
      

  VvuOdsasA0dd 

VSSYdWA VI NF VOIDSLVYLSS NOINVANY 1d YVOIId¥ Ved SANOZVY 

  

“eorBayeNsy ugeaueld e| eoNde 
sasopaanoud ns @ uepualwooal anb sej sod sauozey 2) ON VLNNOANd ‘8's ‘Old 

VOLLNAOVWHV VINLSNGNI V1 ¥ OdvolId¥ OINYNOILS3NS



ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA A TRAVES 

DE EL CUESTIONARIO, APLICADO A LA INDUSTRIA FARMACEUTICA 

Acontinuacién realizo un andlisis de la informacién obtenida a través del 

cuestionario aplicado a la Industria Farmacéutica, esto con el objeto de obtener 

datos relevantes que permitan llegar a la conclusién de éste caso practico y por 

Jo tanto a las conclusiones de la presente investigacion, principalmente a través 

de las respuestas a las preguntas no. 2 y 6 se observa que el mercado para 

envases de productos farmacéuticos tiene una demanda importante, ya que el 

400% de los laboratorios en los que se aplicé este cuestionario solicitan a una 

empresa externa la reatizaci6n de sus envases, asf mismo remarcan el hecho de ser 

fabricantes de medicamentos y no de envases, to que significa que seguiran 

requiriendo de ésta empresas externas para la elaboracién sus envases, etiquetas, 

impresiones,etc. Asimismoen la respuestade la preguntano. 6 se observa que 

el precio y calidad en los trabajos realizados por la empresa son considerados por 

sus clientes como beneficiosal trabajar con ellos, lo que para Delapack, representa 

una ventaja. 

En cuanto a la satisfaccién que los clientes obtienen de ésta empresa, a 

través de la pregunta no. 7, se puede observar que para el 84.62 % de los 

laboratorios se cumpte con ta calidad requerida por cada uno de ellos, sin 

embargo el 15.38% de los clientes esta inconforme con fos tiempos de entrega, 

la calidad de! trabajo que reciben, la cual es variable y los precios elevados, lo que 
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para la empresa representa una amenaza en {a cual se debe poner atencion para 

disminuirla y finalmente efiminarla. 

Asimismo en la pregunta no. 10 podemos observar que !os clientes 

consideran como principales problemas con su proveedor !os siguientes, un 50% 

de los encuestados mencionan los tiempos de entrega que se manejan 

actualmente como uno de tos puntos débiles de Delapack (su empresa 

proveedoral, el 15.38% indica que el servicio proporcionado en la empresa es 

deficiente y el 34.62% mencionacomo otro problema importante la variaci6n de 

la calidad en los trabajos reafizados, lo cual es consecuencia de un control de 

calidad inapropiado o deficiente por parte del proveedor, lo cual representa 

también una amenaza importante para el mismo. 

Con respecto a nuevos servicios que busquen los clientes podemos 

observar en la respuesta a la pregunta no. 8, que el 84.62% de los mismos, 

encuentra adecuados los servicios que proporciona ésta empresa, ya que cubre 

completamentesus necesidades, esto representa una ventaja importante para la 

empresa proveedora ya que le permite captar casi en su totalidad ell mercado de 

éstos laboratoriosal poder realizar todos los trabajos requeridos por jos mismos; 

sin embargo un 15.38 % de los encuestadossolicitan ta elaboracién de empaques 

especiales para exportacién, !o que representa una opcion mas de divesificacién 

para esta empresa. 

Con respecto a lo que esperan los clientes de ésta empresa se indica en fas 

respuestas de la pregunta no. 10, a través de las cudles podemos observar que se 
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espera una mayor calidad en los trabajos realizados, asi como un mejor servicio y 

mayor planeacion en la producci6n. 

Finalmente, el 84.62% de tos encuestados sugieren a través de sus 

respuestasa fa preguntano. 12, la aplicacion de Planeaci6n Estratégica, afirmando 

ser ésta una herramienta que contribuye al mejor funcionamiento de las 

empresas, el 15.38% restante menciona que no recomienda aplicarla debido a 

que ésta empresas cuentan con planeacién de produccidn que se modifica por 

urgencias, con lo que podemos darnos cuenta de que éste uitimo grupo, no 

tiene claro e! hecho de que su empresa proveedora es una empresa 

independiente y que debe contar con sus propios planes y objetives creados de 

acuerdo a su Capacidad y necesidades. 

Una vez presentados los resultados del cuestionario aplicado a la Industria 

Farmacéutica, presento la siguiente fase de éste caso practico el cual consiste en 

la aplicacién de un cuestionario en la empresa objeto de estudio, el cuat fue 

dirigido al Director General de la misma, y Cuyos resultados son los siguientes: 
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIO APLICADO A LA 

EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO 

  

Pregunta no. 1.- 2g£n que consiste principalmente su giro ? 

* Elaboracién de empaques de productos farmacéuticos 

para la industria Farmacéutica y naturista. 

. Impresién de papel polipropileno 

  

  

  
Pregunta no. 2.- z Quiénes son sus principales clientes ? 

* Hoechst - Marion - Roussel 

* Bristol Myers Squibb de México 

* Tecnobotanica 

  

  

Pregunta no. 3.- 2 Que tipo de trabajos realiza para cada uno 

de ellos ? 

. Empaque de productos farmacéuticos y naturistas, asi 

como ta impresién de papel polipropiteno.   
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Pregunta no. 4.- ~¢ Como es el comportamiento del mercado 

al cual sedirige usted, y como le afecta 

dicho comportamiento ? 

* La industria farmacéutica se esta concentrando en grandes fusiones 

© consorcios transnacionales, esto afecta debido a que exigen mejores 

instalaciones, equipo y control de calidad para trabajar con ellos. 

  

  Pregunta no. 5.- 2 Por qué considera usted que ios 

laboratorios que tiene como clientes le 

envian su trabajo ? 

* Por que en ocasiones rebasan Ia capacidad de su planta productiva, 

ho cuentan con la maquinaria para realizar estos trabajos ni con ia gente 

capacitada para ello, son productores de medicamentos no de envases. 

  

  
Pregunta no. 6.- 2 Qué empresas representan su 

competencia? 

. Empresas con actividades similares a las nuestras, 

principalmente: Rotopac.     
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Pregunta no. 7.- 2 Qué ventalas considera tener respecto de 

su competencia ? 

* Servicio * Calidad 

* Atencién * Precio   
  
  

  

iPregunta no. 2 Qué desventajas considera tener con 
r 

| respecto de su competencia ? 

1 

  * Falta de Capital 

  

largo plazo 7? 

  

Pregunta no. 9.- ~ La empresa cuenta con objetivos a corto, mediano y 

  
  

165 

 



  

mediano y largo plazo ? 

* Diversificar et mercado a través de Ia elaboracion de 

productos como: golosinas a base de tamarindo. 

* Ofrecer nuevos servicios como: la impresién de 

Polipropileno a6 y & tintas. 

. Convertirse en laboratorio de medicamentos y productos 

biolégicos para uso humano. 

  

Pregunta no. 10.- 2 Cudles son sus objetivos como empresa, a corto, 

  

(Pregunta no. 11.- é Se lleva a cabo algun tipo de planeacién 

para llegar a ésta metas ? 

* Solo mediante el trabajo       

  

Pregunta no. 12.- Con respecto al comportamiento de su 

mercado, 2 Que acciones toma la empresa? 

. Se intenta diversificar tas actividades e incursionar en nuevos giros   para darle mayor estabilidad a la empresa.     

166



  

  

Pregunta no. 13.- 2 Conoce usted la Planeacién Estratégica ? 

* Si 

    

  

Pregunta no. 14.- Defina Planeacién Estratégica. 

\* Es proyectar las actividades de la empresa en funcidén de- 

los recursosde la misma con respecto a los préximos afios. 

L
e
 

ed
 

  

  

Pregunta no. 15.- 2 Se ha aplicado Planeacién Estratégica en 

ésta empresa ? 

. Si 

Por que: 

. Es necesario para permanecer en el mercado, asi como 

diversificar sus actividades para darie mayor estabilidad 

al incursionar en giros diferentes.   
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Pregunta no. 16.- 2 Ha usted advertido mejores resultados 

con la aplicacién de la Planeacién 

Estratégica? ¢ Cudles ? 

. Si, el contar con un numero mayor de clientes y dejar de 

depender de un solo giro.       

  

|Pregunta no. 17... 2 Recomendaria ta aplicacion de ia 

  

Planeacién  Estratégica, para obtener 

| mejores resultados enlas empresas ? 

! 
. si 

2 Por qué ? 

* Es ia tnica forma de mantener a la empresa con 

rumbo y con estabilidad en el medio que se desenvuelve.     

Una vez presentados los resuitados de este Uitimo cuestionario, a 

continuacion realizo el andlisis de la informacion obtenida a través del mismo. 
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ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA A TRAVES DEL CUESTIONARIO 

APLICADO A LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO 

Al revisar la informacién contenida en el cuestionario anterior, podemos 

observar como la empresa se ha encerrado en un solo giro durante un largo 

tiempo, asi mismo se menciona la idea de diversificar sus actividades con el 

proposito de incursionar en nuevos mercados o giros, se observa también que los 

clientes de ésta empresa son laboratorios grandes, que exigen caracteristicas 

especificas, no solo en los servicios o productos que reciben si no como se 

menciona en la pregunta no. 4, también en las instalaciones de la empresa y su 

control de calidad, to que actualmente representa para ésta una problematica. 

Asimismo se mencionan como ventajas ante la competencia, el servicio, 

atenci6n, calidad y precios ofrecidos por ésta empresa, to que considero como 

puntos importantes para aminorar su principal desventaja que se menciona que 

es ta faita de capital. 

De acuerdo a la respuesta a la pregunta no. 10, se observa que se cuenta 

con objetivos claros y bien definidos a corto, mediano y largo plazo, sin embargo 

es importante mencionar que se carece de una planeacién formal ja cual 

considero vital para la realizacién de éstos objetivos. 

En cuanto al concepto de Planeacién Estratégica, se observa que se conoce 

y se ha aplicado, obteniendo mejores resultados en la empresa, sin embargo ésta 

aplicacién no es permanente, lo que impide un seguimiento de los resultados y 

169 

 



una mejora continua. Aligua! que los clientes de fa empresa se ésta consciente 

de que la aplicaci6n de la Pianeacidn Estratégica ofrece grandes beneficios, por 

lo cual se recomienda su aplicacién sefalando como razén principal la 

contribuci6n de ésta para mantener a las empresas con rumbo y estabilidad 

dentro del medio en que operan. 

Una vez analizada la informaciédn obtenida tanto de la Industria 

farmacéutica como de la empresa objeto de estudio, presento a continuacion la 

conclusién de ésta investigacién. 
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CONCLUSIONES 

De la informaci6n obtenida a través de la realizacidn de ésta investigaci6n, 

puedo concluir lo siguiente: {a Planeacion Estratégica al ser una herramienta de 

ta Administraci6n, puede aplicarse en una pequefia empresa, el estudio de dicha 

aplicacién en la misma, nos ayudard a convertirla en un factor de crecimiento a 

largo plazo; como se menciona a fo fargo de ésta investigaci6n, 1a planeacion 

estratégica nos permite tomar decisiones acerca de !as acciones que se deberan 

poner en practica en el presente para cumplir los objetivos trazacos para la 

empresa, y de ésta forma llegar a ser en un futuro lo que se espera. Considero 

importante remarcar la necesidad de conocer el entorno econémico, politico y 

social de !a empresa, antes de iniciar !a creaci6n de los planes que nos !levaran 

al logro de los objetivos, ya que son éstas las variables que influyen directamente 

en dichos planes . 

Podemos observar como, tanto los clientes como la empresa objeto de 

estudio estén conscientes de la importancia de ta aplicaci6n de Planeacién 

Estratégica en una pequefia empresa, y Como sus respuestas a los cuestionarios 

aplicados, nos dan la pauta para la comprobacidn de la hipstesis central de ta 

presente investigacién, la cual es la siguiente: * $i estudiamos fa forma de 

aplicar la planeacién estratégica en una pequefia empresa por lo tanto 

estaremos en condiciones de convertirla en un factor de crecimiento para 

la pequefia empresa luego entonces a mayor estudio de Ia aplicacién de la 

planeacién estratégica en ta pequefia empresa, mayores posibilidades de 

crecimiento"; confirmando que la aplicacién de una adecuada Planeacién 
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Estratégicaen la pequefia empresa contribuird en e} logro de Jos objetivos de la 

misma, constituyéndoseasi en un factor de crecimientoa largo plazo, sin que el 

hecho de que su tamafio represente una limitacidn para la aplicacién de la misma, 

esto se afirma debido a que la Planeaci6n Estratégica es el proceso analitico a 

largo plazo, que se enfoca a la toma de decisiones 6ptimas en base a las variables 

de negocios, econdémicas y tecnolégicas, el cual se utiliza para definir y alcanzar 

las metas de la organizacién; esto es, ia Planeacion Estratégica es un proceso 

flexible, que se desarrollaen base a las caracteristicas especificasde una empresa 

y su entorno. 

Asi mismo a través del andlisis del caso practico podemos comprobar como 

la Planeaci6n Estratégicaaplicada en esta empresa, tuvo resultados satisfactorios 

para la misma como el incrementar su participacién en el mercado y con esto 

incrementar el numero de clientes, lo que corrobora la confirmacién de ta 

hipstesis. 

Una vez presentados los resultados de la investigacidn, en el apartado 

siguiente doy a conocer las recomendaciones sugeridas para la empresa objeto 

de estudio. 
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RECOMENDACIONES 

A través de éste apartado, presento las sugerencias para la empresa objeto 

de estudio de ésta investigacién, las cuales resultan del andlisis efectuado a la 

misma, a partir principalmente del caso practico que se Hlevo a cabo. 

Principalmente reconozco el acierto de tener tan clara la necesidad de 

diversificar su mercado, esto es, aprovechar la capacidad instalada con que se 

cuenta, para ofrecer diversos servicios y/o productos, tanto a empresas de la 

industria Farmacéutica como a nuevas ramas industriales, jo que permitira 

Gisminuir la problematica a que se enfrentan este tipo de empresas al contar con 

demanda derivada; asi mismo este hecho contribuirden el incremento de ntimero 

de clientes y por lo tanto en un crecimiento de ia misma. 

Algunas sugerenciasen cuanto a la diversificaciénson: el utitizar las mismas 

maquinas de impresi6n, para giros distintos al Farmacéutico que requieran de 

envases, la elaboracién de bolsas de polipropileno, etc. 

En cuanto a la conversion de la empresa en laboratorio, que considero es 

un objetivo que se llevard mas tiempo lograr, debido a los requisitosde instalacion 

de pianta y licencias, se podria iniciar, con las maquinas grageadoras con que se 

cuenta, a elaborar las mezclas y grageas de tos laboratorios, apoydndolos en tas 

épocas de mayor demanda, en las cuales su capacidad productiva les es 

insuficiente y para lo cual no se requieren principalmente las licencias, debido a 

Que las mezclas estén autorizadas ya para tos laboratorios productores de esos 
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medicamentos; de ésta forma se adaquiriria experiencia en este tipo de trabajos 

lo que representaria un gran avance para la transformacién de la empresa. 

Es importante sefialar ta necesidad de aplicar una Planeaci6n formal ya que 

no se cuenta con elia, es decir, no basta con seguir trabajando para lograr los 

objetivos de ta empresa, es indispensable crear una estrategia para llegar a tos 

mismo, ta planeacién estratégicase aplica permanentemente no solo en algunos 

periodos, ya que el interrumpirla puede ocasionar un retraso en el logro de los 

obdjetivos. 
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PERSPECTIVAS 

Como ultimo apartado de esta investigacién presento a continuacién mi 

particular punto de vista en cuanto a las perspectivas de la Industria Farmacéutica 

en nuestro pais. 

La industria farmacéutica es parte de la gran industria quimica, ta cual 

durante en 1996 reporté incrementos en su produccién de un 87%, en cuanto a} 

nivel de ventas nacionales un aumento del 92% y en lo referente al volumen de 

exportacién una mejoria del 76%, esto nos muestra como es que a diferencia de 

otras industrias, ésta no solo se mantuvo sino togré crecer durante este tan dificit 

periodo, para la economia de nuestro pais. De ésta forma puedo afirmar que la 

industria farmacéutica en nuestro pais no solo tiene esperanzas de mantenerse 

sino de crecimiento. A esto podemos agregar las posibilidades de crecimiento 

que representan las fusiones de grandes laboratorios que actualmente estan 

sucediendo. 

En cuanto a problemas a los que se enfrenta la industria farmacéutica, 

actualmente se presenta la recién aprobada Ley General de Salud, referente a la 

promocién del mercado de las medicinas genéricas, lo cual amenaza a casi el 50% 

de los negocios fabriles; ante ésta situacion, se solicitan reglas claras y serias para 

que no se permita !a entrada indiscriminada de los genéricos, ya que no solo 

constituiria un castigo para los fabricantes de medicinas sino un grave riesgo para 

sus negocios y la sociedad. 
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Cabe destacar que los 15 laboratorios mas importantes del mundo, entre 

jos que se encuentran Boehringer Manheim, Rhone Poulenc, Schering Plough y Up 

John, invierten en conjunto mas de 14 mil millones de délares al afio en 

investigaci6n y desarrollo a nivel global, y con el aumento de la venta de 

medicinas genéricas en nuestro pais se desincentivaran tas inversionesen México, 

estimadas en mas de dos mil millones de ddlares. 

Lo anterior representariaun debilitamientode ta industria farmacéuticaen 

nuestro pais to cual afectaria ademas a todas aquellas empresas que tienen 

relacion con esta industria o aquellas que de aigtin modo dependen Ge la misma, 

¥ por consiguiente afectaria también ta economia nacional con la disminucién 

de éstas inversiones. 

Retomando el aspecto de jas fusiones entre grandes laboratorios de la 

industria farmacéutica, to cual considero importante y benéfico para las empresas 

de ésta rama, debido a que la consecuencia obvia de éstas fusiones es un 

crecimiento de las mismas asi como un incremento de su participacién en el 

mercado, lo que desencadena una mayor produccién y por to tanto una mejoria 

Dara sus proveedores, debido a la caracteristica ya mencionada de contar con 

demanda derivada, asi mismo esto representa un reto para los proveedores, ya 

que las exigencias en cuanto a niveles de calidad, diversificaci6n de servicios y 

preciosse incrementaran también con dichas fusiones, por lo que requieren de 

un gran esfuerzo para mantenerse en el mercado. 

A pesar de la problematica que representala legislacion de salud, en to que 
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se refiere al mercado, ta industria farmacéutica tiene un futuro prometedor a 

nivel nacional, esto es, toda la poblacién requiere de productos farmacéuticos, y 

las fusiones antes mencionadas, permitiran apoyar econémicamente — tas 

investigaciones principalmente; asi mismo, representan un incremento en tas 

inversiones en nuestro pais, creando una mayor capacidad productiva y esto se 

resume en productos competitivos y definitivamente necesarios para ia 

pobiacion. 

En general considero a la industria farmacéutica como una de las mas 

importantes a nivel nacional, para cual es necesario crear estrategias adecuadas 

que promuevan su crecimiento, lo que generard mayor numero de empleos, 

inversion y beneficios para nuestro pais. 

Por Ultimo considero importante mencionar ta necesidad existente en las 

empresas proveedoras, en cuanto a la aplicacidn de !a Planeacion Estratégica con 

la finatidad de convertir ia amenaza que representan las fusiones de los grandes 

laboratorios farmacéuticos, en una oportunidad que lleve al crecimiento de éstas 

empresas. 
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Titulo. 

la Planeacién estratégica en una pequefia empresa como factor de 

crecimiento a largo plazo. 

variable independiente: 

La Planeacion Estratégica en una pequefia empresa. 

Variable dependiente: 

Como factor de crecimiento a largo plazo. 

importancia Social: 

El proyecto de investigacién persique dar a conocer fa planeacién 

estratégica, en la pequefia empresa como alternativa de crecimiento, estodebido 

a que actualmente la economia mexicanatiene su base en empresas de este tipo, 

es decir, se busca dar a conocer una alternativa que logre el crecimiento de una 

pequefia empresa y esta asu vez contribuya a fa mejora de ia economia nacional. 

Importancia Teorica: 

En esta investigacién se aborda desde ia Administracion, el tema de 

Planeacién estratégica aplicada a !a pequefia empresa proveedora de Ia industria 

 



~ 

farmacéutica, para realizar una planeaci6nestratéjica debemos apoyarnos en las 

diversas areas de la administracion, con lo cual contribuiremos a la misma. 

Hipotesis alternas. 

1. Sila administracion utiliza la planeaci6n estratégica como herramienta, por to 

tanto tenemos la posibilidadde aplicaria en una pequefia empresa, luego entonces 

el aplicar la planeacion estratégica generaria un factor de crecimiento a largo 

plazo. 

2. Si estudiamos la forma de aplicar la planeacion estratégica en una pequefa 

empresa por io tanto estaremos en condiciones de convertirla en un factor de 

crecimiento para la pequefia empresa luego entonces a mayor estudio de Ia 

aplicaci6n de ta planeacién estratégica en la pequefa empresa, mayores 

posibilidades de crecimiento. 

3. Si disefiamos una planeacion estratégica en base al andlisis de la pequefia 

empresa y esta constituye una alternativa de crecimiento porio tanto tendremos 

la posibilidad de aplicarta en la pequefia empresa, luego entonces el aplicar una 

Planeacion estratégica disefiada para la pequefia empresa generara un factor de 

crecimiento. 

 



Hipotesis central: 

Si estudiamos fa forma de aplicar la pianeacién estratégicam una pequefa 

empresa por to tanto estaremos en condiciones de convertirla en un factor de 

crecimiento para la pequefia empresa luego entonces a mayor estudio de la 

aplicaci6n de ta planeacién estratégica en ia pequefia empresa, mayores 

posibilidades de crecimiento. 

Objetivos. 

Objetivo general: 

Establecer la importancia de la planeacién estratégica para la pequefia 

empresa. 

Objetivo particular: 

investigar las posibilidadesde aplicacion de la planeaciénestratégicaen una 

pequefia empresa. 

Objetivo especifico: 

Determinar como Ia planeacién estratégica de la pequefia empresa puede 

constituir un factor de crecimiento a largo piazo, para ta pequefia empresa. 

 



Objeto de estudio: 

La planeacién estratégica aplicada a fa pequefia empresa, el objeto de 

estudio es conceptual simple, debido a que tiene un nivel precientifico, todo 

conocimiento resuitante de ta investigacién no podrd llegar a establecerse 

universalmente, debido a que el objeto estudiado no permite que se le dé 

categoria de ley, ya que la investigacion se apoya en técnicas y métodos para su 

investigacién y no en ciencias. 

métodos generales. 

De los métodos generales se aplicaran los siguientes: 

inductivo: 

Describird los aspectos que conocemos del fenédmeno con la finalidad de 

conocer la relaci6n entre estos. 

Analitico: 

se describira cada una de las 4reas que intervienen en fa planeacion 

estratégica para asi definir el elemento estudiado.



Sintético: 

Se analizara el concepto obtenido, para encontrar larelaci6n con cada uno 

de fos elementos que lo conforman. 

Analdégico: 

Se realizara !a comparacién de la pequefia empresa proveedora de fa 

industria farmacéutica con fa empresa transnacional farmacéutica. 

Deductivo: 

A través de este se busca dar una explicacién de! fendmeno objeto de 

estudio por medio de conceptos utilizados por ta administraci6n. 

Métodos particulares: 

El método utilizadoserd e! experimental, el cual se basa en experiencias bajo 

condiciones de controt, las cuales aseguren ta obtencién de un resultado 

comparable y de esta forma la posibitidad de repetir y obtener la experiencia en 

diferentes ocasiones. 

 



Técnicas de recopilaci6n de datos: 

Puesto que el tipo de investigacién es mixta se utilizaran las técnicas de: 

ficheo (bibliogrdficas), de lectura como: selectiva, analitica y sintética, y se 

recopilardinformacion tanto en la empresa como en Ia Industria Farmacéutica a 

través de un cuestionario. 

Ubicacién espacial: 

La informacién de ésta investigacién se obtendr4 principalmente en: la 

biblioteca centra! de la UNAM, Biblioteca de las universidades: Latinoamericana, 

Intercontinental, ta Salle, Facultad de Contaduria y Administracion de ta UNAM, 

Instituto Tecnoldgico de Monterrey e instituto Tecnoldgico Auténomo de México 

asi como en las instalaciones de la empresa para la cual se llevara a Cabo la 

investigacion. 

Delimitacién tedrica del tema: 

La investigacién tiene un enfoque administrativo ya que se pretende 

demostrar que la Planeacién estratégica la cual forma parte de la Administracion, 

constituye un factor de crecimiento para una pequefia empresa. 

Esta investigacién esta enfocadaa las empresas ciasificadas como pequefias, 

por lo cual la informacién serd referente solo a este tipo especifico de empresas. 

 



Limitaciones de la investigacién: 

* Informacién reciente sobre ef tema a tratar, implementacion del caso practico 

en la empresa objeto de estudio, manejo de informacién confidencial y acceso a 

la misma. 

La investigaci6n se realizara en el D.F. basdndonos en la informacién 

proporcionadapor la empresa, considerando que ésta empresa objeto de studio 

se clasifica como pequefia empresa proveedora de ta industria farmaceutica.  
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