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RESUMEN 

ESTA fNVESTIGACfON SE LLEVO A CABO EN EL COMPLEJO 
FRUTfCOLA fNDUSTRfAL DE LA CUENCA flEL PAPALOAPAN, DEL 
ESTADO DE VERACRUZ, LA fNFORMACfON SE OBTUVO DE MATERfAL 
BfBLlOGRAFfCO, fNFORMES AL CONSEJO DE ADMfNfSTRACfON, 
CUESTfONARfOS Y OBSERVACfON DfRECTA. 

LA TEORfA QUE APOYA ESTE TRABAJO ES "EL ANAUSfS 
FACTORfAL", DESÁ1~ROU..ADO POR KLEIN Y GRABfNSKY DEL BANCO 
DE MEXICO, AS/ COMO EL CENTRO NACfONAL DE PRODUCTIVIDAD. 
SUPONE LA EXISTENCIA DE DIEZ FACTORES QUE DEFINEN EL 
ACCfONAR DE UNA fNDUSTRfA Y LA VfGENCfA DE LA LEY DEL MINIMO 
DE UEB!q. 

SE ENCONTRO QUE EL FACTOR UM!TANTE MAS IMPORTANTE ES 
DIRECCfON, LE SIGUE CONTABILIDAD Y ESTADISTICA Y EN TERCER 
TERMINO VENTAS Y DISTRIBUCION 

l!l 



INTRODUCCION 

p,fRA 1992, DE 1155 EMPRESAS DEL SECTOR PARAESTATAL, 
QUEDABAN 232, COMO RESULTADO DEL PROCESO DE 
DESINCORPORACION DE ENTIDADES PUBLICAS, CON UNA 
RECAUDACION DE CINCUENTA MIL MILLONES DE NUEVOS PESOS. 

A PRINCIPIOS DE 1988, 46 PARAESTATALES CONFORMABAN EL 
SECTOR AGROPECUARIO, JO SE TRANSFIRIERON EN SU TOTAL!DAD 
AL SECTOR SOCIAL 

ENTRE LAS EMPRESAS PUBL!CAS QUE SE ENTREGARON A LOS 
PRODUCTORES SE ENCUENTRA COFRINSA, COMPLEJO 
AGROINDUSTRIAL QUE DESDE I974 PROCESABA 
APROXIMADAMENTE EL 70% DE LA PIÑA INDUSTRIAL!ZADA, 
AUNQUE, CASI SIEMPRE CON CUANTIOSAS PERDIDAS. 

DE ACUERDO CON UN ESTUDIO REAL!ZADO POR EL !TAM• POR 
ENCARGO DE LA SECRETARIA DE HACIENDA, SE ESPERABAN LOS 
SIGUIENTES RESULTADOS TEMPORALES PARA LAS EMPRESAS 
PUBL!CAS VENDIDAS: 

a) INCREMENTO DE LA INVERSION, 

b) REDUCCION DEL EMPLEO, 

c) CAMBIOS DEL SISTEMA DE COMPENSACIONES, y 

d) CAMBIOS EN LAS POL!TICAS DE VENTAS Y COMPRAS, EN LA 
DIRECCION DE MAYOR SIMIUTUD A LAS PREVALENCIAS EN EL 

MERCADO. 

* SHCP 

La Venta de Empresas del Sector Público, 

Fundamentos, Procedimientos y Resultados. 

México, SHCP, 1990. 
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AS/ MISMO, SE CONSIDERO QUE LOS CAMBIOS NO SERIAN 
ESPECTACUl.ARES, PRINCIPALMENTE POR LA COMPETITIVIDAD DE 
LOS MERCADOS EN QUE PARTICIPABAN LA MAYOR/A DE LAS 
EMPRESAS DESINCORFORADAS. 

DADO QUE LAS EMPRESAS DE PRODUCTORES SON 
ESPECIALMENTE VULNERABLES, PUES ES EVIDENTE SU BAJO NIVEL 
ORGANIZATIVO, NULA CAPACIDAD DE GEST/ON Y ESCASEZ DE 
RECURSOS FINANCIEROS; SE CONSIDERO IMPORTANTE ELABORAR 
UN DfAGNOST!CO ADMINISTRATIVO DE LA EMPRESA COFR/NSA, 
QUE FUE TRANSFERIDA A LOS PRODUCTORES, PRfMERO EN 
ARRENDAMfENTO Y DESPUES EN PROPIEDAD. 



JUSTIFICACION 

DEBIDO A QUE L4 EMPRESA PUBLICA COFRINSA, PASO POR EL 
PROCESO DE DESINCORPORACION, PARA SER VENDIDA A L4S 
ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES DE !..A REGION DEL BAJO 
PAPALOAPAN, ES NECESARIO INVESTIGAR METODOLOGICAMENTE 

SUS PROBLEMAS TECNICO INGENIERILES, ASI COMO LOS ADMINIS
TRATIVOS, A FIN DE: QUE EL CAMBIO DE DUEÑOS, SIGNIFIQUE 
PERSPECTIVAS DE UNA TRANSFORMACION FAVORABLE PARA LOS 
PRODUCTORES, BAJO L4 DEL ENFOQUE SIGUIENTE: 

A. EL PAPEL DE LA EMPRESA SE CENTRARA EN CUMPLIR UNA 
FUNCION DE REGULACION DEL MERCADO DE U PIÑA, COMO UN 
ELEMENTO DE UN SISTEMA MAS AMPLIO DE 
PRODUCCION-INDUSTRIA-COMERCIALIZACION. 

B. BAJO CRITERIOS DE EFICIENCIA TECNICA Y RENTABILIDAD 
ECONOMICA, EN TERMINOS DE MANTENERSE POR ENCIMA DE SU 
PUNTO DE EQUILIBRIO. 

C. FORTrlLECER L4S ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DE LOS 
PRODUCTORES. 

LOS PROBLEMAS TECNICO-INGENIERILES, EMPIEZAN A SER 
ABORDADOS POR L4 UACH, A TRAVES DEL PROYECTO DE 
l.VVF:STIGACION V. gr. "ESTUDIO POR SIMUUCION DE LA 
RECEPCION DE L4 MATERIA PRIMA EN L4S PL4NTAS DE COFRINSA" 

LOS PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS SE PRETENDE ABORDARLOS 
CO.V LA PRESENTE INVESTIGAC/ON, CONSIDE:RANDO A L4 EMPRESA 
COFRINSA, COMO UN SISTEMA TEC.VICO-SOCIAL: YA QUE ESTA 
CO.VCEPCION CONSTITUYE UN ESFUERZO CONCEPTUAL, QUE 
INTEGRA VARIOS TIPOS DE FACTORES O VARIABLES. CON EL 
INTERES DE CONTRIBUIR A MEJO/IAR LA CALIDAD DE GESTION 
ADMINISTRATIVA. 

VI 



OBJETIVOS 

A) ANAL/SIS CUALITATIVO /JE LAS VARIABLES QUE DETERMINAN 
EL NIVEL DE PRODUCTIVIDAD DE COFRINSA, PARA EFECTOS DE 
DIAGNOSTICO ADMINISTMTIVO. 

B) IDENTIFICACION DE LA VARIABLE O VARIABLES MAS DEBILES, 
QUE CONDICIONAN EL RESULTADO GLOBAL DE LA ACTIVIDAD DE 
COFRINSA. 

C) ANALIZAR CON MAYOR PRl'XISÍON, LA CULTURA 
ORGANIZACIONAL DE LA EP. QUE RECIBIRAN LOS PRODUCTORES, 
ASE COMO EL PAPEL QUE JUGARA EN EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS 
EMPRESARIALES. 

D) ARRIBAR A HIPOTESIS, QUE PERMITAN PROPONER CURSOS 
Af,TERNATIVOS DE ACCION AD'f!NISTRATIVA. 

Vil 



l.· CONTEXTO MEDIATO DE LA AGROINDUSTRIA DE LA PIÑA. 

Contexto Económico Mundlal 

l.· Al inicio de los arios setenta. la estructura de los paises industrializados 
entra en un acelerado proceso de transformación, que se caracÚriza por 
los siguiente.r aspectos relevantes:( 1 l 

a) El dinamismo de las economías de los paises industrializados empieza a 
detenerse. 

b) El liderazgo económico de los E. U. resulta muy costoso, carga que desem· 
boca en el rompimiento del patrón oro, provocando incertidumbre e ines· 
labilidad a la economla mundial. 

c) ÚJ decisión de la OPEP de triplicar los precios del petróleo para ubicarlo 
en 12.80 dólares el ba•ril, cuando a principios de los <1ños sesellla, 
cotizaba un dólar. 

el) En el escenario ir11ernacional se profundiza el fenómeno de la 
estanflación. 

e) Pérdida de competitividad de los paises desarrollados frente a los nuevos 
paises industrializados. 

f) Resurgimiento de medie/as proteccionistas. 

Este ambiente de los wios setenta provocó que los países industr.ia/izados 
realizarán importante• proceso• de modernización tecnológica y ajustes en su• 
estructura• económicas para lograr mayor competitividad, wncentrdndose 101 
esfuerzo• en las actividade> indu1triale> que presentaban los siguientes razgos 

·• lndu11ria1 altamente coruumidoras de energéticos. 
• l11dustria1 fºn P.lpntas y Uneas de producción poco flexibles para 

a1ustarse a canilnante mercado. 

• lndust:ias en declinación en términos de su productividad· salario. 
• lncjustrias altamente dependientes de la importación de materia• 

primas. 

• ~~~~i;';ii~~Jo~? fuerte competencia de los pa{ses recientemente in· 



l 4 NC!EV4 ORGANfZdC!ÓN IYTERN·ICIONAL DE L4 PRODUCCIÓN, 

2 ... Las complejas transformaciones del ambiente internacional mencionados, 
repercuten en la organización de la producción con el advenimiento de 
nuevos sistemas de producción, es decir: la fábrica mundial, la 
subcontrataciún internacional, el comerdo intra/irmas y las alianzas 
estratégicas, así como las formas de pruducción flexibles y los nuevos 
enfoques y técnicas ele la A.dmi11istración. Es decir una creciente ínter .. 
dependencia. 

3.· lmnlicaciotrer nara Mérico ele fo5 cmnbiar ,¡,. c11torno jnternacional 

Ante la nueva realidad mundial, méxico esta comprometido en la adecuación 
de sus acciones, a través de la modernización del país, para estar en 
posibilidaJes de competir internacionalmente e interrelacionarse adecuada
tnente en un entorno cada 1•e: más global, conformando acuerdos de acción 
conjunta con otros países y subregiones. Para ello es necesario auanzar 
sim11/táneamente en los campos de la democratización del país de la economía· 
y del mejoramiento social, ya que: 

De acuerdo al Balance Preliminar de la Economía de América Latina y el 
CcJribe, 1991, de la Cepa/, las economfas de la región "se caracterizan, en 
general, por la afirmación de la orier¡tación exportadora, la apertura comer· 
cial, la austeridad fiscal, el manejo mas prudente de la po/ftica monetaria y la 
mayor retinencia a la regulación pública de la actividad económica". El in· 
forme de BID agrega ... la preocupación por hacer compatible desarrollo 
económico y preservación del medio ambiente. 

Para ambos organismos, esta reorientación de las economlas de la región 
se ha dado en condiciones de una mayor desigualdad social, un deterioro 
cuantitativo y cualitativo del empleo, una mayor disparidad de los ingresos y 
de 11n recrudecimiento de los problemos vinculados a la marginación social y 
la pobreza extrema. 

4.- Teniendo como referencia los siguientes cuadros. 

·Las dimensiones de México 

• Población Total y Población Económica por sectores en México 1960-1990 nos intro· 
di.cimas al temasobn! el comportamiento sectorial de la Economía Mexicana. 



Cuadro 1. Las Dimensiones de México 

Superficie Territorial Total 1,958.201 Km2 

Superficie Continental 1,953, 128 

Superficie Insular 5,073 

Superficie Marítima 231,813 

narras de Labor 29.3 Millones de hec-
tároas 

En Explotación 20.0·25.0 
~ 

De Temporal 18.0 

De Riego 4.8 

De Humedad 1.0 

narras Aptas para la Ganadería 120.0 Millones de hr¡ic· 
táreas 

narras de Selva y Bosques 41.0 Millones de hec· 
!áreas 

Población Total 81.1 Millones da hec-
táreas 

Población Económicamente Ac- 26.0 Millones 
tiva 

Menores da 19 años 50.0 % de la pobla-
ción 

Perfil de la Pobreza 41.0 Millones de Me-
x!canos 

Pobreza Extrema 17.0 

Cuadro 2. Población Total y Población económicRmente Activa par 

Sectores en México, 1960·1990 

(Millones de personas) 

Sector 1960 % 1970 % 1980 % 1990 % 

Población Total 34.9 ./8.2 66.8 81.l 

PEA TOTAL JI.3 100.0 13.0 JOO.O 22.l 100.0 26.0 100.0 

Agropecuario 6.l 53.9 5.J 39.2 5.7 25.8 6.0 23.0 

Industrial 2/ 18.6 3.0 23.J 4.5 20.4 5.5 21.2 

Servicios 3.J 27.5 4.9 37.7 Jl.9 53.8 14.5 55.8 
Fuen•: Mlf1dez Mota1H, JoM, S. Probltmu eeonomlcot de M6JOCO, W1lco, Me. Graw HJI, 1i.~1. p/30 



Tenemos que, 

La superficie total de nuestro territprio es de 195.8 millones de hectáreas, 
de ellas sólo se consideran de labor 29.3 millones que representan el 15% de 
la extensión total. 

No todas estas tierras se cultivan, pues los agricultores dejan er. ~arbecho 
o en abandono bue11a parte de ellas y solamente 21.I millones de hectáreas 
estaban en explotación en 1990 (2), de los cuales el 77% son·de temporal y 
el 23% de riego. 

Del total de hectáreas cultivadas, 21./ millones, alrededor del 70% se 
destina a los cultivos básico<, que para 1990 reportaron un valor estimado 
de 16 billones de pesos. 

Los principales cultivos perennes, se cosecharo11 en 1990 en /./. 
millones de hectáreas; de las cuales el 45% cor:esponden a frutales. La piña 
fue cnsechada en 9,000 hectáreas. 

Para 1988, la Comisión Nacional de Fruticultura c3i reporta una 
producción frutfcola total de 21.243 millones de toneladas, de las cuales 
3.130 (26%) millones de ioneladas, corresponden a Veracruz, colocándolo 
en el primer Estado· Productor. 

En cuanto al valor de la producción a nivel nacional para o/. mismo año 
fue de 4.4 billones de pesos, correspondiendo al Estado d" Veracruz 1.0 
billón. En este. contexto la producción de Piña representa el 3. 7% de la 
producción nacional y el 2% del valor de la Producción, concentrada 
básicamente en Veracruz. 

5.- Comportamiento sectorial de la Econam(a Mexicana. 

En la época colonial no existió un proceso de industrialización como el 
motor do/ crecimiento económico y el desarrollo social. Este período se 
caracterizó por una economía agrominera y un estado incipiente de las 
actividades de transformación, destacando las industrias textil y azucarera • 

El perfodo i 810-1880 no ofreció condiciones para la industrialización del 
país, una enorme inestabilidad en todas las órdenes lo impidi.ó. 

4 



A partir de I 880 se inicia el proceso de expansión económica con la 
construcción de ferrocarriles financiados por inversiones extranjeras, que 
facilitaron el acondicionamiento de los puertos, la explotación de las minas, 
operaciones de establecimientos bancarios, transportes y grandes e.asas de 
comercio. 

Durante el porfiriato, el crecimiento de las economias mexicanas se basó 
en la explotación de produc1os agrícolas y de la industria extractiva, es decir 
era una economla agroexportadora. 

6.· En un intento de describir el desempeño del, comportamiento sectorial 
de la economla mexicana 1900-199/. Moreno (1992) <4> se observa un 
crecimiento del PIB de 27. 7 vec.is en los 91 años del presente siglo. En este 
lapso de tiempo, la población estimada de 13.6 millones de personas al iniciar 
el siglo paso a 81.4 millones en la actualidad. Por lo tanto, el PIB Real por 
habitantes registró un aumento de 4.6 veces en el periodo. 

As/ el P/B real muestra una tasa de crecimiento anual promedio de J.7%erc 
lo que va del siglo. La tasa de aumento de la población se sitúa en 1.9% y la 
del producto por habitante en l. 7%. 

La inflación promedio, alcanza un nivel de II.S%. 

El nivel sectorial, señala fuertes modificaciones en los 91 años. El rasgo 
más notorio es la calda del sector agropecuario, su participación con respecto 
al total se ve disminuida de 24.4% en 1900 a sólo 7.4 en 1991. La producción 
industria/ en contraste se incrementa pasando de 17.S a casi JJ%en el periodo. 

La ganaderla se ubica como el sector con mayor ptrdida relativa dentro del 
producto agropecuario. En la industria se observa una notable baja en la 
importancia de la minerla y fuertes aumentos en los demás sectores. Destaca 
particularmente la industria manufacturera, la cual aumenta su participación 
en el PlB de I 1.2 a 22%. 

En sintesis, la estructura actual de la economla mexicana, presenta el 
patrón observado en otros paises de pérdida tendencia/ de la importancia de 
las actividades primarias, en favor de la actividad secundaria y de servicios, 
aunque está lejos del dinamismo observado en los paises desarrollados. 

MorcnoNmJun."ComponamieruoScctorialdellEc080mí&McxinMcftdli¡SoXX.C&rtadd~Aml.NaLEal-ftb. 
1992.P.J7Jl-I. 
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7. - Cualquier exámen del crecimiento económico del pais, se ve obligado a 
ordenar el análisis por períodos de tiempos. 

Así los 91 años, se puede11 dividir e11 los siguie11tes ocho periodos, que 
permite11 un acercamiento a las fases que ha recorrido la economía durante el 
presente siglo. 

A •• La última rase del Porflriato (1900·1910) 

Durante los primeros diez años del siglo, el PIB por habitante creció a un 
ritmo anual promedio de 2o/o, resultado de un incremento de 3.1 % en el produc
to yde sólo 1.1% en la población. 

la producción minera y petrolera en la actividad más importante, 
observándose un crecimiento anual promedio del 7.2o/o. 

la producción manufacturera tuvo un ritmo de expansión de 3.6% anual, en 
tanto que la agricultura sólo lo. hizo en 2.2% 

El tipo de cambio en promedio se mantuvo en 2 pesos por dólar. 

la tasa de crecimiento del PIB en esta etapa mostró altibajos, señalando en 
los últimos tres años un~ clara tendencia al estancamiento. 

El crecimiento económico porfirisla propició la prosperidad de ciertas 
capas de la sociedad, pero las mayores quedaron fuera del proceso, situación 
que condujo al movimiento revolucionario de 1910. 

B.· La etapa de la revoluci6n (1911-1921). 

Este es el perlado menos investigado de la historia económica de México. A 
pesar del desorden generado por el movimÚnto revolucionario se han efec· 
tuado las siguientes estimaciones. 

El crecimiento promedio del PIB se vio totalmente estancado (0.2% anual) 
y la poblaci611 decreció ~n términos absolutos en un núllón de personas. 

la inflación promedio anual fue de 4.6o/o, sin embargo este cálculo encubre 
una gran variabilidad en precios. lo mismo puede decirse del tipq de cambio 
que empezó en 2 pesos por dólar, llego a 100 pesos y de nuevo en 2 pesos para 
1921. 

Durante el periodo el p(oducto de sectores como la agricultura, la minerla; 
las manufacturas y el comercio mostraron disminuciones en términos ab· 

6 
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so/utas, mientras que la construcción recibe una fuerte recuperación en los 
últimos 01ios del período. La producción petrólera alcanzó en esos años una 
enorme expansión del 43.5% anual promedio. 

c .. La Consolidación del Nuevo Estado (1922-1940). 

Estos años fueron de grandes cambios estructura/es en la econom{a, en la 
legislación vigente y e11 las instituciones de gobierno, genera11do al fi11a/ una 
época de estabilidad polltica, que permitió el despegue ae/ crecimiento en fa 
siguiente etapa. 

El crecimiento promedio del P!B en esos a1ios fue de sólo el 2o/o, lo que con 
una población aumentando a una tasa de 1. 7%, representó un incremento por 
habitante de sólo 0.4%. 

La inflación promedio se situó en O. 4%. 

El tipo de cambio al final del período fue de 5 pesos por dólar. 

En estos años de reforma agraria, el producto agrícola registró un estan· 
camiento, la ganader{a se reanimó y las actividades de silvicultura y pesca se 
vieron muy dimámicos. Todos los sectores industriales, con excepción del 
petróleo, cuya producción se derrumbó, mostraron tasas de crecimiento. Por 
encima del PlB, en particular las manufactureras. 

D.· Primera etapa de la industrialización (1941-1956). 

En este período se continuó el crecimiento acelerado iniciado a fines de los 
01ios 30, con un crecimiento sorprendente de las actividades industriales, pero 
con alta inestabilidad en los precios y el tipo de cambio. 

El crecimiento del PlB se elevó a 5. 9% anual. A pesar de que el aumento de 
la población también se elevó, situándose en 3.2% anual, el producto por 
habitante alcanzó un incremento de 2.6% superior al observando en los tres 
periodos anteriores. 

La inflación alcanzó un promedio de 10.5 anua!. 

El examen de la evolución sectorial de la economfa en este período muestra 
que fue la época de oro de la agricultura mexicana, alcanzando su producción 
una tasa pro")edio de 6.5% superior a la de la producción total. 

La producción industrial también creció a tasas superiores al promedio de 
la economfa, con excepción de la miner{a. La construcción y las manufacturas 



mostraron en este lapso, particular dinamismo, comunicaciones y transportes 
registró un crecimiento espectacular de 8.4% anual. 

El tipo de cambio fue de ./,85 para 1941 y de 12.50 pesos par dólar para 
1956. 

E.· El desarrollo estabilizador (1957-1971). 

Esta etapa se puede considerar como la época dorada de la: economía 
mexicana·. El PIB creció de manera ininterrumpida a tasas promedio de 6.1% 
con un ritmo inflacionario de sólo 4.lo/osin grandes variaciones. 

El aumento de la población se mantuvo a tasas elevadas de 3.2% anual, 
siendo el incremento del producto por habitante del 4.2% 

Se mantuvo un tipo de cambio fijo de 12.50 peso' por dólar. 

La producción agrfcola y el sector de comuliicaciones y transportes, 
registraron un dinamismo inferior al de la economía en su conjunto. 

ÚJs sectores industriales mantuvieron un buen ritmo de crecimiento, as( 
como los servicios. 

F.· El crecimiento descquilibrador (1972-1981). 

En este perfodo se alcanzó la mayo; taia de crecimiento del PIB (7.2%) pero 
también se pasó a una etapa inflacionaria y se agudizaron los grande< dese· 
quilibrios que estallaron objetivamente en 1982, sumiendo a la economfa en 
una profunda crisis. 

La población disminuyó su ritmo de crecimiento a 2. 7% lo que permitió 
también alcanzar la mayor tasa de incremento del PlB per·cápita (4.4%anual). 

La inflación se elevó a 19.4% anual, el tipo de cambio se ajustó en 1976 a 
19.95 pesos por dólar, s.iendo de 26.23 para 1981. 

A nivel sectorial el rasgo más notable fue la rápida expansión de la 
producción petró/era, la cual creció a un ritmo anual de 14.5%en el per(odo. 
La Agricultura disminuyó sus tasas de crecimiento a sólo 3.3% La ganaderfa, 
la silvicultura y la minerfa, aunque aumentaron su dinamismo, se situaron muy 
por debajo del crecimiento global de la economfa. Los sectores de pesca 
construcción y electricidad, po.r su parte, crecieron a un ritmo elevado. la 
produccion manufacturera creció a un ritmo anual del 6.6o/c, pero bajó su 
particiP,ación en el PIB1Je 22.4%e11 1971 a 21.1en1981. De •!le sector lqs 
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cliviriones con mavar aérdjdq ele crecjmjento fueron allmentos debidas v 
tabacos y la aroducción tertil El sector servicios, resultó el más dinámico en 
ésta etapa. 

Los precios ele/ proelucto petrólero mostraron fuertes alzas en 1974, 1977 y 
1980, asl como una fuerte elisminución en 1981. 

G.- La crisis)' el ajuste estructural (1982-1988). 

La crisis que se manifestó en la economfa mexicana a partir de 1982, fue 
la más profunda desde las grandes caídas en el PID a principios de los wios 
treinta, quedando en 1988 en una magnitud similar a la que existía en 1981. 
Aunque el crecimiento de la población disminuyó a una tasa promedio de 2%, 
el producto por habitante decreció a un ritmo anual de J. 9o/o. Los sectores más 
afectados por la crisis fueron Ja construcción, textiles, maquinaria y equipo, 
comercio y agricultura. las únjcas sectores que mostraran algún dinamismo 
fucrot1 electrjcidqd minería mdmica petróleo aUmentas bebidas y tabacos y 
otros servicios 

La tasa de inflación se disparó y sólo en 1988 se registró una interrupción 
en la dinámica inflacionaria. 

El tipo de cambio para 1988 fue de 2,297.50 pesos por un dólar. 

H.- Modernización c~n estabilidad (1989-1991). 

El comportamiento de la economía durante los últimos tres años, indica al 
inicio de una nueva etapa de crecimiento económico con estabilidad de.precios. 
El PIB muestra un aumento anual promedio de 3. 7% y el incremento de la 
población se ha reducido al 1. 9%. 

A pesar de la notable disminución, la tasa promedio de inflación, del 24.5%, 
continua siendo elevada respecto a los estándares internacionales. Sin embar
go para agosto de 1993 se logro' inflación de un dígito. 

Como en los mejores momentos por los que atravesó la economía nacional, 
di crecimiento observado durante los últimos años Ira estado siendo impulsado 
por la industria, en particular la manufacturera, y con una producción 
agr'cola creciendo en 1990 y 1991 a rasas similares a las ele la economía en 
su conjunto. 

El tipo de cambio fue ele $3,023.30 pesos por un dólar. 



El nuevo patrón de crecimiento no acaba de perfilarse aún con la suficiente 
c:/aridad, ya que el país se encuentra en una etapa de modernización a todos 
los niveles, con modificadones estructurales muy profundas. 

8.· El cuadro que a co11tinuacidn se presenta, nos proporciona idea de la 
estructura del P/8 de los últimos 20 años. 

Cuadro 3. PRODUCTO INTERNO BRUTO POR ACTIVIDAD 

E CONO MICA 

(ESTRUCTURA PORCENTUAL) 

ACTN/DADES: 1970 1975 1978 1982 1983 1984 1985 1986 

1.-Agropecuarlo, Sil· JJ.99 10.07 9.84 8.8 9.6 9.5 9.6 10.2 
vicultura y Pesca • 

2.· Minería 271 2.66 2.95 3.8 3.9 3.8 3.7 3.6 

3.· Agroindustria Jl.77 11.09 11.0 //.O 11.0 //.O JI.O 11.0 

4.· nesto de Manu-factura 11.91. 13.18 /3.8 13./ 12.6 12.8 13.5 13.0 

5.· Total de Industria 23.68 24.27 U.8 24./ 23.6 23.8 24.5 24.0 
Manufacturera 

6.· Construcción 5.30 5.38 5.15 5.5 4.7 4.7 4.7 4.2 

7.· Electricidad 1.16 /.35 /.4_9 1.6 1.7 1.8 1.9 2.0 

B.· Comercio, Res· 25.92 25.90 25.18 25.5 24.2 24.0 23.8 23.3 
taurante y Hoteles 

9.· Transportes, Al· 4.81 6.21 6.76 7.4 7.4 7.7 7.6 7.8 
macenamlento y Com· 
unicaciones 

10.·Servicios Comu· 14.46 U.46 14.52 14.9 15.8 15.7 15.2 15.6 
nales, Sociales y Par· 
sena les 

11.· Servicios Finan· Il.30 10.65 10.49 9.8 10.6 10.5 I0.5 ll.O 
ciares, Seguros y Bienes 
Inmuebles 

12. • Servicios Bancarios ·l.22 ·l.16 -1.19 ·1.4 ·1.5 -1.5 ./.5 ./.7 
Imputados 

1990 

7.5 

3.6 

11.0 

12.0 

23.0 

5.2 

1.5 

25.0 

6.7 

17.5 

I0.5 

-0.5 

FUENTE: El dtaanoUo Agroindustrlal y 11 Pl•nuci6n d• su Htrategla. SARH • Coordlnacl6n Genera; de Dumollo 
AQrolndustrlal; No. Q. • HHta 1W8 Solo se canald•raba Agropet;uarlo y S1Mcultur1 a partir de 1G82 el porctntajepata 
11,4.grolnduttrilHtimado. 
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9.• Afé rica en el Mundo 

Cuadro 4.Poblaclón Económicamente Activa y su Estructura 1990 

(En porcentaje del total de la población ocupada y de ta pr.blación total) 

PEA Agrope· Industrial Servicios ·rotal 

cuaria 

México 32.0 23.0 21.2 55.8 100.0 

E.U. 43.8 3.1 27.7 69.2 100.0 

Canadá 42.7 5.1 25.3 69.6 100.0 

Japón 40.0 7.5 34.5 58.0 100.0 

R.F. Alemana 38.9 5.3 40.9 53.8 100.0 

Inglaterra 40.9 2.5 30.9 66.6 100.0 

Francia 42.1 6.8 31.3 61.9 100.0 
Fu1nt1: AJpon11 Juan Maria. La Nac16n: lol Hechos. "El Nacionat· 13·Marzo·92. p. a 

Cuadro 5 Estructura de las fuerzas laborales 1988 '89 

(Porcentajes) 

ec[ cla5!l5 de acfülidal! ~ UJJ.ll._ c.aaa:iá. 
Autoempleados 25.4 8.2 8.5 

Asalariados y a sueldo 50.4 91.5 91.0 

Empleados sin paga 24.2 0.3 0.5 

Total 100.0 100.0 100.0 

{Número en miles) (28,875) (122,560) (13.431) 

Por sector de actividad 

Primario {Agricultura, minería) 39.7 3.6 5.8 

Secundario{lndustria, 15.9 25.5 23.6 
construcción) 

Terciario {Servicios, comercio, 
transportes, servicios públicos) 

44.4 70.9 70.6 

Total 100.0 100.0 100.0 

(Número en miles) (28,875) (120,814) (13,431) 
Fu1n1e: Auss1!I, Jan-.s W. Ubr• Comercio y Concentración de Captal en M6xleo. "La Jornada S•manar. Nu•v• Epoca No. 

14g..19dt.Abril 1992.p 28 
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Cuadro 6. INFLACION ANUAL 

(Variació11 anual del /11dice de Prec!os al Consumidor,1980 =100) 

PAIS 1981 1985 1990 1991' 1992 

Alemania 6.3 2.2 2.7 

Ca11adá 12.5 4.0 4.8 

Chile 19.7 30.7 26.0 

Corea 21.4 2.5 8.6 

Espatia 14.5 8.8 6.7 

Estados Unidos 10.3 3.6 5.4 
·-

Francia 13.4 5.8 3.4 

Japó11 5.0 2.0 3.1 

México 28.0 57.7 26.7 18.8 11.9 

Países Bajos 6.7 2.2 2.5 

FUENTE: •Los retos del nuevo siglo meiucano, Ene 1992. EXPANSION. con datos del FMI. 

Para 1991 México r~portó una i11flación del 18.8%, mientras q11e los paises 
desarrollados es menor en más de 10 puntos. 

Cuadro 7. PRODUCTO.INTERNO BRUTO 

(Millones de dólares) 

PAIS 1980 1985 1989 

Alemania 809,815 619,293 1,180,532 

Canadá 265,044 350,048 550,355 

Chile 27,564 15,998 NO 

Corea 62,626 86,180 212,970 

Espmia 212,120 165,849 380,309 

Estados Unidos 2,684,400 3,974,200 5,163,200 

Francia 664,592 523,094 955,910 

Japón 1,057,546 1,342,203 2,865,751 

México 185,913 177,454 200,713 

Países Bajos 169,358 125,911 223,700 

ND: No disponible 

FUENTE: Op. cit. EXPANSIQN, con datos del FMI 
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1900 

1,487,529 

580,991 

ND 

239,772 

491,386 

5,423,400 

1,174,205 

ND 

237,748 

ND 



México avanza lentamente en su crecimiento del PIB, mientras Corea casi 
triplicó el suyo, 

Cuadro 8. PART/C/PACION DE LAS EXPORTACIONES EN EL PIB 
(Porcentajes) 

PAJS 1980 1985 1989 1990 

Alemania 22.6 2a.o 27.5 26.3 
Canadá 25.5 25.6 22.4 22.2 
Chile 17.1 23.8 NO NO 
Corea 27.5 30.7 28.a 26.3 
España 9.7 14.3 11.4 11.0 
Estados Unidos a.4 5.4 7.0 7.2 
Francia 16.2 1a.3 17.9 17.6 
Japón 12.0 13.0 9.4 NO 
México 8.3 12.2 11.4 11.3 
Países Bajos 39.a 49.5 45.4. NO 
ND: No disponible 

FUENTE; Op. ctt. EXP~H. con datoa del FMI 

México en 1986 da un vuelco de 180 grados, al abrirse la oconomla. 

Cuadro 9. PARTICIPACION DE LAS IMPORTACIONES EN EL PIB 

(Porcentajes) 

PAJS 1980 1985 1989 1990 
Alemania 21.6 23.4 21.0 21.5 

Canadá 22.4 22.0 21.1 20.5 

Chüe 19.a 18.5 NO NO 
Corea 34.5 30.7 26.7 27.2 

España 15.2 16.8 17.a 17.0 

Estados Unidos 9.3 8.5 9.2 9.2 

Francia 1a.2 19.3 19.0 18.8 

Japón 11.a a.a 6.7 NO 
México 10.2 7.4 12.7 13.1 

Países Bajos 40.7 45.2 41.a NO 
ND:Nodisponible 

FUENTE: Op. cit. EXPANS:ON, con datoe. del FM1 NO: 
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En las economías más desarrolladas se muestra un equilibrio entre expor
taciones y importaciones. En lrféxico se dió un importante revés. 

Cuadro 10. PRODUCCION INDUSTRIAL 

(1985= 100) 

PAIS 1980 

Alemania 98.0 
Canadá 86.2 
Chile 102.0 
Corea 60.8 
Esnaña 95.9 
Estados Unidos 87.7 
Francia 99.0 
]anón 83.9 
México 93.6 
Países Baios 95.0 
NO: Va disponible 

Fl.JENTE: Op. Ctf. EXPANSION, con datos el FMI 

1990 

117.0 
108.5 
132.0 
180.7 
116.2 
114.5 
112.0 
125.3 
111.2 
109.0 

En todo el mundo el ,comercio y los servicios llegan a representar en muchos 
casos, los sectores mds dindmicos. 

En el cuadro se aprecia que en /Os 80 la produccián industrial ·creció de 
manera importante. 

Cuadro 11. SALARIOS EN LAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 

(Dólares por hora) 

PAIS 1986 1989 

Alemania 13 18 
Canadá 11 15 
Chile 2 1 
Corea 1 4 
Esoaña 6 9 
Estados Unidos 8 10 
Francia 10 13 
Jan.In 9 13 
México 2 2 
Países Baios 13 16 

FUENTE. Op. cit. EXPANSION, con datos d• la ITC V la OfT 
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PAIS 

Alemania 
r---Canadá 

Chile 
Corea 
Esnaña 
Estados Unidos 
Francia 
Jaoón 
México 
Paires Baios 

Cuadro 12. POBLAC/ON 

(Tasa Media de Crecimiento) 

1980 1990 

61566 62870 
24057 26521 
11,145 13, 173 
38124 42 793 
37542 39187 
227 757 249224 
53880 56406 
116 782 153 520 
69660 88598 
14 144 14 951 

FUENTE: Op. cit. EXPANSION, con dafo1 dol FMr 

TMCA 

(%} 

0.2 
1.1 
1,9 

1.3 
0.5 
1.0 
0.5 
0.6 
2.7 
0.9 

Ningún crecimiento económico alcanzará si seguimos manteniendo esta tasa 
de crecimiento demográfico. 

Cuadro 13. PROPORC/ON PEA/POBLAC/ON 

(PorcentB;es) 

PAIS 1930 1985 

Alemania 46.0 48.2 
Canadá 42.2 46.7 
Chile 33.0 34.5 
Corea 38.6 41.4 
Esoaña 34.5 35.8 
Errados Unidos 48.2 49.1 
Francia 43.8 44.7 
]anón 48.9 49.5 
México 32.4 33.7 
Pafses Baios 38.6 40.3 

FUENTE: Op. cit. EXPANSlON, con datos d• la FAO 

1990 

48.5 
49.7 
35.5 
44.0 
37.1 
49.3 
45.3 
50.5 
35.2 
41.5 

México, España, Chile son naciones en las que el 70% de su población es 
menor de 18 años. En E.U., Canadá, Alemania 50% de los ciudadanos con

tribuyen a la vida productiva. 
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Cuadro 14. CALOR/AS PROTEJNAS Y GRASAS EN 1989 
(Por persona-dla) 

PAIS 1 CALOR/AS PRO TE/NAS GRASÁS 
Alemania 3464 100 148 
Canadá 3462 100 152 
Chile 2553 69 57 
Corea 2853 79 59 
Es•,aña 3567 103 154 
Estados Unidos 3676 110 167 
Francia 3449 112 159 
/anón 2909 94 79 
México 3163 78 90 
Paires Baios 3163 97 1337 

FUENTE. Op, Cit. EXPANSIQN, con da101 dt I• FAO 

En todo el mundo uno de los signos mós claros del nivel de vida de la 
población en su grado de nutrición. 

l O. - Sector Agranecuario 

lA crisis estructural que enfrenta· el sector agrfr.o/a mexicano se advierte 
desde la década de los ;esenia. lA producción agrfcola que en los arios 
cuare.nta y cincuenta registró efrvadas rasas de crecimiento, en los sesenta 
empezó a declinar. 

"El crecimiento real del producto pasó de 70% a mediados de esa década 
(sesenta) a 3 % durante los setenta, y un estancamiento en los ochenta que 
incluso presentó crecimientos negativos en 1988 y 1989. Tanto en 1990 como 
en 1991 se observó una recuperación, al registrarse nuevamente crecimientos 
reales, debido básicamente a las lluvias y la recuperación de los precios del 
maíz, trigo y frijol, con niveles muy superiores a los internacionales. Es 
necesario considerar, sin embargo, que estas condiciones favorables no son de 
ninguna manera· permanentes'. (Luis Téllez, Revista Examen, abril de 1992). 

l.As erráticas fluctuaciones de la producción demandaba medidas radicales 
para remediar el abatimiento del sector. Incomprensiblemente en estas 
décadas se pasó de ser un pafs exportador de alimentos a uno importador. En 
un principio no se diá la importancia a dicho cambio. Se pensaba que lo· 
importante era proseguir con el proceso de industrialización. El paso de ser 
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1111 país e.<portador de alimentos a uno importador tuvo su causa en la baja 
productividad del sector agrícola. El 23% de la Población Económicamente 
Activa (PEA) se dedica a las actividades primarias. Ese 23% representa 6.1 
millones de campesinos, que tiene que dar sustento a 81.1 millones de personas 
que habitan e11 el país. Resulta improductivo que J3%de fo PEA genere 8%del 
producto interno bruto (PIB), que es el porcentaje que representa el sector en 
el producto total. 

Las cifras explican el porqué en las zonas rurales se encuentran los grupos 
que viven en la extrema pobreza. Por un campesino que trabaja debe mantener 
a otros cuatro. Asimismo, debido a que la población rural aumento de 9.8 
millones de habitantes en 1900 a 26.0 millones en 1990, se duplicó. Lo que no 
aumentó fue la tierra cultivable la que sigue siendo 29.J millones de hectáreas. 

"Si bie11 en 1900 a cada mexicano le corresponderían 2.4 hectáreas (2~,000 
metros cuadrados), c11 1990 le corresponden 0.4 hectáreas (4,000 metros 
cuadrados), de superficie cu/til'ab/e". Le. situación explica tendencia al mini
fundismo. 

El desarrollo de la industria y los serv1c1os declina la importancia ele/ 
sector agrícola en la economía nacional. Tal es el camino recorrido por las 
naciones ricas. Con· 
tradiciendo esa tendencia los campesinos mexicanos demandan tierras para 
mal subsistir. Ello muestra no el fracaso del sector agr{c~la 'ino de In in
dustria y servicios para emplear a millones de mexicanos. 

Los empresarios se defienden ya que mencionan que son los grupos que no 
tienen calificación para el tipo de empleos que ofrecen. Esta situación es el 
fracaso del sistema educativo, que no les proporciona no sólo una educación 
sino una alternativa para enfrentar una realidad que no esté relacionada con 
las actividades primarias. 

Antes falta saber ¿cuáles fueron las causas de la declinación de la 
producción agrfcola y su baja productividad? A grandes rasgos podemos dis
tinguir dos, las coyunturales y las estructurales. 

El estancanúento del sector que se observa desde los sesenta y se agravó 
con la crisis financiera que padeció México en los ochenta. La poUtica 
económica tuvo como objetivo lograr el equilibrio de /as variables 
macroeconómicas; controlar la inflación y disminuir el déficit fiscal. 

La década de· los ochenta fueron años malos para los agricultores. Se 
elevaron los costos de sus insumos, medios de producción, se restringieron los 
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créditos, aumentaron las tasas de interés, sin embargo, los precios de garantla 
de sus productos no lograron compensar los incrementos. L.As consecuencias 
fueron la descapitalización del campo y la migración a las grandes ciudades y 
Estados Unidos. La estrategia antinflacionaria tuvo un relativo e:cito a costa 
del estancamiento al .rector agrlcola. 

En lo que respecta a las causas estructurales se deben a las po/fticas 
estatistas con que se manejó la agricultura desde la década de los treinta. Por 
la reforma agraria se instilllyó la propiedad ejidal, la comunal y pequeña 
propiedad. Desde aquella época se inició el mito del reparto de tierra per· 
mane/lle y de la eficacia o no del ejido. 

La Ley de la Reforma Agraria desde un principio se restringió la asociación 
de ejidos con terceros, .rólo la permitió la explotación de recursos no agrfcolas 
del ejido. Sin embargo, están sujetas a un plazo máximo de tres años. Un 
adelanto se dio con la Ley de Fomento Agropecuario que permitió la unión de 
ejidatarios y pequeños propietarios, pero excluye a empresas. 

"El articulo 75 de la Ley de Reforma Agraria , prohibía expresamente aÍ 
ejido la celebración de contratados de arrendamiento, de aparecería y 
cualquiera otro dirigido a la explotación indirecta y por terceros de la tierra. 
El articulo 76 extiende· la prohibición al ejidatario y su parcela, aunque con 
algunas excepciones para los menores de. edad, las mujeres con familia in· 
capacitadas para trabajar la tierra y para.cultivos que el ejidatario·no pueda 
realizar oporlllnamente por si mismo. El artículo 50 declara nulos todos los 
contratos de este tipo y el artículo 75 inexistentes las operaciones que con base 
en ellos se reolice11" . Además, hs pocas asociaciones permitidas tienen que 
ser sancionadas por .las autoridades . (El Campo: Principal Probl~ma de 
México). 

La asociación entre pequeños propietarios no estaba contemplada en la Ley 
de la Reforma Agraria ni en la Ley de Fomento Agropecuario. Quienes las 
realizaban podrían ser acusados de fraccionamiento simulado o de 
concentración de provecho. 

La incertidumbre jurídica en la tenencia de la tierra es una constante. Aún 
para los pequeños propietarios la propiedad es incierta porque no está gara11· 
tizada por la Consti:ución, sino sujeta a la sanción del Estado, por. la amenaza 
permanente de la existencia de un núcleo de población campesina a menos de 
siete kilómetros. La ley declara nulas las operaciones de transmisión de 
propiedad cuando existe un procedimiento agrario. 
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También los ejidatarios están obligados a trabajar la tierra aún a nivel de 
infrasubsistencia ya que pueden perder sus derechos agrarios. Los comi
rariados ejidales manipulan a los campesinos. 

En la Constitución y la Ley establecen la obligación del Estado a tuielar a 
los campesinos. La situación que debió fomentar la producción, desembocó en 
el control político y fue el pretexto para la formación de los cacicazgos. 

"El ejido no puede actuar por sí mismo frente a terceros, porque requiere 
la autorización de la Secretaria de la Reforma Agraia. El secretario está 
facultado para aprobar los contratos que puedan celebrar los núcleos agrarios 
con terceros o entre sf (artfculo 10); son nulos los convenios que no sean 
aprobados por la alltoridad )artfculos 50, 138, 144 y J.15); está establecido el 
registro previo de cualquier contrato de crédito con todo el re/raso que esto 
significa (artículo 161); la autoridad determina y autoriza las formas de 
e.tplotación y aprovechamiento de la tierra y sanciona todas las decisiones 
claves de las Asambleas y Comisariados, como loJ programas y normas de 
e.rplotacián, la elección y cambios ele autoridades, la privación de los derechos 
agrarios, y las sanchones y las formas de explotación (articulas JO, 11, 131, 
136, 144, 145 y 225)". 

A pesar de las regulaciones se obtuvieron elevadas tasas de crecimiento. 
Fenómeno que se explica por la Segunda Guerra Mundial, al no producir 
aUmentos los paises europeos se requirió que otras zonas del planeta aumen .. 
taran su producción, aunque sus costos de producción fueran altos. 

Con la r.ocuperación económica de Europa y con el desarrollo de la 
"Revolución verde 11 se registró un drámatico cambio en la división inter· 
nacional del trabajo en la que se desplazó a los tradicionales productores de 
alimentos del Tercer Mundo del mercado. Estados Unidos y Europa se convir· 
tieron en importantes productores de alimentos. 

El remedio que se dio para enfrentar la nueva división del trabajo fue la 
errónea. Se acentuaron las medidas regulatorias. La promulgación de la Ley 
de Reforma Agraria de 1974 as{ lo demostró. La polltica oficial fue contradic
toria, el intervencionismo estatal ahuyentaba las las inversiones privadas, 
situación que trataba de ser compensada con el aumento de subsidios. Al mismo 
tiempo impidiendo I~ modificación de los precios de garantía. 

La descapitalización sector agrlcola que se inició en la década de los 
setenta ,se agrava con la crisis financiera de los ochenta. El deterioro del 
sector agrlcola no puede continuar si México desea modernizar su economla. 
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El Tratado de Libre Comercio (TLC) que se negocia con Estados Unidos y 
Canadá ponen en evidencias el estancamiento del sei:tor . Pero con o sin 
Tratado urge reformar al campo mexicano .. 

El problema se conoce desde hace tres décadas y se requiere c~pitalizar el 
campo e invertir en infraestructura. Para capitalizar/o se necesitaba modificar 
el articulo 27 constitucional, lo que ya se hizo. Se eliminan las barreras que 
se oponfan a la asociación con empresas incluso con capitalistas extranjeros. 
Se tendrá seguridad paro realizar proyectos a largo plazo. Los ejidatarios 
podrán decidir si se venden sus puree/as o no. 

Otra posibilidad era privatizar la tierra. Un cambio tan radical provocarla 
más problemas de los que se busca resofrer. El siglo pasado los liberales 
privatizaron totalmente la tierra , el resultado Jo conocemos. Se formaron 
grandes latifundios, lo que originó la Revolución de 1910. 

Con la privatización se buscaba formar empresarios agrarios en otros 
paises. Modelo qi;e no funcionó. 

En la actualidad las reformas causan .nuclw resquemor. La importancia 
relativa del sector agrícola colllinuará descendiendo. De igual manera la PEA, 
si consideramos que disminuye de 23%a 10%, se desplazarla a 2.2 millones de 
campesinos, al que se agregrlan sus familias. 

El sistema escolar es el que deberla ayudar a proporcionar nuevas opciones 
de vida a las nuevas opciones de vida a las nuevas generaciones de mexicanos 
·que serán desplazados de las actividades agrícolas. Pero, el gran reto es darle 
alternativa a los campesinos adultos, que no tienen ninguna capaci'tación y que 
no pueden emplearse en la industria ni los servicios. Emigrarán a las ciudades, 
se irán a Estados Unidos. Provocarán estallidos sociales. No se sabe con 
certeza. Probablemellle se establecerán prog'ramas como de solidaridad con 
objetivos muy específicos y localizados para que se den empleos temporales y 
ww capacitación para inducirlos a nuevas actividades productivas. 

El proceso de ajuste a la agricultura será de largo plazo. Se tendrán que 
disponer de grandes recursol para modernizar el sector. 

El cuadro siguieme, nos resume y nos da un panorama del crecimiento del 
sector. 
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CUADRO 15. Crecimiento Promedio del sector agropecuario y 
participación en el PIB (precios constantes) 1940·-1991 

Sexenio Sé C. AGR/C. GANAD. SILV/C. 
AGROP. % % % 

% 

MANUEL AVILA CAMACHO 4.6 5.4 3.7 5.1 
(1940-1946) 

MIGUEL ALEMAN VALDEZ 5.8 9.3 2.8 2.0 
(1946-1952) 

ADOLFO RUIZ CORTINES 6.4 7.9 4.0 1.5 
(1952-1958) 

ADOLFO LO PEZ MATEOS 3.4 3.7 2.9 2.1 
(1958-1964) 

GUSTAVO DIAZ ORDAZ 3.2 2.7 5.4 3.8 
(1964-1970) 

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ 1.6 0.6 3.1 3.1 
(1970-1976) 

JOSE LOPEZ PORTILLO 3.3 3.5 2.8 3.4 
(1976-1982) 

MIGUEL DE LA MADRID H. 0.1 0.3 0.5 0.7 
(1982-1988) 

CARLOS SAUNAS DE GOR· 0.35* 
TARI (1989-1992) 

Futntt: Mlndt.t Moratt• Jo .. S. Pfobi.matt::con6mlcoad• M61dco, Mblco, Me. Graw Hin 1w1. P/5-100. 

• 1989-1091 Nacional Anancitfl., Mlalco 19112. P. 10. B MMeado dt Valottt No. 9. 

1992Nadona! Ftnandeta. 8mercad0devalott1No.9, Mllico, tmp. 39. 

11.· LA AGROINDlJSTRIA MEXICANAic51 

PESCA 
'% 

13.3 

6.5 

11.0 

5.9 

1.9 

4.2 

9.1 

2.6 

o La agroindu$tria mexicana es ,compleja, amplia, variada, provee un 
gran rango ae productos a varios mercados ae gran magnitud. 

• Sine a tres diferentes sectores --Rural, Urbano y de Exportación. 
• Es un aglomerado de empresas fundamentalmente. 
• E¡td lntimame.nte ligada ql sector agrlcolq, forestal y pesqu~ro desde 

e pt¡nto de 111sta tte sus insumos áe tal forma que en ¡nuchos casos 
resu/t~ prdcticamcnte im[losible 'decir en dónde termina ta agricultura 
y empieza la transformación. 

5 • Dom· Allen and l l1mllton de Múko.S.A. 'El Oeurrollodc un propamade Rcestruaur1cióaA¡:roi ltdlalrial l986". 
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• Finalmente, es dinámica, sujeta a cambios po/fticos y económicos que 
pueden alterar rápidamente el futuro de los participantes. 

La agroindustria es un contribuyente vital a la economía mexicana. 

• Proporcionp. junto co7 la agricultura el 41% del empleo total, que 
para 1990 ¡ue de 26 mi Iones. 

• Alrededor del 20% del Producto interno Bruto, considerando agricul· 
tura y pesca. 

LA AGROINDUSTRIA MEXICANASIRVE'A TRES MERCADOS DISTIN· 

TOS 

B.urli1. UCbaim. '2il e.1ull2111lciD.a. 
Partici· oAgricuúom de •Agricuúom Comer· • Organizaciones 

pa111es Subsistencia cía/es Agrlcolas Grandes y 
bien Organizadas 

• Corporaciones Nacía- • Principales Cor-
na/es y Principales Mu/- poraciones Nacionales 
tinaciona/es 

• Ejidos Grandes • Pereceredos Fuera de 
Estación 

Productos •Maíz y Frijol • Tri¡¡o ·. oCame 

oCame oArtfculosEmpacados 

• Perecederos (Fnaas, o Café 
etc.) 

•Artfculos Enpacados o Camarón 

Proceso oM(nimo • EntreBuen~yAvanzado •Avanzado, Satisface los 
Es1---'--·-'• E.TT.A. 

Distribu- o Mercados Lo- • Comerciallleslnde-pen- • Exportadom 

ción cales dientes y Sindicatos 

0Co11asupo oConasupo • Supermercados 

• Supennercados 
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EL MERCADO RURAL ESTA UMITADO EN SU ALCANCE, BASE DE 
RECURSOS Y OBJETIVOS. 

•ALCANCES 

• BASEDERECURSOS 

GRANOSBASICOSl'PRODUCTOSfllOf'ROCESADOS 

- PRINCIPALMENTE11ERRASDETEMPDRAL 
- ACCESOL!MffADO/ll:CAPITAL 

- !NFRAESTRUC1VRADEPRODUCCTONESCASA 

- ERRATICOAPOYDGUBERNAMENTAL 

- ESCASOCONTROL·DECANALESDEMERCADO 

- BAJONWELTECNOLOGTCO 

- ESCASA ORTENTACION ADMINlSTRATWA Y DE 

MERCADOTECNIA 
•OBJETIVOS - EXCEDENTES PEQUEÑOS PARA VENTA COMO 

PRODUCTOOINSUMOAGROINDUSTRIAL 
Y PROBABLEMENTE NO SE:RA El PUNTO CENTRAi DE 4l GUN 

PROGRAM4 DE REESTRUCillRACCON 

4DEMAS HA EXfERTMENTADO UN EXTTO CONSfDERABl E 

• lmemamenre 
- lnver:rión Extranj•ra 

- Divmidad de Productos 
- Oportunidad de mejof11T los Estándares Nutricionales 

- fnnol"aciones Técnicaral Sector Agrírola (v.gr. Productos Avícolas y Láct•os}. 

En la exportación ha logrado t!I equilibrio de la Balanza Comercial de 
Productos Agroindustria/es y , si bien la agricultura tradicional no 

c.rperimentd progreso, Jos cultivos de exportación se incrementaron ~iver"' 
sificado lracia productos con mayor valor agregado. 

Sin embargo, en años recientes algunos de estos éxitos han empezado a 

desvanecerse: 
• Ha bajado el c:recimiDuo agrícola. 
• I.as exportaciones se han e.rrancado. 
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LA PREOCUPACION SOBRE EL RENDIMIENTO RECIENTE SE HA 
CENTRADO EN UN CONJUNTO DE AREAS IMPORTANTES. 

ASUNTOS CRITICOS CONSECUENCIAS PRINCIPALES 
• Fuene orientación nacional olor productor erran adaptador para el mercado 

mexicano, no para el mercado mundial. 
- Enfoqu61radicional o Lar rertricciones a las importaciones y el papeleo 

desalientan las innovaciones técnicas. 
- Po/frica rmbemamental • Control de e.xnortaciones 

• .1Urmcenamien10, tri111Sporte y • Los precios de insumos y productos se toman incier~ 
sistema de distribución ineji- tor e irreales debido al control de preciar y a los 
cientes. subsidios. 

• Lor productores primarios obtienen r.tribucioner 
bajas 

• El gobierno ha intervenido en el campo del sector 
privado, a través de Empresas coma Conasupo, 
Tabamex,etc. 

• Grander pérdida.< debidas a desperdicio 

o Exceriva dependencia en el rner- • Vulnerabilidad a la politica comercial de E. U. 
cado de E.U. 

• Sujeto a los ciclos econó-micos de E. U. 

• Se pierden oportunidader de aprovechar en otror 
m~rcados 

AREAS CRITICAS PRINCIPALES CONSECUENCIAS 

• Utilización cuestionable de •Los principales recursos, la tierra de ,riego, los 
recursos bosquer y los ertuarios erran subutilizados 
- 1ierra irrigada • Existen prácticas de producción ineficientes 
- Bosques - Utilización de tierra de primera calidad para 

productos básicos 
- Flota pesquera - Aplicaciones deficientes de los insumos, Ejem., 

Producción de harina con pescado de calidad por 
el nroblema del control de vrecios 

• Incursión/penetración de mer- o Se erra perdiendo participación en mercados clave; 
cadas por Ja competencia inter- camarón legumbres con Ecuador e Israel; tabaco, 
nacional cocoa,etc. 

o Se desaprovechan oportunidades que estan siendo 
capturadas por los competidores; v. gr. flo.-es, jugo 
de narania nor Colombia v Brasil. 
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UNA .(DMlNlffRACION :WECUAD4 PERMITCRA A LOS PRODUC
TORES EXPlOT4R MAS EElC4ZMENTE Lli EllERZ4S COMPETTTTVAS 
DEL PA!S 

• Barn de recursos naturales füpecialmente bosques y oc e anos 
• Proximidad y acceso a los prin- Cercania a los Estados Unidos y Canatláy Status del 

cipales mercados país má.r privilegiado (GSP) con los Estados Unidos, 
en algunos productos donde México no es dominante 

• Climafavorable Temporada de crecimiento mái prolongada que en la 
mayor pwte de Estados Unidos, Canadá y Europa 

•Posición ventajosa en costo de Uno de los costos de mano de obra mál bajos del 
mano de obra mundo ha disminuido en términos reales desde 1981 

e Infraestructura de la oferta exis- Una capacidad instalada, en procesamiento, 
tente distribución y mercadeo a través de una amplia base 

industrial 

• Posiciones deJarrolladas en el Posiciones firmeJ en los mercados principales, espe-
.mercado de exportaciones cialmente en Estados Unidos, Canadá y Japón. 

Canales bien desanollados para algunos productos. 

5E PUEDEN REQUERIR CAMBCOS fUNQAMENTAl ES PABA VQI VF:R A 
l 05 lNQTCES DE CRECIMIENTO DEL PAS4DO YREAI IZAR EL POrENCf4.L. 
DEL SECTOR 

• Establecer prioridades para fomentar la exportación. 
• Orientar recursos para lograr unp mejor adecuación entre recursos 

y las principales ventajas competitivas éle México. 
• Desarrollar alianzas nacionales e internacionales para crear opor

t~nidades tanto en el sector privado como entre gobierno y par· 
trculares. 

• Establecer po/fticas que faciliten y refuercen los programas. 

SlN EM8ARGQ l O TMPORTANTE ES DONQE COMEN74R /ji ljS
El!ERZO DE RljE5TRUCWRA.CWN Y Dlj<jARROll O Dij MljRCADoS 

• A México se le presentan varias oportunidades atractivas .. 
• La facilidad con qu~ muchas de estas oportunidades pueden ser 

aprovechada.¡ varia dependiendo de las restricciones existentes y el 
plazo requerido para aprovecharlas. 

• Las probabilidqde~ de éxito aumentan si se concentra el esfuerzo en un 
número reducido. de oportunidades con alto potencial. 
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• El desafio está en identificar las oportunidades más atractivas para 
desarrpllar en el corto plazo Y. est(lblecer lo.s mecanismos para realizar 
posterzormente otras oportunidades atractivas. 

POR W TANTO, W CRI71CO ES EST'ABl.ECER AREAS PRIORffitRIAS 

cmmDERANDO COMO fACTOR CR!TICQ 

LA DIFERENCIACTON DE l m MERCAJlQ,S Y Fl lllOS COMERCIA/ ES, 
TENE!r{05 OUE· 

• En ios¡¡,ranos de subsistencia y de mejoramiento dietético, el comercio 
va_ de ~J,f'a'JfiseáJ~[¡~%~ª,c;;;.,~,!t~ Tan:1(,}o":;g/,~ºJ.e las exportaciones. 

- Los paises monos desarrollados yen desarrollo son el 50% de las importaciones. 

• En el comercio de los pr.oductos secundarios la relación se invierte: 
- Los pafses en desarrollo representan 70% de las exportacwnes. 
- Los paises desarrollados representan 80% de las importaciones. 

• E~ los. otrps productos no. a/¡'mentariqs (zapatoJ, muebles, /!tC,) Ja 
d1recc1ón del comerc10 es s1m1 ar a la de los productos secundarws. 

• Los p,a{ses desarrollados Jlresentan un mercado importador más amplio 
que los países en desarrollo. 

27 



El COMERCTQ dGROINDUSTBIAL MUNDIAl erTEDE 5EGMENúfBSE DE 

dCUEBDO d Ld CALIDAD DE· LA Dlf:TA Y ldS PRIORIDADES DEL CON. 

HIMIDOR LOS PBODl!CT05 BAHCOS -REPRESENTAN APROXTMADAMENTE 

60% DET TOTAi 

TIPO DE PRODUCTO EJEMPLOS BILLONES 

DE 

DDl..A./IES 

GRANOS OE SUBS/S- CEREALES (ARROZ. 85 - 95 
TENCIA TRIGO, MAIZ. ETC.) 

ALIMENTOS DE •ACEITES/GRASAS POUO 

MEJORAMIENTO 

DIETETICO 

•ALIMENTO PARA e HUEVO 

ANIMALES 

e CARNE •AZUCAR 50 -60 

o LEG,UMBRES (EN 

TEMPORADA) 

o PRODUCTOS DE 

GRANO 

PROCESADO 

SECUNDARIOS o PESCADO 

BASICOS (REGIONES NO 

COSTERAS) 

oCAFE 25 - 35 

•CACAO 

•TABACO 

SECUNDAR/OS AVAN- o FRUTAS/LEGUMBR oCERJll!ZA 

ZA DOS ES (FUERA DE TEM· 

PORADA) 

o FLORES o VINO zo - 30 

o MIEL oLJCORES 

•MA/!JSCOS o REFRESCOS ,_ 
OTROS NO COMES- o PIELES o FIBRAS 45. 55 

TI BLES 

PRODUCTOS DE 

MADERA 

FUENTE: OFNA. ANAUSlS CE BAHIJNFOTEC. 1990 
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EN RESUMEN 

México debe ria posicionarse donde las bases de competencia son claramemefavorables: 

• Productos donde el grado de politización internacional es bajo. 

• El 1•alor agregado puede ser alto. 

• La tierra y capital no son los factores crfticos. 

• El clima, la mano de obra y la logfstica lo favorecen. 

• La comercialización es más importante que algunos factores de la 
producción. 

ES DECIR LAS PRIORIDADES SON LAS SIGUIENTES: 

PRIMARIAS 

FRUTAS CERVEZA 

VERDURAS TERNEROS 

FLORES COM!DASETNICAS 

CARNECONGELADA 

SECUNDARIAS 

CELULOSA MIEL CIGARROS 

C,1FEiNSTANTANEO ATUN CAMA RON DE ACUA· 
CULTURA 

ACEITE:DE:PALMA ZAPATOS TEQUILA 

MUEBLES TABACO BRANDY 

ENCHAPADOS AJONJOL! 

VINOAGRANEL 

TERCIARIAS 

BALANCEADOS-DE-YUCA VAINILLA PRODUCTOSDECACAO 

Lainromwióacon1enidaena1cpurt10Cuc1omadldc:C.n'UC'Ol.kca.Routb1yHcrn&ndczyPuntc,Fnncisco.~&lance~ko·.t.a 

Jom1da. tOJuato 1991. P.?S. 
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12~ Veracruz: Perfil Productivo: 

La reflexión en torno al papel que cada una de las emidades federativas 
puede y debe jugar ante las circunstancias que impone la nueva realidad y la 
perspectiva de una mayor apertura, es obligada se trata, en otras palabras, de 
idemificur regiones y zonas de la geografía nacional con el mayor potencia/ 
l!Conómico y social, tflle a partir de sus propias vocaciones productivas y de su 
clotación de recursos sean elementos determinatites de impulso a Ja moderni 

=ación. 

Sin duda que en este contexto el estado de Veracruz en su conjunto tendrá 
<JUe ser protagonista principal de la transformación económica que está en 
marcha, no sólo por su amplia dotación de recursos, sino por el lugar que 
ocupa como una de las entidades más importantes a ni~·el 11acior1al. 

Población y regiones 

En efecto. el estado de Veracruz ocupa el decimoprimer lugar a nivel 
nacional por su extensión territorial, que abarca casi el .J por ciento de todo 
el territorio de Ja República Afexicana. Era su vez el tercer estado más poblado 
del país, con 6 millones 215 111il 142 habitantes distribuidos en 203 municipiOs 
y c¡ue represeman el 7. 6 por ciemo de la población total. En este semido, sólo 
el Distrito Federal y el estado de Mé.tico superan a esa entidad con el 10.I y 
el 12.09 por ciento del total de habitantes a nivel nacional, respectivamente. 
Su densidad demográfica es de 85.3 habitantes por kilómetro cuadrado, es 
decir, más del doble de la media nacional, lo que coloca a ese estado entre las 
diez entidades más densamente pobladas. 

Aunque hasta 1980 su ritmo de crecimiento demográfico venía siendo supe· 
rior al del país en su conjullto, a partir de los resultados del Censo de 
Población de 1990 esa tendencia, al parecer, se ha invertido, ya que entre 1980 

.1• 1990 el crecimiento de su población fue de sólo /.4 por ciento contra 2.1 por 
ciento a nfre/ nacional. 

La población ele/ estado se distribuye de acuerdo con patrones regionales 
definidos. En las :onas serranas se dispersa, como en los casos de los al
rededores de Jalapa o en la sierra de Znngoliza. Por lo que se refiere a las 
ilanuras costeras se observa una distribución distinta, más dispersa en las 
regiones totonaca y huasteca que en las llanuras centrales y/as del suroeste. 
Destacan las localidades costeras de tamaño considerable, como el propio 
puerto de Veracruz, Coatzacoalcos y Tuxpan, y los patrones de distribución en 
las zonas petroleras, tanto al norte como al sureste de la entidad. 

Veracruz posee una longitud costera de 745.I kilómetros, sólo superada 
por algunos estados como Sonom, Baja California y Baja California Sur. Esta 
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circunstancia, junto con la presencia de umplias llanuras costeras irrigadas 
por las corrientes más caudalosas del pals, como las de Pánuco en el norte y 
el Papaloaprm y Coarzacoalcos e11 el sur, y la presencia de w1 régimen de 
lluvias ab1111dantes favorece el establecimiento de zonas agr(colas muy diver
sificadas y productivas. El estado es rico en recursos naturales, desde 
minerales no metálicos como el azufre y petróleo hasta una amplia variedad 
de especies marinas. 

Las regiones más extensas del estado son las l/an1.ras costeras, aunque es 
posible diferenciar varias condiciones distintas en ellas. De norte a sureste se 
e11c11entran: la llanura costera 11orte del Golfo de México, que incluye zonas 
llanas y lamerlos, tanto en la región lzuasteca como en la totonaca,· la llanura 
central, o de Sotavento, que abarca zonas costeras desde las sierras volcánicas 
relacionadas con el Pico de Ori:aba, hasta la región de Los Tuxtlas; y la 
llanura del sureste, desde lo.s Tuxtlas hasta los Umites con Tabasco. Las 
regiones serranas incluyen una pequeña porción de la sierra de Zongolica, la 
parte más oriental de Eje Neovolcánico, y ;:onas también pequeñas de varias 
serra11{as en los Umites con Oaxaca. La región volcá11ica de Los Tuxtlas 
representa una discontinuidad en las llanuras costeras central y sureste de la 
entidad y posee caracter{sticas ~istintas, tanto paisajlsticas como 
socioeconómicas. 

Contribución al PIB nacional 

Por su contribución a la producción nacional, el estado de Veracruz ocupa 
1111 lugar destacado. Contribuye co11 el 5.2 por ciento al producto interno bruto 
nucirmal, participación que sólo es superada por el D. F., el estado de 
,\fé.dco, Jalisco y Nuevo León. De hecho, en esas cinco entidades se genera 
casi el 60 por ciento de la producción del pafs. 

Pero su importancia como productor es mayor en el sector agropecuario. El 
•·alor del producto interno bruto del estado representa una participación en el 
PIB agropecuario nacional del 7. 7 por ciento, porcentaje sólo superado por el 
que se genera en el estado de Jalisco con 9,4 por ciento. En el caso del sector 
minero, la importancia que todav{a tiene Veracruz como productor de petróleo 
lo coloca en tercer lugar por su participación al PIB del sector, mismá en la 
que sólo lo supera Tabasco con el 45 por ciento y la porción de aguas ter
ritoriales, principalmente de la sonda de Campeche. 
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Finalmente, la contribución del PIB manufacturero veracruzano al PIB 
nacional también es significativa (4.5 por ciento), superada por las con· 
rrib11cio11es ele/ Distrito Federal (24.3 por ciento), Nuevo León (10.5 por 
ciento) y Jalisco (8.5 por cienro). 

Vocación productiva 

Por su aportación a la economía nacional destacan la industria 
petrnquímica básica con poco más del 55 por ciento, abonos y fertilizantes con 
el 51 por dento, extracción y bP.neficio de otros minerales no metálicos con 47 
por ciento, azúcar 30 por ciento y malta 21 por ciento, petróleo y derivados 18 
por cie1110 y café J 7 por cie1110. 

De acuerdo con la información de empadronamiento de los Censos 
Económicos de 1986, en el estado de Veracruz existen 88 mil establecimientos 
industriales, comerciales y de servicios que dan ocupación fJ más de 500 mil 
trabajadores. Las actividades más importantes por el número de establecimien· 
tos sorz el comercio, restaurantes y hoteles con el 63 por ciento del total estatal, 
los servicios comunales con el 23 y la industria manufacturera con el 9 p·or 
ciento. 

A nivel 11acional la entidad sobresale por la producci6n de pastos con el 48 
por ciento del total del país, ocupando el primer lugar en ese renglón, al igual 
que en la producción de naranja con el 43 por ciento y en caTia de azúcar con 
la tercera parte de la producción de la República. Veracruz es el segundo 
productor de café oro con el 23 por ciento y de mango con el J 2 por ciento, 
precedido sólo por Chiapas y Oaxaca en cada caso. Es el tercer productor 
nacional de plúta110 (/5 por ciento) y papa (13 por ciento), el cuarto de 
aguacate (9 por ciento) y limón agrio (JO por cielito) y el quinto como produc· 
tor ele manzana (9 por ciento) y pepino (2 por ciento), el primer productor de 
pi1ia (88 por ciento). Es, finalmente, el sexto productor de mafz con el 6.4 por 
ciento del total ele/ país. 

Toda esta producción se da en la tercera parte de la extensión territorial 
de estado, de la cual sólo el 3 por ciento se beneficia del riego, ya que el resto 
es de temporal. 

Vocación ganadera y en la pesca. 

(.a ganadería es 111 • .i actividad de primer orden en la economfa del estado, 
aportando el 9 por ciento del producto interno bruto de la misma a nivel 
nacional. El ganado bovino es la principal especie de la entidad, participando 
con tres cuartas partes de la poblaci6n ganadera total de la entidad. A nivel 
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nacional esa especie represen/a el 12 por ciento de la población, con lo que 
Veracruz ocupa el primer sitio. 

En el estado la silvicultura se caracteriza por una participación moderada 
en la economía. Sin embargo, a nivel nacional representa el ./por ciento del 
producto de esa acthiidad, logrando cierta importancia sobre todo por su 
producción 110 maderable. Esta última significa el 63 por ciento de la 
producción silvfcu/a del estado, de la cual el 60 por ciento es barbasco, 
producto utilizado en la industria química y en el que la entidad es el primer 
productor nacional. 

la pesca es asimismo una actividad de relevancia dentro de la economía 
L'eracruzana, aportando ca.si d 5 por ciento del producto primario. A nivel 
nacional su aporlación es de altededor del 10 por ciento, lo que le da un cuarto 
sitio como productor pesquero en todo el pa{s. La imporlancia de la actividad 
pesqzll'ra derh•a de sus considerables recursos. De hecho, el liloral 
\'eracruzano constituye la zona más amplia de las entidades de la vertiente del 
Golfo y cue11ta además con más de 40 rlos y 116 mil hectáreas de aguas· 
interiores. 

El estado de Veracru: es el primer productor de ostión en el pa(s y el 
primero también en la ·producción de jaiba, langostino, roba/o y mojarra de 
agua dulce¡ ocupa el segundo lugar e_n la captura de sierra, mojarra de mar, 
cazón .v 1ihurón,· es el tercero en producción de lisa y lruaclrinango. 

Petróleo y azufre. 

La importancia de Veracna en la actividad minera se centra fundamental-
111e111e en la producción de petróleo y azufre. Tamo en términos de producción 
de crudo como de gas la entidad sigue aportando cantidades significativas a 
la producción nt1ciona/. La extracción petrolera .;e localiza principalmente en 
los municipios de Piipantla, Poza Rica, Moloacán Amatlán, Tuxpan, Coat
:acoalcos y en la zona continental comprendida entre Tuxpan y Tampico. 

Veracruz es y Ira sido el primer productor de azufre del pafs desde que se 
inició la e.rplotación de ese mineral en México. Entre 1984 y 1986 aportó casi 
el 80 por ciento de la producción nacional, proveniente en su gran mayorla de 
la región del lstmo, en donde se considera que existen los depósitos más ricos 
y los de mayor pureza del mundo. 

El turismo y las cornunlcaciones 

En cuanto a las actividades manufactureras, la más importante es la 
fabricación de productos alimenticios, bebidas y tabaco, que genera el 40 por' 
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ciento del producto industrial del estado. Le siguen en importancia las de 
susta11cias químicas, derivados del petróleo y productos de caucho y plástico. 

Finalmente, /lay que destacar que pese a la abundancia de recursos s,uscepe 
libles de ser aprovechados turisticamente, la mayoría de ellos 110 Izan sitio 
debidamente aprovechados, sea por la insuficiente infraestructura turística, 
por el descuido y la baja i11versión federal y estatal y por la ausencia de 
empresarios privados dispuestos a desarrollar la actividad. 

En el estado de Veracnu se ha evidenciado en los últimos años una moderni 
:ación importante de sus medios de comunicación. Se ha registrado una 

pérdida en importanciu de los medios tradicionales de comunicación como d 
correo y el telégrafo en contraste con el aumento de los modernos como el 
teléfono y el té/ex, el fax, entre otras. 

En l'Írtud de la vasta extensión territorial del tJs1ado, la red carretera y 
ferroriaria actuales resultan i11suficfrntes para lograr una adecuadu 
articulación económica que promueva la modernización de la eútidad. pe 
hechn. el proceso de expansión petrolera Ira derit1ado en el deterioro de las 
\'Í<lJ de cmmmicación por el e:ccesivo tránsito de ¡.•ehiculos pesados, por /a falta 
de mamenimiento ele Petróleos Mexicanos y por la caída de las inversiones de 
la década de los ochenta. 

Existen en la e11tidad tres aeropuertos: en Veracruz, Poza Rica y A-finatitlán. 
Sólo el primero cuenta con servicio internacional y el segundo dejó de fun
cionar hace año.f, Cuenta con 29 puertos, de Jos cuales cinc.o son :.!e altura: 
Coat::acoalcos, Minatitlán, Ptijaritos, Tuxpan y Veracru:. 

Existe pues, un gran potencial en todas las órdenes, sin embargo se re
quieren, entre otras cosas, de una nueva mentalidad empresarial y de trabajo 
para desarrollar la economfa estatal y colocarla como protagonista principal 
de lu modernización. 

El cuadro ( J f>J que a continuación se Presenta, nos muestra claramente el 
desplazamiento que se ha efect11ado, de prod11ctos básicos a producción de 
frutas y hortalizas, a pesar de ello, no se percibe desarrollo del cultivo de la 
Piña, tanto en superficie cosechada como valor de la producción. 
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11.- METODOLOGIA 

DIA GNQST/CO YA DMINISTRAGON POR FlfNClONES 

/.-ANTECEDENTES~ 

La empresa inclustria/, por su compleja estructuración y la di11ám1'ca de 
cada u110 de sus elementos, Jw sido el objetivo preferido en los últimos 60 
atlos, ele los mcís prominentes hombres de negocios, estudio.vos, autores y 
catedráticos de organización y C1dministraciót1. Se ha tratado 
constcrntemente de enunciar teorfas y reglas, cada l'ez mejores, sobre, la 
manera de optimizar la operación de una empresa, tanto en su conjunto 
comt. en cada 1111a de sus partes. Sin embargo tw todas las teorfas han 
coincidido en su enfoque principal, ya que algunas se ocupan de 
problemas tec110/ógicos de producció11, otras co11sideran a la 
contabilidad como el elemento vital, otras a las ventas, para otros autores 
el aspecw humcwo, (psicosociológico) es tomado como el aglu1ina11te que· 
permite la u11ió11 de los elementos tcnológico y administrativo. Serta 
i11terminable fl, lista de los diferentes criterios que ha privado en el 
desarrollo de la industria en el mundo, sin embargo no todos han 
pretendido reunir en un solo método de análisis, todos los aspectos 
(f11ncio11es) que clesarrol/a una empresa industria/ en su vida útil dentro 
de'"' medio socio-económico-culwral. El ba11co de México por conducto 
de los se1Jores Dr. Alfred JV. l<lein y Nathan Grabinsky del departamento 
de Investigaciones Tecnológicas de esta institución pl'eparó en 1958 un 
trabajo llamado "EL ANAL/SIS FACTORIAL, una guía para estudios de 
economla industria/" con reediciones hasta 1990 que reune en principio 
fas caracterlsticas más deseables en un método para que pueda conocerse 
a una empresa industrial, este método es aplicable igualmente a los 
niveles superiores de la economla: rama industrial, sector, industria 
manufacturera y economla nacional. 

Basándose en el e riterio general de esa gula, se elaboró un mttodo 
de "DIAGNOSTICO Y ADMIN!STRAC!ON POR FUNCIONES" 
aplicable tan sólo al nivel empresa industrial el cual tiene como 
objetivo: 
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"Determinar la acción e interacción de todas y cada una de las funciones 
que participan en la actividad económica de la empresa industrial y 
proporcionar a la dirección una gula que la oriente hacia la óptima 
administraciórz de dichas funcionesº.(1) 

La característica principal de este método es el considerar que la 
resultante de la operación de una empresa es la combinación de muchos 
e.1Juerzos internos orientados en diferentes direcciones y en los que una 
acci611 particular e independiente no forzosamente trae consigo un 
cambio en esta resultante. 

2.- 1 OS FACTORES DE 1 A ACIIYIDAQ !ND!JSTR!AL 

Una industria se crea por la existencia dr: una necesidad, a la cual el 
empresario piensa su.tisfacer,· utilizando para ello los elementos de que 
dispone y que son los adecuados para el objetivo que se Ita fijado. Sin 
embargo la fisonomla de esta industria no dependerá en su totalidad del 
empresario ni de la necesidad que se desea satisfacer sino de las· 
condiciones que privan en la localidad. Significa esto, que 110 obstante la 
localización de la industria, ésta siempre se encontrará rodeada de 
hechos, cosas, costumbres, leye.J, ideologías, etc. que identifican 
definitivamente al ~'medio ambiente" de que se trata y que a la vez, éste, 
con todos sus aspectos definirá y modificará en principio las 
caracterlsticas particulares de esa negociación industrial. Significa esto, 
por ejemplo, que no sólo la legislación fiscal va a influir en la 
contabilidad de la empresa, también influirá la preparación profesional 
de las personas del lugar, la disponibilidad de equipo contable y servicios 
para el mismo~ el número y !ipc de c!ie.o:tes, etc. 

El aspecto fúico de la negociación no dependerá de un solo elemento 
como puede ser la tradición arquitectónica del lugar, sino también las 
condiciones de clima, los servicios financieros, la disponibilidad de 
materiales y hombres para la construcción, los servicios públicos como 
agua, luz, drenaje, la competencia, etc. 

Se han enunciado algunos aspectos ajenos a la empresa que son los que 
definen en su conjunto al "MEDIO AMBTENTE" donde esta se 

1.Ct111ro Nacional dt Productividad Dlogn6stlco por Funclonts·Ttmo VII. Mlzlco, 

C.N.P. S.F. 



desenvuelve. Para la realización de la actividad económica so11 indispe11sables 
dos factores, el primero el medio ambiente, que participará fntimafnente en 
dicha actividad pues en él se encuentran los consumidores, los proveedores, el 
gobierno, la competencia, etc.; y segundo ºLA Eh,fPRESA" la cual representa 
la agrupación de hombres, con fines comunes. Esta división en dos factores, 
no significa for:osamente una independencia total en la constitución de cada 
uno pues como se l'erú más udelante hay dos tipos de acciones a estudiarse, la 
i11fluencia del medio ambiente sobre la empresa y las funciones que desempeña 
la empresa par.z satisfacer al medio ambiente. 

Podemos hacer un símil entre la empresa industrial y una célula viva con 
su compleja co11stitució11 molecular, desenvolviéndose en un medio 
determinado geográficamente. 

Aceptando este símil cuma base para los futuros estudios, los análisis 
detalladoJ se llevarán a cafw, en primer lugar sobre el medio ambiente 
no con el fin principal de determinar si la localización de la industria es 
la mcís adecuada, ya que el cambio de ésta siempre trae fuertes· 
problemas, si 1w con el objetivo de mostrar al empresario la importancia 
de las relaciones entte el medio ambiente y la empresa. 

En segundo lugar se analizará a la empresa en su conjunto y 
detalladamente en su composición molecular, haciéndose énfasis en este 
análisis debido a que es responsabilidad de la direcció11 de una industria, 
tanto la forma en que ésta está integrada como La constitución y dinámica 
de cada una de sus moléculas. 

Estas moléculas de las que hemos hecho referencia et1 los últimos 
párrafos, están representadas por "FUNCIONES", las cuales, definidas 
c·omo un "conjunto de actividades dirigidas a cumplir con su objetivo", 

..,serán la base de este método de análisis. 

Las funciones consideradas posiblemente no coinciden con otros criterios 
de análisis, pero aunque todos ellos se basan en un pensamiento lógico, 
la agrupación de las actividades en funciones es arbitraria y como todas 
discutible si no satisface el objetivo para el cual ha sido hecha. 

3.· lAS FUHClONES INTERNAS DE 1 A EMPRESA 

Las nueve funciones que se practican e11 una empresa industrial agrupan 
un conjunto de actividades que pueden ser realizadas por uno o varios 
departamentos o por una o varias personas dependiendo de la magnitud 
y eficiencia de la organización. Para obtener una visión clara del 
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significado, contenido y objetivo de cada función, haremos una descripción 
general de cada una de ellas, utilizando -como ejemplo la creación de una 
industria en donde paso a paso de tienen que definir esas fu11ciones. 

Creación ele una cmprera jndurtrial: e11 un medio social existe una 
11ecesidad potc11cial reconocida exp/fcitamente que no Iza sido satisfecha 
o desarrollada. U11 hombre o en general un grupo de hombres perciben 
esa necesidad y deciden satisfacer/a. Este grupo de hombres que será11 
primero los emorerarjor y que posiblemenle después se conviertan en la 
Dirección de la futura empresa, necesitan hacer o contratar ci otros para 
que hagan un estudio sobre como satisfacer esa necesidad. 

Este estudio consiste fundamentalmente en determinar qué nraductar o 
~van u satisfacerla,· si son articulas deben determinarse su diH.ñ.o.. 
y el {lI.O.J:.e.SJJ. de fabricación que debe seguirse. 

Una vez determinado esto, se conoce cuáles serán las necesidades 
financieras, por lo que los empresarios deben preocuparse por investigar· 
cuá/~s son las fuentes y los mejores medios para obtener el 
financiamiento adecuado, ya sea solicitándolo de orros o aportándolo 
ellos mismos. 

Una vez que se dispone del dinero necesario se invierte una parte en la 
adquisición de terrenos, cotistrucción o compra de edificios, 
acondicionamiento de éstos, adquisición de equipo, maquinaria, 
herramientas, etc., es decir de todos los medias de nraduccián que 
requiera el proceso. El resto del dinero lo conserva como capital de 
trabajo, para adquisirir materias primas, servicios externos y todo tipo de 
ruminjscros necesarios para producir y una parte la destina para pagar a 
todo el PERSONAL que será necesario para operar la empresa, desde un 
director hasta los porteros. 

Estos elementos se conjugan en la ACTIVIDAD PRODUCTORA que se 
encarga de aprovecharlos racionalmente, para obtener los productos o 
servicios a un costo adecuado, de la localidad requerida y en el tiempo 
i11dicado. · 

Los artículos o servicios listos, deben ser entregados al consumidor o al 
comerciante que lo entregará al usuario. Deben elegirse los canales 
adecuados de distribución, organizarse la acción de ventas, pronosticarse 
los resultados esperados, etc., es decir efectuar todo lo que se incluye bajo 
el término de VENTAS Y DISTRIBUCION. 

40 



La Dirección necesita los datos estadlsticas y cqntables de la operación 
de la empresa con objeto de verificar si las realizaciones están de 
acuerdo con las previsione'i y para controlarla. Además la Dirección ya 
no tan sólo recibe el mensaje del medio ambiente, sino que también tiene 
que informarle primero de la existencia de la empresa y posteriormente 
de lo que ésta hace. 

Esquemati:.ando a todas las funciones que realiza una empresa, sin que 
esto represente un orden cronológico o de valores, podremos hacer un 
análisis más detallado de ese factor o célula viviente que es la EMPRESA 
desarrollándose en un marco definido por el factor MEDIO AMBIENTE. 

raroductos )' 
'('roce sos 

___ 'pirección J--- ontabilidad y 
L __ 

1
~-- stad(stica 

// 

rnanciamiento 

ersonal 

Ventas y 
istribución 

Figura 3.· Esquema de las funciones en la industria 

El primer paso será la definición de cada una de las funciones para tener 
una visión general sobre las actividades que se deben incluir en ellas as( -
como la responsabili(lad y el objetivo que se pretenda alcanzar al lograr 
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la optimización de dicha función. A 1 pensar en la optimización de las 
funciones no se debe olvidar el criterio de la productividad en donde ésta se 
mide así: 

Productividad= ~roducto 
insumo 

designando como "insumo" a todos los bienes y serv1c1os incluso los 
personales que entran en el proceso de transformación o ayudan a él. 

NOTA: l,a nroductividad total puede medirse en unidades fisicas, económicas o mixtas, p.e.: 

Productividad fisica = Prod. medid?s en uni~ fisi~as 
Insumo medido en unidades fisicas 

p d . 'dad . . _ Valortotal de el producto 
ro uct1v1 eco11om1ca - Valor total de el insumo 

Productividad mixta = Producto medido en u~idades ffsicas 
Valor total de el insumo 

'-4 nrdductjvldad pardal generalmente se mide en unidades mixtas, relacionando el 
producto total con el insumo parcial p.e.: 

Productividad del traba;o = Unidades producidas_ 
' Horas - hombre traba¡adas 

Para simplificar la co1'1prensión de las funciones, es decir, las actividades que involucra y la 
re.sponsabilidad que t!Sla true coruigo, definiremos prime/O SU.i objeli.,·oj, 

A.· EJJNC/ON omECCTON· 

Fijar a la empresa objetivos razonables, proveerla de los medios 
necesarios para alcanzarlos de manera económica y dirigirla por medio 
de la administración eficiente de todos los recursos humanos y 
materiales. 

B.· FUNC/ON fRODC!CTOS Y PROCESOS 

Diseñar los artlculos y servicios y los procesos adecuados de producción, 
para que satisfagan a los consumidores y rindan beneficios a la empresa. 

C.- FUNCTON FINANCIERA 
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Proveer y administrar los recursos monetarios y crediticios adecuados por 
su cuanrfa y origen, para lograr el desarrollo de las operaciones de la 
empresa. 

D.- FllNCfQN MEDIOS DE PRODl/CC{QN 

Dotar, reponer y co11sen1ar los terrenos, edificios, maquinaria y equipo 
que permitan a la empresa efectuar sus operaciones eficientemente. 

E.· Fl!NCfONPERSON4l. 

Seleccionar y formar un personal idóneo y procurarle las condiciones 
adecuadas can el fin de que logre el óptima desempeño de sus labores, y 
se realice humana y económicamente. 

F.· Fl!NCION SC!MfNLSTROS 

Proporcionar a la empresa una corriente continua de materiales y 
servicios de calidad y precios convenientes. 

G.- EJJ!iCJ..ONACTW/DAD PRODUCTORA 

Preparar y efectuar las operaciones de producción en forma eficiente y 
económica, con la calidad requerida y en el plazo deseado. 

H.- Fl/NCION VENTAS Y DISTRIBCICfON 

Adoptar las medidas que garantice el flujo continuo de productos al 
mercado y que proporcione el óptimo beneficio tanto a la empresa como 
a los consumidores. 

l.- FlJNC(QNCONfABll IDAD YESTADIST!CA 

Establecer y tener en funcionamiento una organización para la 
recolección, tramitación e interpr-.tación de datos, con e/fin de mantener 
informada a la empresa de todos los aspectos de sus operaciones. 

Como antes se indicó, al analizar detalladamente las operaciones de una 
empresa manufacturera se descubre, por regla general, que una falla en 
el desempeño de una o de varias de estas funciones origina la ineficacia 
de toda la empresa. 
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Las funciones mal desempeñadas dan lugar a que incluso las 
colaboraciones más perfectas sean poco e/ecth1as por O!jemplo, ningún buen 
resultado se o!Jtendrá aunque se cuente con un financiamiento adecuado o 
con medios de producción convenientes, si existen deficiencias en el manejo 
de las ventas. iQui resultados podrán dar los mayores esfuerzos en las 
ventas si no se alcanza una producción oportuna y de buena calidad?. 

Esto pone de relie\•e que todas las funciones de una empresa deben ser 
cumplidas de tal modo, que en tal grado que contribuyan con su parte 
adecuada y especifica a la tarea común, manteniéndose además en 
equilibrio. Por supuesto, las funciones difieren en importancia o "peso" de 
acuerdo con su relativa contribución al total. Este peso de las funciones 
individuales puede variar para tipos espect¡icos de munufac/uras o ramas· 
y asimismo ser distinto segrín se tomen en cuP.nta consideraciones a corlo o 
largo plazo. 

La rapidez y magnitud ele la reaccwn, o sea la "sensibilidad" de una 
empresa con respecto a algunas de las funciones, puede ser di/eren/e según. 
las condiciones de operación existen/es. Si las funciones no son 
desempeñadas de modo .idecuado, el peso determinará con qué intensidad 
y Ja Jensibilidad con que prolllitud se percibirán los efectos adversos. 

Para obtener un reflejo real del desarrollo de las funciones, es necesario 
contar cofl mayores e/emen/os de fuicio, estos elementos fácilmente pueden 
obtenerse si se define un método y éste se aplica a unidades más pequeñas 
que Ja función y que //amaremos "elementos de la función" y "componentes 
de los elementos". 

A continuación se presenta una Usta no limitativa, que se utilizará en el 
diagnóstico de las funciones y que facilitará en el futuro la administración 
de las mismas. 

4.· DIRf:CCfON 

El EMf:NTOS DE CA FUNC!ON COMPONENTES DE LOS ELEMENTm 

Polftica de la empresa Campo de acción 

• clases de actividad 

• esfera de actividad 

Razones 
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ELEMENTOS DE lA FC!NCION 

Organización para las 

operaciones 

Organización para la 

COMPONENTES DE l OS ELEMENTOS 

- tradición 

- tecnologfa 

- abastecimiento 

- mercados 

- conocimiento y habilidades 

- conexiones financieras 

/\fedio1 

- tipo d• la empre1a 

- clau de lo1 fondo1 

- clase de las operaciones 

- tipo de organización 

Objetivos 

- proporcionar servicios 

- a los consumidores 

- a la comunidad 

- valorar recursos disponibles 

- aumentar ingresos 

- de los propietarios, accionistas, etc. 

- de los trabajadore1 

- de la comunidad 

Equilibrio de funciones 

Armonía en la cooperación 

Establecimiento de la comprobación de 
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ELEMENTOS DE lA fl!NCLON 

.'íupervisión 

5.- PRODUCTOS Y PROCESOS 

Productos 

Procesos 

COMPONENTES DE l OS El EMENTOS 

las labores ejecutadas. 

Po/ftica de producción 

- definición 

Clase de productos 

- nombres o tipo, marcas de fdbrica 

... características 

- diseños 

. usos 

- caracterfsticas y diseño de los 
empaques 

Cantidad y costo 

• nllmero, peso o volumen de la 
producción 

- valor anual de la producción a precio 
de costo 

- costo unitario de producción 

Precios 

• precioJ de venta l..a.b. fdbrica 

• a loJ mayori>taJ 

• a los detal/iJtaJ 

- a /oJ consumidores 

Caracter{sticas de los procesos 

• tecnológicas 
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El EMENT05 DE CA fl/NCCO!'{ 

Investigación 

6.- FINANC(AMIENTO 

Polftica de financiamiento 

Fuentes de fillanciamiento 

COMPONENTES DE l OS ELf;MF:NTOS 

·de ingeniería y organización 

- legales (derechos y patentes) 

Grado de transformación 

Tipo de illvestigación empleada 

·para los productos principales 

·para los subproductos 

·para los procesos 

• para utilizar los desechos y evitar 
mermas 

Definición 

Accionistas 

• cantidad y valor nominal de las 
acciones o participante de capital 
(emitido, suscrito, en circu/aci6n). 

- características y privilegios de las 
acciones 

Tenedores de obligaciones 

- cantidad y valor nominal de las 
obligaciones 

- características de las obligaciones 

• distribución de las obligaciones 

Bancos 

- crédito bancarios 
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El EMENTOS DE LA Fl!NCION 

Requisitos 

48 

COMPONENTES DE l OS ELEMENTOS 

- a largo plazo 

• a corto plazo 

- amplitud del crédito 

Otros créditos 

- créditos de los proveedores 

- creditos de los clientes 

Para inversiones permanentes 

- valor de la adquisición 

- valor neto deducida la operación 

- valor de reposición 

Para operaciones de producción 

· i~venlarios de: 

; materias primas y auxiliares 

- productos en proceso 

- fondos para sueldos y salarios 

- fondos para otros gastos de 
producción 

Para operaciones de venta 

- inventarios de productos terminados 

- créditos a los clientes 

- fondos para mercado, operaciones de 
venta y distribución 

- otros 



El EMENWS DE IA FUNCION 

Plazos y costo de los fondos 

7.· MEDlOS DE PRODCICCCON 

Polltica de inversión y 

de reposición 

Servicios externos 

. Servicios internos 

COMPONENTES DE l OS El.EMENTOS 

Acciones y partes de capital 

• polltica de emisión 

• dividendos pagados 

Créditos a largo plazo 

• clase de garantía 

• tasa de interés 

·condiciones de pago 

.. o/ras caracterfsticas 

Créditos a corto plazo 

- clase de garant{a 

- tasa de interés 

• condicionesde pago 

· otras caracterfsticas 

Definición 

Medios de transporte propios 

Medios de comunicación propios o 
internos 

Energla 

Agua 

Servicios de la comunidad 

Clase de: 
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ELEMENTOS DE LA FUNCWN 

Inversiones para las 

operaciones 

COMPONENTES DE ros ETEMENTOS 

- medios de transporte 

- medios de comunicación 

- energfa 

- abastecimiento de agua 

- otros servicio$ internos 

Terreno 

- superficie total 

- superficie cubierta por construc
ciones, caminos y sitios para pro
ducción y almacenamiento 

• caracter(sticas ffsicas 

- valor actual 

Construcciones 

- deScripción de las construcciones 

- número de pisos, superficie cubierta, 
superficie de trabajo, antiguedad y 
valor actual de las: 

- construcciones para la producción 

- construcciones para usos adminis
trativos 

Maquinaria y equipo de producción 

- mAquinas y equipo 

• disposición 

- clase y número 
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ELEMENWS DE LA EUNC!ON 

8.- PERSONAL 

Po/ftica de empleo del 

personal 

COMPONENTES DE l OS El E'd.E1:1I.QS. 

• antiguedad y valor 

·mantenimiento 

• capacidad real de producción 

Instalaciones 

- clase 

• antiguedad y valor 

· Herramientas y equipo auxiliar 

· inventario 

• antiguedad y valor 

· mantenimiento 

Equipo de transporte 

- clase y número 

- antiguedad y valor 

· mantenimiento 

· Otras inversiones 

• clase y valor 

Definición 

Aspectos del empleo de personal 

- sistemas de reclutamiento 

- horas de trabajo a la semana 

·sistemas de promociones 

• asistencia y ausentisma 
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El EMENTOS Qf; !A FUNCTON 

Adiestramiento 

Seguridad 

Servicios 

COMPONENTES DE lOS El EMENTOS 

- rotación de la mano de obra 

- procedimientos sobre vacaciones y 
días de asueto 

Adiestranúento industrial 

- clase de adiestramiento 

- organización para el adiestramiento 

- puestos adiestrados 

- número de trabajadores adiestrados 
por año 

- est{mulos para el adiestranúento 

Seguridad industrial 

- organización para la seguridad 

- ftecuencia de los accidentes 

Servicios al personal 

- médicos y sanitarios 

- ffsicos 

·alimentos 

·provisiones domésticas 

- habitación 

·otros 

·sociales 

- biblioteca 

·clubs 
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El EMENTOS DE LA FUNCWN 

Personal ocupado y salarios 

que perciben 

Relaciones industria/es 

COMPONENTES DE l OS El EMENTOS 

- otros 

Personal directivo, profesional, técnico 
y similares 

Personal administrativo y similar 

Personal de ventas y distribución 

Especialistas, contramaestres y 
similares 

Trabajadores calificados 

Trabajadores no calificados 

Otros 

Mano de obra directa 

Mano de obra indirecta 

Sistema de salarios 

Estfmulos y pagos extraordinarios 

Horas-hombre por año 

Importe anual de las nóminas 

Otros costos de trabajo y prestaciones 
sociales 

- legales 

- contractuales 

• voluntarios 

Entre la dirección y los trabajadores 

Entre los diftrentes grados profe
sionales 

53 



El EMENTOS DE L4 FUNC/ON 

9.- SUMfN(STROS 

Políticas de compras 

clase, volumen y origen 

Métodos de compra y e.risten<:ias 

COMPONENTES DE l OS ELEMENTOS 

Relaciones sindicales 

Definición 

Clase 

- especificaciones 

Cantidad 

· por año, en términos ftsicos 

Costo CIF en la fábrica 

- unitario de los principales artfculos 

Costo total de los abastecimientos. 

- anual por articulas 

· n.acianal 

- productor 

- detallista 

- importación 

- directa 

. indirecta 

Métodos de compra para los principales 
abastecimientos. 

- de acuerdo con tiempo. 

- cuando se necesitan 

- a intervalos regulares 
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El EMENTOS DE 1 A FUNClON 

Vigilancia de los materiales 

y almacenamientos 

Investigación acerca de 

COMPONENTH DE 1 05 El F:MENTOS 

- aprovechando las ventajas del 
mercado 

• de acuerdo con los proveedores 

· de abastecedores permanentes 

· de abastecedores variables 

Promedios de existencias 

- promedio mensual de los principales 
artlculos 

- en términos flsicos 

· en términos monetarios 

- valor total de las existencias 

- mlninw de existencias 

VigUancia de los materiales 

- organización para la vigilancia 

- aspectos cuantitativos 

• aspee/os cualitativos 

Almacenamiento 

- organización 

·volumen de 

·pérdidas 

• deterioros 

- manejo de materiales de empaque 

Con respecto a las fuentes 
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ELEMENTOS DE LA FUNCIQlJ. 

los abastecimientos 

/O ·ACTIVIDAD PRODUCTORA. 

Métodos de fabricación 

Organización para la 

producción 

COMPONENTES DE l OS El EMENTOS 

Con respecto a los substitutos 

Fabricación intermitente o por lotes 

• de acuerdo con pedidos de clientes 

• de acuerdo con existencias 

• de acuerdo co11 pedidos we clientes 

.. de acuerdo con existencias 

Organizcrción física 

• disposición del proceso 

·grado de mecanización 

Planeación de la cantidad 

Supervisión de la cantidad 

- organización 

·sistema 

Manejo de los materiales 

Mantenimiento y conservación 

Aplicación de normas 

Aspectos temporales 

- número de horas de operación 

·turnos 

• cambios estacionales 

• tiempo proyectado 

- supervisión del tiempo 
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El EMENTOS DE LA Fl!NClON 

Productividad 

Servicios de investigación 

J J •• VENTAS Y DlffRfBCIClON 

Po/ltica de mercadeo 

Mercados 

COMPONENTES DE l OS El EMENTOS 

Aspectos humanos 

·por /fneas de jerarquía y dependencia 

- por departamentos 

- por actividades 

Capacidad de producción 

·potencialidad 

• utilizada 

Producto en términos monetarios 

Costo del producto 

Producto en términos ffsicos 

Salarios 

Horas-hombre trabajadas 

Salarios promedio por hora 

Servicio empleCldo 

- imerno 

· externo 

Definición 

Localización y potencialidad 

·local 

.. nacional 

- exterior 
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El EMENTOS DE LA FllNC/ON 

Ventas y distribución 

COMPONENTES DE 1 OS El EMENTOS 

Clase de potencialidad de los mercados 
nacionales 

• industriales 

• agr(colas y similares 

- de servicios 

· para unidades familiares 

Situación de competencia 

·principales competidores 

Orga~ización para la venta 

• estructura del cuerpo de vendedores 

·propaganda y promoción de ventas 

Volumen de las ventas 

· • desglose por clase de productos 

• desglose por clientes 

·industriales 

• agrfcolas 

·gubernamentales 

• exportadores y exportaciones directas 

• mayoristas 

• detallistas 

• unidades familiares 

Precios, plazos y condiciones 

·por productos 
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ELEMENTOS DE l d EUNC/ON 

lnvesigación del mercado 

12.· CONTAR!l!DAD Y 
ESTADISTICA 

Organización contable 

COMPONENTES DE 1 05 El EMENTOS 

• por tipos ele clientes 

·desglose del volume11 de las 1'e11ws por 
co11dicio11es de pago 

Supervisió11 de las ve11tas 

• clase empleada 

Pedidos por satisfacer 

· número de clientes 

· volumen en términos monetarios 

• promedio de volumen de ventas por 
pedido 

Distribución 

- almacenaje 

·empaque 

• medios de distribución 

• medios de transporte 

Utilización 

Estructura 

• secciones contables 

Presupuestación 

• clase de presupuestos 

- supervisión de los presupuestos 

Contabilidad financiera 
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El EMENTOS DE LA Fl!NC/ON 

Auditoria 

COMPONENTES DE LOS ELEMENTOS 

• sistemas de co11tabilidad 

· métodos de información 

Otros registros estadfsticos 

Contabilidad d~ costos 

• sistema de contabilidad 

• método 1le información 

Clase ele estudios co11tab/es 

• balance 

. estado de pérdidas y ganancias 

· informe de producció11 

• informe de ventas 

.. o{ros 

Periodicidad 

·mensual 

• trimestral 

·anual 

·otra 

Métodos 

·continuos 

• intermitentes 

Para la aplicación de esta lista como herramienta para el áiagnóstico, 
se han desarrollado cuatro principios que normardn el criterio. 
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El diagnósrico se lrará valuando la efectividad con que se realiza cada 
función. la forma como afecta a las otras y cómo estas segundas afectan 
a la estudiada. 

/3.- PRINCIPIOS 

A.· PRINCIPIO DE LA FUNCION LlM/TANTE 

"Una función, eles empeñada poco eficientemente limitará el 
rendimiento y la productividad de otras funciones así como el resultado 
final de la ope1ación de la empresa". 

Ejemplificando este principio, supóngase una empresa en que cada 
función es 1Jescmpe1iada por una persona; si la responsable de los 
sunúnistros no obtiene los materiales a tiempu, el responsable de la 
actividad productora no podrá trabajar o le serán transtornados sus 
programas. Esto significa que en ese momento la función suministros 

limitó a Ja función actividad productora y por tanto el resultado final 
de la operación de la empresa no fue el óptimo. 

La evaluación subjetiva de la efectividad en el desarrollo 

de las funciones, como es natural se referirá a un periodo y no a un 
momento dado, pero ese período evaluado deberá ser siempre el que 
termina en la fecha en que se lleva a cabo el diagnóstico, para de ahí 
tomar las decisiones que corrijan el desempeño de las funciones. 

Es por tanto necesario contar con toda la información pertinente: sobre 
el desempeño de todas las funciones con el fin de determinar cuált!.< de 
ellas se llei•a11 a cabo con menos eficie11cia y a qué funciones limitan. 

Es prudente en este momento, recordar la ley del Mínimo de Justus Von 
Liebig. Este fue 11n químico y biólogo agrícola nacido en 1803 y 
fallecido en 1873 quien indicó que: 

'
1 Por la deficiencia de un elemenlo necesario, aún cuando existan todos 
los otros, el suelo se considerará estéril, si se trata de cultivar algo 
para cuya vida sea indispensable die/ro elemento". 

Este mismo principio, expresado en términos más St!ncillos puede 
fácilmente visualizarse considerando un barril, cuyas tablas tuvieran 
diferentes alturas. La máxima capacidad del barril estará dada no por 
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la al111ra promedio de las tablas sino definitivamente por la altura de 
la tabla más corta. 

Una aplicación de este ejemplo es una /fnea de montaje en la que la 
operación más lenta (cuello de botella) será la que norme la velocidad 
de toda la linea es decir la lfnea nunca producirá más que su operación 
más le111a. 

Claro está que en su conjunto, una empresa no se comporta en una 
forma, tan sencilla como una linea de producción en que por su 
colaboración las operaciones solo se afectan directamente y de acuerdo 
con su colocación; sin embargo, el principio de Justus Von Liebig nos 
muestra la importancia del criterio que deberá privar al determinar 
una función limitante. 

Si las decisiones que se tomen para mejorar la administración se 
orientan hacia la mejora de las funciones, que en el diagnóstico se han 
considerado como limitantes, cualquier esfuerzo aplica"do a dichas· 
funciones será más provechoso que aplicarlo a otras no limitantes. 

Para la selección de la función sobre la cual se tomará una decisión 
que modifique· positivamente su desarrollo, uno de los criterios 
convenientes de utilizar es elegir la función que limita a un mayor 
número de funciones; ya que una acción de ésta, logrará un beneficio 
para las funciones limitantes por la primera. 

B.- PRINCIPIO DE LA FUNC/ON UMITADA 

"Deberá considerarse poco productivo todo esfuerzo adicional que se 
emplee en una función con la intención de mejorar su rendimiento, si 
antes no se eliminan los obstáculos que otras funciones le anteponen 
en el camino a su objetiva". 

Utilizando el ejemplo del punto anterior serla poco productivo hacer 
un esfuerzo para mejorar la planeación de la producción con objeto de 
entregar los pedidos a tiempo si antes no se ha eliminado el problema 
de los suministros atrasados. 

En los casos en que el diagnóstico muestre una función limitada por 
número de funciones, deberá seguirse el mismo criterio anterior, no 
pretender mejorarla mientras persista la /imitación de las otras " 
funciones. 
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Es común encontrar en el diagnóstico que las funciones se limitan a si 
mismas, en estos casos, aunque la función esté limitada por otras su 
resultado podrá mejorarse si al reconocer la causa por Jo que se limita 
a sí misma, esta es eliminada. 

C.· PRINCIPIO DE LOS CIRCULOS VICIOSOS EN LA LIMITACION DE 
L4S FUNCIONES 

Como se /Ja mencionado en párrafos anteriores la actividad de una 
empresa industria/, por su dinamismo, provoca una compleja acción 
entre sus funciones que dista muclzo de Ja limitación simple de una 
función a otra. Sin embargo, al profundizar en el análisis se 
encontrarán otras formas de limitación como son los círculos viciosos 
que pueden incluir desde dos lzasta el total de las funciones. Se 
constituye un clrculo vicioso cuando dos o más funciones se limitan una 
acontinuació11 de Ja otras y la última de Ja cadena linúta a Ja primera.· 
Por ejemplo: la primera función limita a Ja segu11da, Ja segunda a la 
tercera y esta última a Ja primera. Es común encontrar más de un 
circulo vicioso al hacer el diagnóstico de las funciones, pero no por 
ello se debe permitir su existencia, pues una característica de esta 
condición es que a la culminación de cada ciclo corresponda u11a 
reducción en la eficiencia de las funciones interesadas. Ejemplo: 

Si no hay dinero el responsable de los suministros no podrá presio11ar 
a los proveedores y por tanto se limitará a la actividad productora, a 
su vez ésta linútará a ventas porque no podrá entregar Jos pedidos a 
tiempo y ventas limitará a financianúento ya que la recuperación ,/el 
dinero invertido en la operación tomará más tiempo; asi se cierra y se 
va estrecha11do el círculo vicioso y lógicamente vuelve la función 
financiamiento a limitar a suministros. 

Por consiguiente cuando en la administración de una empresa.se 
presente la limitación de las funciones en forma de circu/os viciosos, 
la acción deberá ser la adecuada para romperlo en el eslabón más débil 
es decir en el que la causa de la linútación sea la más fácil de e/inúnar. 

Al romper un circulo viciosos pueden suceder dos cosas diferentes: 
una, que persista una limitación pero ahora en serie; y dos, que 
desaparezcan totalmente las /inútaciones que antes existlan entre las 
funciones que interven{an en el circulo vicioso. Este segundo resultado 
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se obtiene cuando las limitaciones se deben a causas comunes o 
lntimamente ligadas, pues si los errores en la planeación de la 
producción y que afectan a ventas no son debido al atraso de los 
materiales, no obstante que se corrija lálimitación de suministros a la 
actil'idad productora, esta segunda seguirá limitando a ventas. 

D.- PRINCIPIO DE LAS ACCIONES EN PARALELO Y EN SERIE 

Una acción correctiva en funciones que se limitan en serie deberán 
siempre principiar en la función que inicia dicha serie para que los 
resultados sean los mejores. 

Cuando se presente la situación en que dos o más funciones por la 
forma en que se desempeñan, se limiten una a continuación de la otra 
formando una serie, la decisión de la dirección deberá siempre 
encaminarse a la solución de los problemas de las funciones que 
forman/a serie principiando por la primera función y pasando a las 
sucesivas siempre y cuando se haya corregido y eliminado la ca:1sa por 
la que existia la limitación a las anteriores, por ejemplo: mientras no 
se logre que la función ventas defina un pronóstico de ventas, no podrá 
producir o e/abÓrar un pronóstico de producción y suministros 
tampoco podrá hacer un prograrµa ·de compras. Al eliminar el escollo 
en ventas y no antes se continuará· con producción y por último co11 
suministros. 

Este camino no obstante su sencillez no siempre es el seguido en las 
empresas y esto puede ser debido a que, o se desconoce la exi.<tencia 
de la limitación en serie o por la falta de la planeación de la acción, 
los responsables de las funciones limitadas actuán 
independientemente, según sus capacidades y logran con éste un 
resultado no siempre proporciona/ a su esfuerzo. 

Es frecuente también encantrar que una función limita a una 
segunda función porque la primera se limita a si misma; en este caso 
que representa generalmente la iniciación de las cadenas es 
fundamental un análisis profundo de la función pues la causa por la 
que limita a otra es quizd el resultado de la acción de todos los 
elementos que participan en el d~sarrol/o de la primera. 

Acciones en paralelo. 
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Al haber reconocido las condiciones en que se desurrollan las 
funciones siempre existe la posibilidad de que los rernltados de las 
acciones que se lleven a cabo para mejorarlas, puedan multiplicarse ol 
incluir dentro del plan para la mejora de la empresa acciones en 
paralelo, es decir, simultáneamente o con un pequetia traslape en el 
tiempo para "cluar sobre dos o más funciones entre las cuales no 
forzosamente exista tiitrguna limitación pero que si limitan CJ otras 
funciones. 

La posibilidad de las acciones en paralelo depende fundamentalmente 
de la capacidad intelectual de los responsables de las funciones o 
económica de la empresa. 

14.- DIAGNOSTICO POR FUNCIONES 

Hasta el momento se han tratado los puntos generales para la obtención 
de los s{ntomas con el objeto de encontrar las causa, pero queda por 
delante la tarea de definir detalladamente cada paso y los medios que
se utilizarán. 

A.- RECOP/LAC/ON DE LA /NFORMAC/ON 

Un diagnóstico, as{ como cualquier otro análisis, nunca podrá ser 
mejor que la veracidad, oportunidad, etc. de la información con que se 
cuente. La reunión de los datos se deberá llevar a cabo utilizando la 
"lista de Conrnrabaciáu". Esta lista está formada en principio con los 
puntos que se mencionan en la subdivisión de las funciones en sus 
"elementos y en los componentes de los elementos". 

Para la aplicación correcta de la lista de comprobación al reunir los 
datos, el paso inmediato anterior os la localización de la función en 
la organización de la empresa. Esto se liace utilizando, tanto la 
definición de la función como el organigrama. Por ejemplo la función 
dirección se encuentra localizada en todos los niveles y puestos que 
tienen bajo su responsabilidad a un grupo de hombres; claro está que 
no siempre se tiene esa situación puesto que existen empresas pequeñas 
sobre todo en donde el gerente-dueño centraliza toda la 
responsabilidad de la dirección y por lo tanto en este caso la fuente de 
información será dicho gerente. 
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Otro ejemplo: la función "personal", está localizada en diferentes 
puestos y niveles que pueden ser por ejemplo: la gerencia, 
contabilidad, departamento legal, producción y seguridad indus11·ial. 
En esie caso la importancia de la lista de comprobación para la 
recolección de la información es fundamental pues su primera utilidad 
es la clasificación de los datos dependiendo de los puestos 
involucrados. 

B.- ANAL/SIS INICIAL DE LOS DATOS 

Ya que serla imposible una valuación totalmente cuantitativa de la 
eficiencia con que se desempeña una /unció,,,· es necesario un andlisis 
detallado de la información para que la persona que haga el 
diagnóstico se forme un criterio muy completo y que le ayude a definir 
si esta función se desarrolla adecuadamente, si no lo hace, a qué otra 
función limita o bien qué función la está limitando. Para lograr esto se' 
utilizardti 11 Cuestionarios 11 respecto a cada/unción. 

Estos cuestionarios han sido preparados para su fácil utilización en 
cualquier industria de transformación, existiendo la posibilidad de 
modificación para ser empleados.especlficamente en empresas de una 
rama industrial (industria de/' vestido, del calzado, fundición, etc.) ya 
que con pequeñas modificaciones o adición de preguntas se le darla a 
estos cuestionarios el matiz de especializados. 

Como se notará, las preguntas en su gran mayorla pueden .<er 
co111estadas con un s{ o un no, pero siempre se deberá complementar 
esta respuestas con una descripción de los hechos, causas o razones 
que han dado como resultado esa afirmación o negación. La 
explicación de las causas serán la gula para la interpretación del 
desempeño de una función y el resultado de ese desempeño con respecto 
a otras /unciones. 

C.- ANAL/SIS DE LAS CAUSAS Y EFECTOS 

Al terminar, la ~olución de cada cuestionario se prepararán dos listas 
sumario. La primera se referirá a los aspectos o causas que afectan 
limitando el desarrollo de la función estudiada asl como las funciones ·. 
en donde son ori11,inadas esas causas. Estas hojas sumario tienen como 
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objetivo principal ser una guia condensada para la elección del 
plan aseguir por la administración. 

Sin embargo, uno de los problemas difici/es de un diagnóstico no es 
únicamente conocer y clasificar las causas y efectos asi como sus 
orígenes sino la interpretación integral de las condiciones que privan 
en la empresa; ya que existen nueve funciones, también existen la 
probabilidad de un número muy grande de combinaciones y 
permutaciones de dichos elementos en sus causas y efectos. Ya que en 
este método del análisis y administración por funciones se hace 
consciente la imposibilidad de un análisis cuantitativo, debemos 
pensar en la utilización de un medio que nos facilite dicha 
interpretación; para lo cual se decidió utilizar una presentación 
gráfica. 

D.· PRESENTACION GRAFICA DE LAS LIMITACIONES QUE 
EXISTEN ENTRE LAS FUNCIONES 

' Para la selección de la forma de presentación de las condiciones que 
privan en la empresa y que fueron determinadas por medio de los 
cuestionarios y las hojas sumario, se utilizó como criterio general, el 
de que la mejor forma de interpretar las condiciones de 
funcionamiento de la empresa seria empleando para ello un medio 
gráfico que reuniera características tales que facilitara la visualización 
de situaciones como son: 

a) Cuando una función se limita a si misma. 

b) Cuando dos funciones se limitan mutuamente. 

e) Cuando más de dos funciones se limitan formando circulos 
viciosos 

d) Cuando las funciones se limitan en serie. 

Para lograr esto, se encontró que el ejempl'o de un cuadro de una 
sola entrada cumple con los puntos antes mencionados. A este cuadro 
en lo suc~sivo le //amaremos •Rejilla de interlimitación de funciones". 

Ver cuadro No. 17 
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HUMlllO 01 
P'UNCION OUI 

FUNCION 

DI RECCIOH 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

FINANCIAMIENTO 

MEDIOS DE PADOUCCION 

PEJISDNAL 

SUMlllllTAOI 

VENTAS Y DlilTAIDUCIOll 

CONTAllLIDAD Y 

HTADlmc:A 

CUADRO N2 J7 

ff•JIHo de lnterlimltacioñ ele funclan11 

68 



La representación de la /imitación de una función a otra se liará 
por medio de una [lec/Ja en la intersección de los renglones 
correspondientes a las Jos funciones y el sentido ele la [lec/Ja será /Jacia 
la función limitada, ejemplo: 

( 1) La función financiamiento limita a .rnministrus. La flecha 
deberá dirigirse hacia la función suministros c.uando colocada en la 
intersección ele los renglones ele lcu dos funciones (Financiamiento y 
Suministros). En las columnas de la izquierda de las funciones se 
anotará: 

a) En el renglón correspondiente a la fllnción Financiamiento, el 
11úmro de funciones que limitan a financiamiento O(cer<.j, el número de 
funciones a las qlle limita ésta J (uno). 

b) En el renglón correspondiente a la función Sllministros, el 
número de fllnciones qlle la limitan J (uno), el número de funciones 
limitadas por ésta O (cero). 

(2) La función ventas y distribución se limita as( misma. Es decir, 
que algunas de sus actividades no son desempeñadas adecuadamente, 
aunque esto no afectas a otras funciones. La representación es por 
medio de. un punto colocado en el triángulo frente al renglón 
correspondiente. 

El siguiente cuadro corresponde a la rejilla con los dos ejemplos 
anteriores (página 7 1 ). 

La representación gráfica de los casos en que existen /imitaciones 
mutuas o bien limitaciones en paralelo, utiliza el mismo principio o 
sea, la flecha dirigida hacia la función limitada y localizada en la 
intersección de los 2 renglones correspondientes a las funciones que 
intervienen. 

Ejemplo: Circulo vicioso formado por: 

Financiamiento que no proporciona suficiente dinero a suministros, 
éste no puede presionar a los proveedores para proporcionar los 
materiales a tiempo y /imita a la Actividad Productora, ésta a su vez 
limita a Ventas al no entregar los pedidos a tiempo y Ventas cierra el 
circulo vicioso /imitando a Financiamiento por sus pocas operaciones. 
y el alargamiento de los créditos. 
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La representación será: una flecha en la intersección de los 
renglones Suministros y Financiamiento con dirección hacia 
Suministros. Una flecha es la intersección de los renglones de 
Suministros y actividad productora dirigida hacia actividad 
productora. 

Una flecha en la intersección de los renglones actividad productora 
y ventas con dirección hacia l'entas. Por último una flecha en la 
intersección los renglones de Ventas y Financiamiento, dirigida hacia 
Financiamiento. Ver cuadro No. l 9(Págilla 7 2). 

Ejemplo: 

Cuando dos funciones se limitan mutuamente por ejemplo, la 
función Dirección limita a Contabilidad y Estadfstica al no definir 
po/fticas claras; pero a la vez Contabilidad y Estadfstica limita a la 
Dirección al no proporcionar los datos contables necesarios para 
desarrollar correctamente sus actividades. La representación gráfica· 
sigue los mismos principios anteriores. 

E.- F!JACION DE METAS 

Después de haber determinado los sfntomas y sus causas por medio 
de las listas de comprobación y cuestionarios y haber representado 
grtlficamente las limitaciones entre las funciones, ya se tiene una base, 
lo suficientemente sólida para poder definir metas tanto cualitativas 
como cuantitativas con el fin de eliminar las causas que ha originado 
la no armonización en la operación de las funciones. 

La eliminación de las causas se hará tomando en cuenta 
principalmente la eliminación de las limitaciones más importantes, ya 
sea cfrculos viciosos, funciones más limitadas, funciones que limitan 
al mayor número de funciones, etc. 

Por lo general las causas cuantificables son eliminadas con metas 
cuantitativas y las causas no cuantificables son eliminadas con metas 
cualitativas; aunque también habrá ocasiones en que una causa 
cuantificable se elimina con una acción subjetiva o cualitativa; por 
ejemplo la causa puede ser un bajo volumen de ventas la acción · 
adiestramiento d~ i·endedores y no forzosamente un aumento del 
número de vendedores o aumento de la comisión. 
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EJEMPLO: 1 

1.*lf4tl LllllTt.Oq 

... , FU N C 1 O N 

OINECCION 

PRODUCTOS Y l'llOCUOI 

flN ... CllOllEllTO 

llCDIOS DI PROOUCCIOM 

IUllllll•TllOI 

COllTlllLlll.tO Y 

HTIDlllTICA 

CUADRO Ni 18 

R1Jilla de lnt1rlimltociCIÍI de funclon11 
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EJEMPLO: 2 

JllUlf(~O OC 
,UflllCIO• cwr 

FUNCION 

DI RECCION 

PRODUCTOS Y l'llOCESOI 

"NAllCIAlllEHTO 

llfDIOS OE PRODUCCION 

SUlllNllT!llll 

M:TIVIDAll l'llODUC10llA 

YINTAI Y DllTilllUCIOll 

CONTAllLIDAD Y 

!ITADISTICA 

CUADRO N2 19 

RtJHlo de interlímltacloÍI dt funclon11 
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Pockmos enunciar algunas melas de tipo cualitativo que es frecuenJe 
fijar: 

- Pollticas para el desarrollo del personal. 

- Mejorar las relaciones humanas. 

- Estudiar las relaciones públicas. 

• Definir políticas de fijación de precios . 

... etc. 

Es también frecuente definir metas cuanlitaJivas como: 

- Obtener un financiamiento a largo plazo. 

• Definir políticas rk crUito. 

- Vender un volumen de articulas. 

• Reducir un porcenJaje del desperdicio. 

ÚJ determinación de metas debe siempre ser acompañada por una 
planeación ckeallada de las acciones a efectuar y que culmina en el 
cumplimiento de la mt!la fijada. Esta planeación ckberá llevarse a cabo 
elaborando un programa detallado que sirva para orienJar y controlar 
todas las actü1idades operacionales necesarias. Los aspectos 
fundamentales que incluirá un programa rk este tipo son: 

füm/Hl, En qué fecha se iniciará el preces o para alcanzar la ml!ta y en 
qué fecha se logrará esto. 

Responsabilidad Quién se responsabilizará de cada labor. 

Úl.tJl.C, Dónde se cksarrollará el trabajo. 

Colqbqracián.. Qui personas. empresas dt! servicio o irutituciones 
atrañas aportarán ayuda al programa. 

Afccrngrjvat. Qué se hará en el caso rk no poder seguir el camino 
trazado !'riginalmt!nlt!. 
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CiLaLr.ll1, Qué medios de control se utilizarán; quién, dónde y con qué 
frecuencia los reunirá. Qué acciones de control se ejecutarán. 

Acción en oarqlc!a Qué otros programas o planes se estarán 
desarrollando simultáneamente para alcanzar metas distintas y quién 
se responsabilizará de la coordinación total. 

Ahora bien, es conveniente en este momento recordar que la selecci6n 
de cualquier plan de tipo operacional siempre trae involucrada la 
participación de elementos extraños al funcionamiento normal de una 
empresa; como principales podemos considerar: 

- El elemento tecnológico. 

- El e/eme.~to económico. 

- El elemento humano. 

Al definir una meta y elegir un plan de acción, se deberá estudiar la 
capacidad técnic~ del persona/ que labora en la empresa para· 
previamente asegurar e/'buen éxito del plan. En el casa de no contar 
con la capacidad técnica necesaria siempre será recomendable 
proporcionar Ja formación adecuada a los hombre que vayan a 
intervenir, siempre y cuando no se alargue demasiado el programa, en 
el último de los casos, deben. cO.ntratarse los servicios de .Personas 
ajenas a la empresa. 

Para la e/ecció;, de un plan, es frecuente la necesidad de llevar a cabo 
un estudio económico con el objeto de que dicha elección sea la más 
rentable (sobre todo en los casos de inversiones) y no présente 
problemas financieros para la empresa. La profundidad de estos 
estudios dependerá de la magnitud y repercusión de la meta fijada con 
respecto a la operación futura de la empresa. 

Todo cambio en la organización y la administración de las funciones 
trae consigo un efecto sobre el personal afectado, si no se prevee la 
resistencia al cambio y no se consideran todos los aspectos humanos 
como, personalidad, años de servicio, conocimientos, experiencias, 
relaciones humanas, etc., se corre el riesgo de fracasar en un plan 
dado. 

La estructura de una empresa ha sido creada para desarrollar una 
operación que como resultado satisfaga ciertas necesidades del medio · 
ambiente, por lo, tanto, al fijar una meta para mejorar una función 
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dada, no se debe perder de vista el criterio del objetivo de la empresa 
y del significado económico de cualquier modificación en su 
estructura. 

15.- El FACTOR MEDIO AMBIENTE 

la emprt;sa industrial vive en contacto inmediato con su medio 
ambiente, es decir, el de su rama, su sector industrial y la industria 
como un todo, además de influir y recibir la influencia de los sectores 
primarios y terciarioJ·. 

Las actividades económicas, atendiendo a sufortn:1. o·i..., organización, St! 

pueden estudiar en diferentes niveles, as(, en la industria 
manufacturera se distinguen Ja empresa, la rama, el sector y la 
industria en su conjunto. 

Desde otro punto de vista, atendiendo al tipo de operaciones, las. 
actividades económicas se clasifican en "primarias\ como la 
agricultura y la minería; "secundarias", como las industrias 
manufactureras, "terciarias'', como las de transportes, comercio y 
banca. 

las actividades de las empresas industriales influyen sobre la industria 
manufacturera en todos sus niveles y sobre las actividades primarias 
y terciarias,· asimismo, los diversos niveles de la industria 
manujacturera y de las actividades primarias y terciarias ejercen 
influencia sobre las operaciones de las empresas individua/es. 

Por lo tanto se juzga indispensable incluir como un apéndice muy 
importante para el diagnóstico de la empresa,. el análisis del factor 
medio ambiente, siguiendo en principio la metodolog(a señalada para 
las funciones. 

E( criterio de análisis se enfocará hacia la interpretación detallada y 
completa de todo lo que rodea a la empresa, ya que aunque no sea 
posible cambiar el medio ambiente a su conveniencia, si es 
indispensable para su p/aneación el aprovechamiento del mismo. 
Genera/izando podemos interpretar la actividad entre el medio 
ambiente y la empresa por el intercambio de informaciones y cosas. El 
intercambio fundamental la desarrollan cada una de las funciones de 
la empresa por sus propios objetivos, mas existente la conciencia de la 

75 



necesidad de informar al medio ambiente de la existencia de la 
empresa, sus servicios, su prestigio, su labor social, etc., que podemos 
circunscribir en la actividad de las Relaciones Públicas; claro es!á que 
estas relaciones se llevan en todos los niveles de la organización pero 
su significado es el del factor empresa en su conjunto y amerita un trato 
especial. 

Al estudiar al Medio Ambiente y su contacto con Ja empresa, se hablará 
también de Ja Publicidad ya que es importante mostrar Ja diferencia 
que existe e11tre ésta y las Relaciones Públicas. 

Por lo tanto el primer paso que se dará al subdividir al factor Medio 
Ambiente en sus elementos principales as( como los componentes de sus 
elementos. 

ELEMENTOS Y COMPONENTES DEL FACTOR MEDIO AMBIENTE 

ELEMENTOS DF¡L FACTOR 

Ffsico 

Polftico 

Económico 

COMPONENTES DF¡ LOS ¡;¡:.EAfENTOS 

localización 

- <;e~can(a con respecto al mercado de 
'proveedores y al de consumidores. 

- Disponibilidad de la fuerza de trabajo 
y servicios de producción. 

legal 

- Fomento o restricciones a las activi
dades industria/es. 

Mercados de proveedores y de consu
midores 

ubicación. 

- capacidad 

- poder de compra. 

Financiero 
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ELEMENT05 DEl. FACTOR 

Social 

COMPONENTES DE l OS ELEMENTOS 

• tasas de interés 

·formas usuales de pago 

Fiscal 

• Clase de tasas de imposición 

• estimulas fiscales 

Actitudes hacia la industria por parte 

• de las autoridades 

• de la fuerza de trabajo 

• de los proveedores 

• de los consumidores 

• de los competidores 

Habilidades 

• oficios tradicionales 

• liabilidades y conocimientos espe· 
ciales 

·servicios de adiestramiento 

Relaciones humanas 

• organizaciones comerciales 

• organizaciones de trabajadores 

·organizaciones poUticas 

· organizaciones sociales 

Profesional 

• organizaciones profesionales 
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ELEMENTOS DEL FACTOR COMPONENTE~ DE l OS El EMENTOS 

instituciones 

asociaciones 

Al terminar el análisis del medio ambiente se debe verificar si la 
empresa posee la información pertinente acerca del desarrollo y 
situación de las condiciones ffsicas, económicas, polfticas y sociales 
que atañen a su operación y si la empresa está comunicando al medio 
ambiente en forma oportuna y conveniente sobre sus propias 
actividades. 

Como resumen del método no se debe olvidar que sólo se considerará 
terminado el diagnóstico de las funciones cuando las personas 
(directivos o ejecutivos) responsabilizadas de cada una de ellas, 
puedan comprender debidamente las conclusiones del análisis. 

16.- lTMITAC!ONfl 

A.- Aunque ha sido. concebido como un método de diagnóstico general, 
sufir.iente para señalar las causas fundamentales de las deficiencias de 
las operaciones industriales, .no' se revela necesariamente todas las 
fuerzas que afectan las actividades; tal información p~ovendrá 
generalmente de un análisis detallado en cada caso, una vez que hayan 
sido determinados el desempeño de las fu'nciones y sus relaciones con 
la operación general. 

B.- Como cualquier otro instrumento, no es un procedimiento infalible que 
lleve automáticamente a resultados satisfactorios; es solamente un 
método racional que puede ayudar para la investigación y para la 
formulación de juicios. 

C.- Como algunos aspectos de las operaciones industriales no pueden 
medirse ni compararse cuantitativamente, sino que hay que recurrir al 
criterio del investigador para su evaluación, este método no pretende 
secrigurosamente cientffico; simplemente sigue, en lfneas genera/es, la 
metodologfa de la "investigación de operaciones", y es un 
procedimiento similar a ésta. 

D.- En su forma presente, el análisis por funciones posee algunos de los · 
rasgos de un ~rabajo de exploración; expertos científicos, 
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profuiolllllu y prácticos rn todas las r- industriales, efectuarán 
imbulablrlrlt!lllf! lnt!joras y aplicaciones. 

ESrn Tf.SlS H3 DES~ 
SAUK BE LA BlBLIOTECl 
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111.· PRESENTAC!ONDE DATOS, ANAL!S!S Y 
RESULTADOS 

FACTOR I 

MEDfO AMBIENTE 

1 INTERNACWJ:id.L. 

La intención de firmar un Tratado de Libre Comercio con E. U.A. y 
Canadá significa una de las medidas más audaces e importantes en el 
futuro ecm1ómico de nuestro país, ya que si bien a partir de 1986, con 
la entrada de México al GA TT y especialmente a partir de 1988 México 
había realizado una acelerada apertura comercial con el objetivo de 
modernizar la industria y combatir la inflación, la firma de un T.L.C. 
representa una mayor integración con la economía más desarrollada 
del mundo. 

Debido a la estrategia de desarrollo trazado en nuestro pals desde 
los cuarenta, grandes empresas trasnacionales Izan aprovechado la 
oportunidad de inversión para producir bienes de consumo duradero 
para abastecer el mercado interno. Desde 1950, este sector de la 
industria ha sido el eje de la dinámica económica del pa(s .. De tal 
manera que Castaingts, 1991, seria/a que reagrupando las 500 
empresas según EXPANS!ON, sólo existen 2 grupos las gigantes y las 
otras, es decir, 12 empresas, incluyendo a PEMEX abarcan: 

a) 55.9 % del total de ventas 

b) 73. 7 % del total del capital co11table 

c) 72.3 % del total de nuevas inversiones 

d) 44.14 % del empleo total por capital invertido 

Las empresas, aludidas son: 

J •• Pe/roleos Mexicanos 

2.- Teléfonos de México 

3. • General Motors 

4.- Crysler de México 

5.- Volskwagen de México 
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6.- Cla Mexica11a de Aviación 

7.· Ferrocarrili!s Nacionales de ~féxica 

8.- HYLSA 

9.- Celanese Mexicana 

10.- !.R.M. de México 

l l.- Cia. Nestlé 

l 2.- Kimberly- Clark de México 

De los cuales 2 so11 empresas ptlblicas, En 1991 5, ele Capital 
Extranjero y 5 de la l.P. Mexica11a. 

La liberació11 comercial que se inicia e11 1983 y que se acelera a 
partir de 1987, co11sistió fundamentalmente en la reducción de 
aranceles a la importación y en la eliminación del Sistema de Permisos 
previos a la lmportació11 para una gran cantidad de Productos· 
protegidos. 

La polftica de liberación de México aumentó la proporción, de por 
si alta, del comercio exterior mexicano con E. U. además, tal polltica 
no se vió correspondida con una mayor liberalización del mercado 
estadounidense, ya que cuenta con barreras no arancelarias, 
contenidas en su legislación que impiden el ingreso de productos 
extranjeros. 

México se ha visto especialmente afectado por la protección 
norteamericana en productos tales como: acero, textiles, ropa, y 
productos pesqueros y agropecuarios, a pesar de que liberó su propio 
mercado. 

Sin embargo, en el perfodo de apertura comercia/ externa mexicana 
se da un cambio importante en la estructura de exportaciones, las de 
petróleo que representaban el 74 % del valor exportado en 82, 
participan sólo con el 33 % en 1990, cediendo s11 lugar a las 
exportaciones de manufacturas que en esos mismos año.i elevan su 
contribución dei'I6 al 55 %, (la industria automotriz contribuyó con 
el 25 % del valor de las exportaciones manufactureras en 1989) doce 
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empresas, en su mayorfa transnacionales eran responsables de un poco 
más de la cuarta parte de las exportacioT1es totales de México. 

Por contraste, las importaciones de nuestro pa(s siguen siendo 
fundamentalmente de manufacturas (90%); aunque la mayor parte de 
las mismas están constituidas por bienes de uso intermedio y de capital, 
las compras al exterior de bienes de con.sumo se han incrementado de 
manera importante, de representar cerca del 10% en 1982, pasan al 
17% en 1990, en el contexto de la política de liberalizaciófl, 

Entre 1982 y 1987 se observa una disminución de las importaciones 
de maT1ufacturas, que se explica porque durante dicho perfodo la 
economla mexicana no crece y, por lo tanto disminuye la demanda de 
productos del exterior. 

Como resultado del incremento de las exportaciones y del. 
decremento de las importaciones, la balanza comercia/ de México entre 
1982 y 1987 resultó superavitaria. SiTI embargo, al estancamiento 
económico, se agregaba" la presencia de muy altos indices 
iT1flacioT1arios y mayores niveles de concentración del ingreso. 

Buscando combatir la crisiS económica, a finales de 1987 se firma 
el Pacto de Solidaridad Económi~a y se profundiza la poUtica de 
liberalización del comercio exterior. Par<~ 1988, la inflación se habla 
reducido a la tercera parte de la que habla sido un año antes, y la 
balanza comercial era en ese año todav(a superavitaria. Se pensaba 
que estabaTI dándose las coTldiciones que permitirfan el crecimiento 
con estabilidad. 

En 1989, el crecimiento del PIB superó al de la población pero por 
primera vez desde 1982 la balanza comercial resultó deficitaria, ello se 
debió a que las importaciones de ese año resultaron del doble de las de 
1987, mientras que las exportaciones se hablan incrementado sólo 10% 
entre esos años. Para 1990 el crecimiento del PIB fue mayor y se amplió 
el déficit de la balanza comercial. 

A pesar de Ja polftica de liberalización comercial, Ja disyuntiva en 
México sigue siendo entre el crecimiento económico o el equilibrio • 
externo. Es decir, {l pesar del importante incremento de la exportación 
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de procluctos manufacturados que se ha observado en el pals, tan 
pronto como se da el crecimiento económico, surge la necesidad de 
financiar de algúnmodo el déficit en cuenta corriente para seguir 
creciendo. Agotado el recurso del endeudamiento con el exterior, la 
continuidacl del crecimiento depende en gran medida del ingreso al 
país de inversión extranjera que permita el financiamiento de dicho 
cléficit y ello implica que tanto el ritmo como la orientación del 
crecimiento estén supeditados u los intereses de los inversionistas del 
exterior. 

En 1989, quince productos manufacturados de importación cubrían 
el 30% del valor total de las importaciones de México, los que en su 
gran 111ayorla son para uso inter111edio y de cap.ita/. Entre ellos destacan 
los pertenecientes a la industria automotriz. 

El hecho de que entre los principales productos manufacturados. 
importados y exportados por nuestro pa(s estén los de la industria 
auto111otriz sugiere que las grandes empresas transnacionales mediante 
su estrategia internacional de inversión y comercio han localizado a 
México como centro de operaciones importante. En ese marco, el 
comercio internacional depende no de la especialización productiva, 
sino del desarrollo de la división técnica del trabajo al interior de la 
gran empresa y por eso el comercio que se fomenta es el de 
manufacturas intraempresas e intraindustria. Tal comercio permitía la 
diversificación de las exportaciones que se realizaron desde México 
pero resultó insuficiente para aportar las divisas necesarias que 
demandó el crecimiento y la apertura comercial, dado el gran 
incremento de las importaciones que provocan. 

En esas condiciones, la inversión extranjera se convierte en un 
eleme1110 estratégico para financiar el déficit en cuenta corriente. 
Desde 1983 la inversión extranjera ha fluido de manera importante a 
nuestro pa(s. Las inversiones de norteamericanos han sido las mós 
importantes y se han acumulado fundamentalmente en la industria, 
aunque el sector servicios ha sido a tal grado receptor de inversión 
extranjera, que en 1990 se habla acumulado en un monto 5.8 veces 
superior al observado en 1983. 
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La inversión extranjera ha sido responsable del establecimiento de 
plantas maqui/adoras en la frontera norte del pa(s. Por su propia 
naturaleza {importan las partes componentes de lo que emsamblan y 
exportan el producto terminado), las maqui/adoras tienen un efecto 
relativamente pequeño sobre el crecimiento económico genera/. Es por 
ello que la expansió11 de las maqui/adoras, sobre todo a partir de 1985, 
110 logró evitar la falta de dinamismo de la economía nacional en su 
conjunto. 

De este modo, la disyuntiva entre crecimiento económico y 
equilibrio externo, está explicada por un importante problema 
estructural que la polltica de liberalización no ha logrado resolver, es 
el que si• refiere al carácter desintegrado de la industria de México, es 
decir, al hecho que un importante sector de la industria, el productor 
de bienes de uso i11termedio y de capital, está i11suficientemente 
desarrollado el pa(s. 

Junto a éste, el problema del sector agrfcola, también de carácter 
estructural , ejerce presiones importantes sobre el equilibrio externo y 
contribuye a que la expansión de la economfa no pueda darse dentro 
de patrones más equitativos de. distribución del ingreso. 

La lógica del modelo económico actual determina que para 
presevar el crecimiento, la polltica económica debe orientarse en lo 
fundamenta/ al proteger y estimular al sector exportador y a promover 
el ingreso de la inversión extranjera a nuestro pafs. 

Puede incluirse que la firma de un Tratado de Libre Comercio 
(T.L.C.) con E.U. y Canadá, sobre todo con e/ primero, sólo vendrla 
a formalizar un proceso de integración económica que está en marcha 
desde hace varias décadas y que se ha profundizado desde 1983. La 
discusión fundamental está alrededor de los términos concretos en que 
se firme di~ho tratado; deberla evaluarse en qué medida tales términos 
pueden incidir positivamente en la resolución tanto de los problemas 
que limitan el crecimiento, como en la de aqutllos otros de carácter 
estructural que podrfan impedir la elección de un modelo de desarrollo 
económico aco1 de con las capacidades y necesidades de la población. 
en ·nuestro pafs. · 
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En lo que atañe al sector agrícola mexicano, se encuentra en serias 
dificultades frente a la apertura ya que existe una disparidad 
productiva muy grande a favor de los E.U. en relación a la producción 
de granos básicos. Esta disparidad tiene su explicación en los serios 
problemas e.<tructura/es que afectan al agro mexicano (falta de 
capitalización, de infraestructura, de financiamiento, de redes 
eficientes de comercialización, rezago tecnológico, etc.). Además los 
productores mexicanos compiten en mercados internacionales sujetos 
a distorciones por la intervención de los gobiernos de los países 
desarrollados en sus sectores agropecuarios. 

De a qui, tanto la SA RH, como las agrupacio11es de empresarios 
agrfco/as y campesinos planteen el impacto negativo que ha tenido la 
liberalización sobre este sector y las condiciones desventajosas para el 
agro mexicano bajo los cuales se ha dado la apertul'a. En general se 
recomienda protección hasta con un 20% de arancel a las. 
importaciones y periodos hasta de 20 años para la liberalización de los 
mercados agropecuarios. 

2 Mqrca Económjco lnternadonal 

La actividad económica mundial y la inflación de los últimos años 
ha sido poco dinámica, E. U. en particular esta sufriendo una recesión 
desde 1991, cuya recuperación se prevee lenta y dificil. 

Esta situación, implica que nuestras exportaciones se habrán de 
desarrollar en condiciones poco favorables. 

3. Marco Económico Nacional 

Escenario 1994.- Se espera superar el mlnimo crecimiento de 1993, 
1.1 % para llegar al 3 en términos reales y que la inflación siga 
reduciendose para ubicarse en 5.0%. Las exportaciones no petroleras 
seguirán cumpliendo su papel principal en apoyo al crecimientó de la 
economla. Asl, se espera que las ventas del sector manufacturero 
exportador contribuirán de manera fundamental a la generación 
permanepte de divisas. En cuanto a las importaciones se estima 
también un crecimiento. Tales compras estarán impulsadas 
principalmente por los bienes intermedios y de capital necesarios para 

85 



responder al proceso de modernización de diversos sectores. Ver 
cuadro N' 20. 

CU,IDRO N• 20. Marco económico para 1994, (porcentajes): 

é.Cill:JflM.ld IY.dC.lG.IY.:H 

PIB (Variación anual real) 3.0 

Inflación 5.0 

Crecimiento de las Exportaciones no pelrolel'tJS 12.6 

Crecimiento de las importaciones totales 18.0 

INCREMENTO REAL PRESUPUESTAR/O PARA DESARROLLO 35.0 
RURAL 
ECONOMIA INTERNACIONAL 

Precio Promedio del Banil de Petróleo (DOLARES) 13.0 

fuente: Crllcr101 Ocnenlu de Polfliu Econ6mk1 199<4. 

Clairmonte, et al (1984) .analiza las fuerzas que ejercen las 
empresas trasnacionales en el caso de ocho productos alimenticios 
principales, azúcar, café, mafz, cacao, arroz, té, plátano y pÍlla. 
Examinando los casos de los diferentes productos, se encuentran 
ciertos razgos comunes de las empresas que son caracter(sticqs. La 
mayoría de las mega cnmnañWr comercialiradaras se dedican a yariar 
oraductor· muchas de ellqr sqn prqniedad de algunas fqmiljas nar lo 

que escaaqn en grqn medida al escrutinio pública, ademds varias de las 
emnresqs rivantcs de tranx(armacj6n na sólo eS(6n integrqdqs 

l:!frticalmente sino aue constituyen cqnglameradar cuyas octjyidadct 

rebqzan can mucho iar frqnterar del rcctqr qlimentario 

Las principales empresas comercializadoras y transformadoras de 
alimentos, as( como el dominio global de productos primarios, se. 
pueden apreciar en las siguientes tablas: 
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.. 

Cuadro 21. 

Pri11cipales empresa.< comercializadoras de alimentos, 1980 

Emprcus mh de111e11du 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

0•11an1formac1on 

aun &Wn111n lEUI 

Lon1ho tEU) 

E.O.F, U1n ¡RU) 

J.A1on !EUJ Nou• (Sulu•J 

P1oc111&G11nb11 ¡Ru¡ 

au .. alFoodt (EUI 

Sncc ... u \EU) CocaCola tEUJ 

Q1naral Food1y P1octu 1ndOambl• Juobt!AFA) 

Conunantal¡EU) C•r11111eu1 

Bunga a.eorn !B•ullj 

Andt6j1Ulhl ADW !EU) 

Connall !EUJ coi111111eu1 

'Lot1ti1!1¡¡1n'll&H&l'ldll.j 

VoLkartl!ulr•) CtdbU1J•8chw1ppn(RUI 

ama outh11¡RUI lr.la11,lnc (EU) 

J.H. f!ayntrtEU) H.,111ayfoodtjEUI 

Unll1nr {Llplon1) jRU) 

UnLll..-1tAUI Auoclal•dBrlllth Fol)d1{Twlnlng) (AU) 

J. Flnt1y(RUJ All•d·LW"on• (RUI 

lh11naGond(AUJ 8rooH Bond IAUI 

A11oclal1dD1U11hFoo41 (RU) 

A.J, 1t9ynci1d110•1 Uonl1) (EU) R.J, R•w-nold110.1 Monl•) {EU) 
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VENTAS EN 1'110 

(MILES OE 
MILLONES 

DEDOLARES) 

"' s.o 

1.8 

u.e 

11.2 

6.4 

S.9 ... 
lS.O 

4.1 

"º 
3.2 

n.d, 

2s.o 

n.d, 

13.S 

2.7 

2.3 

1.5 

1.3 

24.3 

S.8 

s.o 

1.6 

n.d. 

10.4 



Uniltd• B11d1 (EUI Ul'lll•d• B1ad11eu1 3.9 

Cut11 & Coo~• JEUJ C111t1&COOh 1eu1 1.1 

l.41Uubl1hl!J1ponl l,llt1ubi1hl(J1pcinl 66.l 

R.J. A1ynoldo (EUJ Nutlt ILlbbyl u:u¡ 13.8 

Cull• & Coo~• IEU) A.J.R1ynold1j01IMonl1ltEUJ I0.4 

C11U1 & Ccioh !EUI 1.7 

l. RU: Reino Unido.04 

CUADRO 22. 

Dominio del comercio global de productos primarios por las ET. 
1980. 

Tligo 16 l56 

14 367 

12585 

11 852 

4 978 

·. 3 004 

" 1905 

1260 

4401 

P1oduclo11011111la1 54<177 

algodón 7886 

C1uchon11ur1I 4393 

Tabaco 3859 

Cu1101 yp11rn 2 743 

Vut• 203 

P1l16l1oc1udo 306 000 

10 650 

6 930 
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Po1unl1[1com11clalludopo11Ht5m1yo1u 
t11n1n1c1on1111. 1 

85°90 

60 

85°90 

85-90 

10 

" 
80 

70-75 

90 

90 

85-90 

10.15 

85-90 

2' 

85·90 

" 
60·85 

90-95 



3 588 75-80 

15R5 

'.191 

del ~~~c~J~~ayoría de los caso,, sólo de t1u a 1c11 cmprcus transnacionaln dominan la pule principal 

2. Cuuro quintas parles son de pina cnta11d• y 115 de pina (ruca. 

La producción de esta fruta se concentra en Tailandia, las 
Filipi11as, Costa de Marfil, Chilla y Hawai. Con base casi exclusiva en 
el capital tran.rnacional, durante los dos últimos decenios han surgido 
las Filipinas y Tailandia como los principales protagonistas en el 
mercado mundial. D.::sde el punto de vista de las grandes empresas, las 
que dominen dicho mercado son dos de las o/igopo/istas bananeras 
(R.J. Reynolds y la Castle and Cooke), por una parte, y la Mitsubishi, 
Reina del Soga Sosha, y la Nestlé, con su vasta red imperial, por otra. 

La pitia es un cultivo que, por excelencia, se orienta a la. 
exportación. Un ejemplo muy ilustrativo lo constituye Ja Do/e de 
Tailandia (filial de la Castle and Cooke}, que exporta 95% de su 
producción, tres cuartes partes de la cual obtiene en tierras propias. 
En opinión de las grandes empresas transnaciona/es, una de las 
i•cntajas Je la agricultura de plantucit~n en grall rJ.scalu es que requiere 
una masa de fuerza laboral indiferenciada, de la cual se han extirpado 
aun los rudimentos de la organización sindical. De manera 
caracterfstica, los salarios se disminuyen hasta el nivel de subsistencia. 
Los pequeños productores "independientes", mecanismo que reduce a 
la mayorfa de ellos a la condición de peones endeudados 
permanentemente. 

La Reynolds, la Castle and Cooke y fa Mitsubishi dominan el 
mercadeo y Ja distribución de la piña mediante los mismos 
procedimientos utilizados en el caso del plátano. Con su habilidad 
mercadotécnica tfpica, la Mitsubishi se apoderó de 49% del capital de 
una importante empresa tailandesa de piña. Merced a sus densas redes 
comercia/es en América del Norte y Europa Occidental y gracias a su 
propia base ititema, la empresa fue transformada en la mayor 
exportadora de piña de Tailandia. En vista de tan grande y tan 
extendido anexionismo de las grandes empresas, sólo 10% del precio 
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final del consumidor al menudeo regresa a los cultivadores de la fruta, 
y sólo un 2% se entrega en forma dP. sala1ios. 

Sr. observan pautas similares de concentración en la transform·ación 
de la fruta; la mayor parte de esa actividad se reali::a actualmente en 
los paises productores. La Do/e y la Mitsubishi dominan más de 40% 
de las exportaciones de piña transformada de Tailandia. Un actor 110 
menos importante de la escena internacional es una filial de la Nestlé, 
la empresa Libby McNei// and Libby. Estas organizaciones gigantescas 
se colocan en posiciones estratégicas merced a sus enormes gastos de 
promoció11, que les permiten arrancar cada vez mayores porciones del 
mercado mundial para sus marcas ubicuas, y lo logran a menudo pese 
a los precios superiores de sus productos en relación con las marcas 
nacionales. 

En gran medida, las intrusiones de las grandes ET han sido posibles. 
gracias a la colaboración de fuerzas Internas en el seno de las 
oligarquías nativas. Eri Tailandia, por ejemplo, numerosos miembros 
de la oligarqu(a están resguardados en funciones directivas de la Do/e 
T/1ailand, a pesar de que es dudoso que realmente ejerzan alguna 
Influencia real en las decisi!Jnes de la empresa. Estas actitudes 
colaboracionistas han sido legitimadas aún más por el aparato del 
Estado. Tal como expresó uno de los fi11ancieros más destacados de ese 
pa(s asiático, 80011chu Rojanasathien: "me gustarla convertir este país 
en la empresa Thailand !ne. Deberfamos gobernar/o como un negocio". 

4. La Industria Alimentaria en México <1 ) 

La industria de "/lmentos, bebidas y tabaco es una actividad clave 
de la economía nacional, tanto por el bienestar social que implica su 
desarrollo como por la vinculación que guarda con otras actividades 
productivas. Sus relaciones intersectoria/es más importantes son con 
la agricultura, la ganadería y la pesca, por constituir su fuente 

Bo/Ja Mt:clcana dt Valores. •La Industria Alimentarla: evatuacldn econ6mlca, financiera 
y bursatil en lNDUSTRlA • CONCAMlN Mayo 1992. 
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• Agrotulhlf& 

principal de materias, as{ como con la industria de envases y empaques 
y con el sector comercio. 

Los principales abastecedores de insumos en la rama de alimentos, 
bebidas y tabaco son: 

... 
.. 6.2 

17.6 

.1mpc11!1c1an11 11.1 

• Com11c1a, R111. '1111)11 10.4 

J.2 

1.9 ... 
100.0 

Por ser una industria que produce bienes de consumo generafizado, 
es altamente sensible a los cambios del ingreso real de la población. 
Sin embárgo, la estabilidad del consumo le permite mantener un 
comportamiento relativamente adecuado en periodos de contracción 
económica. 

5.- Dimeasjda Ecqnámica 

La industria alimentaria es la que tiene la mayor participación 
dentro del valor de la producción manufacturera (una cuarta parte del 
total), y aporta cerca del 6% del PIB de la econom{a. Su ritmo de 
actividad ha tenido una declinación significativa, al pasar de una tasa 
de crecimiento promedio anual del 15.8% en la década de los sesenta, 
a 4.8% en los setenta y a 2.4% en /os años ochenta. 

La rama alimentaria está conformada por trece divisiones: a) 
productos cárnicos y lácteos, b) envasado de frutas y legumbres, c) 

·molienda de trigo, d) molienda de nixtama/, e) beneficio y molienda de 
café, f) azúcar, g) aceites y grasas comestibles, h) alimentos para 
animales, i) otros productos alimenticios, j) bebidas alcohólicas, k) 
cerveza, l) regrescos embotellados y m) tabaco. 
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Tocias ellas registraron un comportamiento positivo en la década 
anterior, con excepción del grupo de alimentos para animales que tuvo 
un descenso de 2.5%. El en1•asado ele frutas han sido las divisiones que 
en los últimos a1ios han presentado una dinámica más favorable, con 
un crecimiento promedio anual de 3.6 y 3.2 por ciento, 
respectivamente. Por su parte, los grupos ele molienda de trigo y de 
tabaco registraron un menor desarrollo, con porcentajes de tan sólo 
1.2% y 0.0.1%, para cada grupo. 

Respecto a su estructura productiva, las cifras disponibles muestran 
que durante el perfodo ele 1982 a 1990 el número de empresas 
dedicadas a la producción ele alimentos, bebidas y tabaco se 
incrementó en 52.5%. De las 25,177 empresas que hasta octubre ele 
1990 se cleclicaban a esa actividad, el 83.5% estaba constituido por 
empresas micro, el 12.37% por empresas pequeñas, el 2.18% por 
empresas medianas y el restante 1.63% por empresas grandes. En ellas. 
se da empleo al 16.5% ele/ personal ocupado en la industria 
manufacturera y en los últimos 9 años ha tenido una illcorporación de 
168 mil personas, es decir, un aumento del 53%. 

La balanza comercia/ del sector ha sido deficitaria en los últimos 
arios, básicamente por la disminución de las exportaciones y el 
incremento de las importaciones. Mientras que las ventas al exterior 
tuvieron una drástica disminución de 14% en 1990, las compras 
presentaron un aumento de 33%. 

La apertura comercial, que entre otros objetivos pretend(a limitar 
el crecimiento de precios a través de la competencia, no tuvo el efecto 
deseado en la rama de los alimenrns, por·?Ue Jos pro.duetos extranjeros, 
de calidad y caracter(sticas similares ingresaron al país a precios 
superiores, sin que los fabricantes nacionales pudieran beneficiarse de 
un nivel de precios más elevado y, Ja dificultad para repercutir Jos 
incrementos ele costos en los precios finales deterioro los ingresos 
reales de las empresas, inhibiendo la modernización de la industria 
alimentaria. 

De igual manera, los productos nacionales se han enfrentado a 
estrictos controles sanitarios y a barreras comerciales de algunos' 
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pafses, al tiempo que los precios de algunos insumos básicos para la 
industria mexicana han venido registrando alzas considerables en el 
mercado internacional: lec/re en polvo, carnes frescas y refrigeradas, 
algunos tipos de aceites y grasas animales y vegetales y azúcar, entre 
otros (que represe111aron e11 1990 el 67% de las importacion~s de la 
industria en cuestión), fueron algunos de los bienes con mayores 
incrementos. As( mientras que hasta 1988 las exportaciones eran 
suficientes para fi11anciar las compras del exterior, en 1990 sólo 
permitiero11 cubrir el 41% de ellas. 

Un se1ialamie11to aparte merece la industria cervecera nacional, que 
ha tenido una significativa participación en el comercio exterior del 
sector, al exportar más del 12% del total de la industria de alimento>, 
y el 1.2% del sector manufacturero. En los perfodos de crisis 
económica y de gra11 inflación, su finamismo exportador le permitió 
superar la caída de la dema11da i111erna; en los últimos años, pese a que. 
las ventas al exterior han disminuido, la importancia de México en el 
mercado mundial de la cerveza sigue siendo elevada como lo demuestra 
su porcentaje de participación en el mercado de los Estados Unidos 
(19.6%). 

6 · Las industrias aUmctrtariar de Estadas Unjdas 

E11 los últimos años, la estructura de la dema11da de alimentos en 
los Estados Unidos Ira venido presentando transformaciones de gran 
trascendencia. Por un lado, los hábitos alimenticios se han modificado 
por la introducción gradual de aparatos de alta tecnología a las labores 
domésticas. Por otro las convicciones de la población sobre cuestiones 
ecológicas y ambientales también han incidido en los patrones 
alimenticios. 

En efecto, un número cada vez mayor de consumidores prefiere 
adquirir productos libres de colesterol y grasas, con alto contenido de 
fibra y preferentemente sin conservadores. Las campañas de grupos 
ecologistas han influenciado las preferencias de los consumidores, 
orientándolos a buscar productos con empaques biodegradables o 
reciclables. Esto ha propiciado un desplazamiento del consumo de 
alimentos enlatados hacia productos frescos y/o congelados. 
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El consumo per cápita de frutas enlatadas cayó de 22% del consumo 
total de frutas entre I975-I979 a 16% en el perfodo I985-I988, 
mientras que la demanda de frutas frescas se iticrementó de 65% a 70% 
en los mismos periodos. Por su parte, la proporción de vegetales en 
lata respecto al total, bajó de 50% a 44% y el de verduras frescas 
creció de 42% a 48%. 

De igual manera , las modificaciones de presentación y empaque 
han generado un impacto favorable en la demanda de alimentos; un 
caso concreto es el del mercado de jugos, donde el cambio de latas por 
envases de cartón contrarrestó significativamente la tendencia a la 
baja en el consumo de los enlatados que venia ddndose desde 1970. 

Debido al incremento en la demanda de alimentos congelados, 
tanto dentro como fuua de los Estados Unidos, se espera que en el 
periodo I990·1994 se de un crecimiento notable en la producción de. 
esta industria. 

México tiene un papel preponderante en el mercado alimentario 
estadounidense. En 1989 participó con el 70% de las importaciones de 
jugo de naranja, el 86% de las de .brócoli congelado, el 20% de las de 
vegetales enlatados y el 97% de la3. de fruas congeladas. 

7 CD Isla-Localización de lq olantq 

Cd. Isla cobija JI, I85 habitante. el 0.05% del total estatal. 

la Villa Isla se originó en la hacienda Tacamahuixtal; al 
co11struirse a principios del siglo XX el ferrocarril de Veracruz a 
Suchiate, se estableció en esta hacienda una estación que se llamó Isla, 
desde entonces comenzó a destacar como centro productor de piña e 
importante centro ganadero. En 1976 se creó el municipio de Is/a. 

Fiestas Populares, leyendas, Tradiciones y Costumbres. 

Fiestas Populares: Se realiza la feria de la piña, del I • al 14 de 
mayo, en donde se exhibe una exposición ganadera, agrfcola y 
comercial; los dfas JO y Jl de mayo se lleva a cabo una fiesta religiosa 
en honor de la Se~ora del Sagrado Corazón. 
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MEDIO FISICO Y GEOGRAFICO 

Loculizacid11. 

El municipio de Isla se encuentra situado en la zona sur del estado 
y de11tro de las llanuras del sotavento en las coordenadas 18 91' 13" de 
latitud norte; 0.3 35' de lo11gitud este de México y a los 100 metros sobre 
el nivel dt: mar. Limita con los m1mici,l?Jos de Tlacotalpan, Sant¡'ago 
Tuxtla, San a11drés T11xtla, Jaan Rodrlguez Clara, Playa Vicente y José 
A:ucta. Ttcne 1111a exte11sió11 de 714.80 kilómetros cuadrados. 

Se divide e11 156 localidades, de las cuales las más importantes son: 
San Anastasia, San Nicolás Zacaparco, El Tesoro, Totoloche y La 
Esperanza. 

Hidrografía 

Se encue11tra bañado por el flanco izquierdo por el tlo Tesechoacán, 
siendo éste el afluente más importante. El rlo San Juan está situado en 
la zona noroeste de st1 superficie, cuenta también con los siguientes 
arroyos de agua permane11te: Arenal, Chacalapa, Blanquillo, 
Naranjos, San Pablo y Chi/tepec. 

Clima 

Su clima es cálido sub-húmedo, con lluvias en verano; tiene uita 
temperatura media anual de 24.9C, con una precipaitación pluvial 

anual de 2,316 millmetros. 

Orografla 

Se sitúa dentro de las llanuras del Sotavento, por lo que su suelo es 

plano con algunos lomerlos suaves hacia el sur. 

Clasificación y Uso del Suelo 

Su suelo es de origen aluvial profundo, su textura es franco-arenosa, 
de estructura angular y consistencia casi suelta. 

Flora y Fauna 
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Su vegetación eslá conformada por árboles altos, de los cuales 
algunos pierden sus hojas en la época de sequía, los árboles 
predominantes son el chicozapote, la caoba y el puclé. Entre las 
especies frutales se encuentran: mango, naranja, limón, guayaba, 
plátano, nanche y guanábana. 

Dentro de su fauna acuática existen las siguientes especies: 
mojarra, juiles, camarón y tortuga. 

MARCO SOCIAL 

Población 

En 1986, se registraron 32,794 habitantes, tiene una densidad de 46 
habitantes por kilómetro cuadrado: en la década 1970-1980 observó 
una tasa de crecimiento de 4.50 por ciento. Se estima que. para el año 
.WOO cuente con 47, 7Q8. Su población representa el ,1905: por ciento de 
la población total del estado y el O. 406 por ciento respecto al país. 

Educación, Cultura, Recreación y Deporte. 

En el municipio se imparte educación primaria y secundaria. En el 
ejido El Tesoro funciona una ielesecundaria; existe una sala 
cinematográfica e instalaciones deportivas. 

Salud 

La Secretarla de Salud brinda atención de primer nivel por medio 
de un centro de salud tipo "C" 

Vivienda 

Existe un alto número de viviendas que se ubican en el área rural, 
gran parte .de ellas cuentan con energía eléctrica, algunas carecen de 
agua potable. 

Comunicaciones y Transportes 
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El municipio cuenta con un camino de acceso asfaltado con 
longitud de 34. 9 kilómetros y diez vlas de terracerla que suman 4.1 
kilómetros; tiene una estación del Ferrocarril Panamericano. 

Este municipio posee los siguientes servicios de comunicación: 
correo, telégrafo, teléfono y radio. La prensa en un importente vinculo 
de comunicación. 

Servicios Públicos. 

La población del municipio se encuentra extremadamente dispersa 
en 156 localidades, de las cuales sólo nueve son mayores de 500 
habitantes, lo cual dificulta la dotación de equipamiento y servicios. 
Se ofrece energla sólo en las principales localidades; es casi nulo el 
servicio de agua potable. 

MARCO ECONOMTCO 

Población Económicamente Activa 

La población económicamente activa (PEA) a nivel municipal, 
concentraba al 26 por ciento de la población, ocupándose 
principalmente en el sector agropecuario, después en el sector 
industrial y finalmente en comercio y servicios. 

Actividades Económicas 

Agricultura: El principal producto es la piña, después el arroz, chile 
verde, frijol, ma{z y el sorgo. 

Ganaderla: Se crla, principalmente, ganado criollo, cebú y suizo. 

Industria: Destacan las empacadoras de piña y tortillerlas. 

Comercio: Existen en el mu11iclpio tiendas de abarrotes, ferreterlas, 
refacclonarias, carnicerlas, fruterlas y expendios de vinos y licores. 

Indice de Bjcnescar Social 

97 



INEGI. _ con la finalidad de contar con un indicador que 
englobara a los djversos elementos de bienestar social, realizó un 
ejercicio de estadfstica derivada consistente en la construcción dt un 
fn<lice compuesto del nivel de vida de la población con base en el 
método de componentes priticipales colocando a Isla como un 
municipio de Bienestar Social Alto con una calificación de 20.401, 
siendo la más alta, la que co"esponde la Cd. de Veracruz con 31.471. 

Piña lodustr!al!i:ada 

Generalidades 

La industria pilff!ra mexicana, al igual que otras muchas, nació en 
1942, estimulad¡¡ por las cor.diciones derivadas de la segunda guerra 
mundial. En efecto, la conflagración determinó la suspensión del 
cultivo de este producto en las Filipinas y en forma parcial en Hawai 
entonces los principalu productores. De los volumenes procesados por. 
Hawai, 80% se dutin6 al abastecimiento de las tropas 
estadounidenses, con lo que se refujeron las disponibilidades para 
suministro a la ppblación civil. Ello hizo que se abriera el mercado de 
E. U. a los productos elaborados en otros paises, como M~xico. 

El crecimiento de la indusiriiJ mezicana fue favorecido por el 
impulso que se dio a la producción de pilla fresca. Su desarrollo, no 
obstante, ha sido andrquico r se ha caracterizado por la ausencia de 
técnica y de planes de producción y comercialización. 

Al concluir la guerra, las deficiencias que padecfa constituyeron 
serios obstdculos para competir en los mercado~ atemos, con lo que 
las e;rportaciones disminuyeron considerablemente hoy. (.Figura 4) 

MATERIA PRIMA 

Aspecto Aer,Snamicq (Fi1ura No. S) 

De la Pilla • Matzatli ·Anonas Comosus, e;risten diversas versiones 
de su origen, algunos autores dicen que e11 ori1inariade Mhico, los mds 
que es una planta originaria de Sraii y de la zona rropicclu de Amirica 
del Sur. 

98 



Figuro N2 4 

Utilizacio'n industrial del fruto (Ginoca,modelo 106). Py Claude: La Pifia 
Tropical, Edil. Blume 1969. 
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MORFOLOG!A. 

Es u11a planta herbácea; de ciclo de vida perenne (siempre viva); de 
la familia de las Bromeliacear (grupo de plantas tipo arrocetado o en 
forma de maguey) que alcanza una altura de / a 1.20 m. 

Sus hojas son envainantes (envolventes), largas, carnosas y 
fibrosas, e11 forma de espada, frecuentemente con bordes espinosos, de 
color verde obscuro. Pueden medir 1 metro de largo y de 5 a 8 cms. de 
ancho. Estas hojas se encuentran en forma de roceta las más jóvenes 
se encuentran en el centro y las más antiguas en el exterior. 

La planta posee una inflorescencia (flores agrupadas) compuesta 
por 100 a 200 flores que se distribuyen en forma de espiral, su color 
puede ser violeta, blanco o rojizo. El fruto se forma por el 
engrosamiento y la fusión de cada fruti/lo producido por cada flor, en 
la parte terminal del fr•Jto se forma una corona de pequeñas hojas, el 
fruÍo es partenocapico (no presenta semillas) y se produce en la parte 
central de la planta. 

ECOLOGlA 

La piña se desarrolla en climas tropicales, a altitudes de 100 a 800 
metros sobre el nivel del mar. Requiere una temperatura que debe 
oscilar entre Jos 16 a 32 grados centfgrados. 

Los cambios bruscos de temperatura provocan una disminución del 
contenido del jugo del fruto, asf como una excesiva acidez. Las 
temperaturas altas, mayores de 30C. producen frutos más grandes y con 
bajo contenido de acidez. 

La piña requiere una precipiación que va de los 600 • 200,0 
mi/fmetros anuales, y con un 70% a 80% de humedad relativa 
(humedad ambiente). 

La piña prefiere sucios ligeros, ricos en materia orgánica, del tipo 
franco-arenoso o franco-limoso, es importante que el suelo contenga 
hierro y aluminio asimilable. El PH (grado de acidez ó alcalinidad), · 
deberá ser de 5.0 ~ 6.0 grados brix. 
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Figura N2 5 ~La Piña 
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CUADRO No. 23 

Valor nutritivo de 100 gr. de pulpa de piña. 

Porción comutiMc 53.0% 

Encr¡l1 (Knl) JJ.O 

Pro1cínu (gr) 0.6 

Graus(gr. 0.1 

C1rbohhlr1101 (gr) 8.4 

Calcio (mg) 35.0 

Hierro (m¡) º" 
Tiamlna(mg) 0.07 

Riborlavin• (mg) 0.04 

Niacina (mg) º" 
Acldo A1c6rblto (mi) 26.0 

12.0 

En algunas regiones de México con clima tropical y subtropical se 
r.ultivan diversas vc-.:iedades .de· piña: roja,' ~spañola, esfileralda y 
cayena lisa. Por su tamaño, peso, color (amarillo pálido), suavidad de 
la pulpa y contenido de azúcar, Ja última variedad es Ja más solicitada 
para consumirla fresca y para industrializarla. 

Se estima que en México existe una superficie susceptible de cultivo 
de SO 000 ha., de las que se aprovecha poco más de 25%. Desde hace 
algunos años, la producción se ha concentrado en la llamada cuenca 
del Papaloapan, qu~ comprende parte de los estados de Veracruz y 
Oaxaca, y que representa alrededor del 90% de la producción del pais. 
Otros estados en los que se producen ciertos volumenes son Tabasco, 
Nayarit, Chiap.t• y Yucatán. 

Hace ya algunos lustros que los agricultores mexicanos practican el 
uso de fertilizantes y medios modernos de cultivo. La aplicación de 
sustancias hormonales a los suelos ha tenido como propósito regular 
el desarrollo de los frutos. 
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En la c11er1ca del Papaloapan la piña se cosecha de noviembre a 
j11/io. La producción obtenida se destina preferentemente al mercado 
en fresco y sólo c11ando los precios bajan sensiblemente, se coloca la 
fruta en la planta industrializadora. 

Para su aprovechamiento en reban·•das, los frutos deben cubrir 
ciertos requisilos1 como forma, dimensiones, grado de madurez y peso. 
Los defectos q11e deben evitarse son, entre otros, magulladuras, 
raspaduras, manchas, grietas, cicatrices y quemaduras par el sol o por 
granizo. La falta de alguno de los primeros o la presencia de los 
segundos se traduce en menores rendimientos en la obtención de 
rebanadas, que constituyen el producto básico. Si bien los frutos 
defectuosos se aprovechan en la elaboración Je otras presentaciones, 
los defectos influyen en términos negativos en los costos de producción. 

De acuerdo con la tabla 24, se puede apreciar Ja evolución mundial 
de la producción de Piña, cuya tendencia ha sido de rápido crecimiento. 
de 1952 a 1985 y de relativa estabilidad, alrededor de 10 millones de 
toneladas en el último año. El proceso para méxico, en el contexto 
mundial, es de decrecimiento en su participación, ya que pasó del 9.0% 
en 1952 a 4.7% en /91JO. 

Destacan como principales paf ses productores, Tailandia, Filipinas 
que reportan alrededor del 30%, de la producción mundial. 

A nivel nacional, cuadro 25, la piña se ha cultivado en forma 
creciente de 1925 a 1978, con 549 y 14,496 hectáreas respectivamente, 
para decrecer y estabilizarse en los últimos años con aproximadamente 
9,000 hectáreas, con una producción de alrededor de 450,COO 
toneladas. 

La zona piñera por excelencia a sido el Bajo Papa/oapan, ·que 
cuenta con condiciones adecuadas para la producción de fruta de 
buena calidad, tanto para su consumo como fruta fresca como para su 
industrialización, aunque los procedimientos agrfcolas deficientes 
hacen que Jos rendimientos no sean los potencialmente posibles. 
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La región met1cionada abarca parte de Veracruz y Oaxaca, que 
produce más del 90% del total nacional, aportando el .Estado de 
Veracruz más del 70%. 

Estos rendimientos son superiores a los observados en los 
principales pafses productores: 

Pals 

1988 

Flllplnu 43.2 

Tailandia 24.5 

Rendimiento 

1989 

43.1 

24.3 

(Ton/Ha) 

1990 

42.6 

22.2 

Lo anterior representa una importante ventaja competitiva, en 
términos de costo de producción. 

Cuadro No. 24 

Producción Mundial de Piña 

(Toneladas) 

Afto Cantidad Part. Mu."' 

1952 1 400.00'0 o.o 

1953 1 5 .. 0.000 B.2 

1954 1 580.000 7.B 

1955 1 680.000 B.2 

1956 1 770.000 ..• 
1957 1 750.000 10.1 

1958 1 850.000 ... 
191U~ 2 350.000 B.1 

1960 2 370.000 7.B 

1961 2 610.000 8.7 

1982 2 760.000 •.. 
1983 2 860.000 8.7 

1964 3 208.000 ... 
1965 3 540.000 8.6 

1968 3 828.000 0.3 

1967 P. 3 799.000 8.7 
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1968 P. 3 799.000 6.7 

1969 P. 3 799.000 6.7 

1970 4 094.000 6.1 

1971 4 183.000 

1972 4 358.000 6.2 

1973 5 407.000 7.4 

1974 

1975 5 8<12.000 ... 
1976 6 604.000 6.7 

1917 6 883.000 7.4 

1978 7 125.000 7.0 

1979 7 504.000 6.7 

1980 8 028.000 7,1 

1981 a eea.ooo ... 
1982 8 444.000 ... 
1983 8 282.000 ... 
1984 8 752.000 ... 
1985 N.O. 

1988 10 005,000 . .. 
1987 10 203.000 ... 
1988 9 598.000 4.7 

198fl g 882.000 ... 
1990 Q 652,000 4.7 

Pu::nlc•: 

De 1952 1 1966 

Hermlda ~htlfncz Rdaela, Prlndpalcs Problemas del Cultivo de 111 Plfta en 11 Cuenu del 
Pap1lo1p1n. 

Tui• Prorulon•I UNAM 1971. 

Anuario• de la Producción de la PAO. 

De 1970 a 1972 

Oalle101 Duarlc Mario 

Per1pec1ivu Económicas del Culllvo de la Pilll en M~zico. 

Tell• Proteslon1J UNAM 1974 

Oc 1982 a 1984 

Perfil de m.:.rcal!o de 11 Pina 1'1e1u, Plft• Enlal1da y Ju¡o de Ju¡o 1 SARH' 1986 

De 1986 a 1990 

Producción. Anuario FAO, Vol. 44 1990. 
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El mercado de Frutas y Verduras procesadas presenta los siguientes 
porcentajes en E.U.: 

Jugos Prcp1r1do1 20.6 

Verduras Unlu.111.111 24.4 

Jugo1 Congelados JS.2 

Vcrduns Congo=ladu 18.4 

Fruus l.!nlltadu 18.9 

FrucuSccu ... 
Fruto Con1cl1d11 0.7 

El crecimiento promedio del consumo en E. U. de frutas y verduras 
es: 

Frescas 1.35 % 

Procesadas 2 .. 7 5 % 

El consumo percápita de fruta en E. U. ha sido el siguiente: 

Ano 

1'175 

1984 

llbru 

TOTAL 

t0.3 

9.8 

PROCEG. 

18 

10 

r-RESCA 

85 

88 

En cuanto al consumo de Jugo de Frutas en E. U. es: 

Ano 

1975 

1984 

llbrH 

Enlatado 

2.8 

3.0 

Cong1l1do 

25 

10.S 

la piña enlatada es surtida a E.U. por los siguientes paises: 

THA 33.7 % 

PHI SLíJ. 85.3 , 
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MEX 1.7 % 

MAL 1.8 % 

SAF 5.4 % 

Otros 5.8 % 

El jugo de piña, a su ver, es surtido por los siguientes pa(ses: 

.. 
PHI 47.4 

THA Zl!..D. 

ORA 10.1 

HON 2.7 

SIN 2.7 

TWN ... 
SAF 2.0 

MEX ... 
OTROS ... 

En el mercado mundial de Jugo de Piña, la situación a cambiado 
drásticamente debido a la gran diferencia dei baia11ce entre la 
demanda y oferta de año con año. 

Hasto hace dos años, el mercado de jugo de piña fue un mercado 
comprador. Esto fue porque la exportación de la mayor fuente de 
oferta, Thai/andia, se duplicó de 1987 a 1989, al incrementar su 
producción. Pero la demanda no podfa captar el incremento tan 
rápido. 

Después de la mitad de 1989, una sequfa en Tailandia y la gran 
demanda Europea cambió el mercado de compradores a mercado de 
vendedores. 

Para Japón, cuyas importaciones de jugo de piña han crecido de 643 
ton. a 5,034 y 7,752 ton. en 1989, 1990y1991 respectivamente, es decir, 
un crecimiento alto, es pequeño en relación con el consumo de otros 
jugos. · 
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En relación al año actual, 1992, las Importaciones decrecen por 
las siguientes razones: 

I) La continua sobre oferta. 

2) El alto costo de mantener Inventarlos. 

A largo plazo, como la pl1ia es una de las pocas frutas tropicales 
que se han cosechado en Japón y se sabe que la fruta gusta, la demanda 
podría crecer si el precio y la oferta permanece estable. 
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A~O 

1925 

1935 

1975 

1985 

1990 

El rendimiento a nivel nacional, Iza sido el sigur'ente: 

RENDIMIENTO ~mmo (Ton/Ita) 

TOTAL 
MEXICO 

VER OAX 

33.6 N.O. N.O. 

24.8 N.O. N.O. 

37.5 44.3 JB.7 

47.3 52 o 41.0 

52.0 55.8 48.B 

fUENTl!: PERFIL DB MBRCAOO DE LA PlflA 

SARll • 1986. 

Pan 1990: 1\NUARIO l!STADISTICO DE LA PRODUCCION AORICOLA. DE LOS e.u. 
MEXICANOS· SARll • 1990 ·MAYO 1992. 

El destino de la prod11cci6n nacional de piña fresca se ha 
comportado de la sig11iente ma.nera: (del Clladro No. ) 

p1m1nd1 Aputnlt "' -

AA'1.I. prodycgl6n Total % lndyatr!al!ug!6n ~ Mugadg tnt•cao 

1975 100 40.0 3.3 56.7 

1980 100 40.0 ... 53.2 

19BS 100 28.0 2.6 89.2 

1990 100 1s.o• 2.4 82.B 

• Esrimaci6n. 

Es decir, se ha perdido mercado externo, ha dismin11ido la 
industrializaciJn y se ha aumentado el mercado interno, por lo 
atractivo de sus precios y su forma de pago inmediata. 
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CUADRO 26 

México: destino de la producción de piña fresca 

(Toneladas) 

Plodue•etllnlndutlrl• E•pcul•·,h!n . 
131'9 

141 ~15 

ttn 

1U9 202 2'• 

241031 41100 

4t.S031 

ltH 

1tn 

4UHO 

lHO 

NOTA: Rutila Comercio fü1erlar, Mayo de 1983, OANCOMCXT. 

U.1' 

205802 

anuo ª"' 

Hlilll 

21071l U.2 

271121 

~OA IU "·' 
UIHl' U.I 

)7~ 000 U.e 

FLt:NTE: Dirección Genenl de A1unto1 ln1ern1cton1lct, SARH, en bue• datos del cuadro 1. 

DANCOMEXT y 11 Unid.ad de lnformátlu, Cont1bllld1d y OloH de la SllCP. 

• Estimación. 
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Los principales pa{ses productores, de Pi1Ja enlatada se aprecia en el 
siguiente cuadro: 

Cuadro 27 

Piña enlatada: principales pa{ses productores, 1974-1985 

(Toneladas) 

Cotl• d• t.l1tn11 

MIF·lll 
Flllpl·l'IH 8 11 d '. Talw•n Talltl'l•dll EtlldOI lum• 

lliu 

De 1974 a 1986 se observa una producción creciente, aunque se 
estima que los últimos años ha ido a la baja por los cambios del 
consumidor hacia los productores naturales o congelados. 

La producción de Filipinas, Tailandia, E. U. y México, representa el 
73.3 % de la suma total, México reporta el 6 o/o. 

La exportación tanto de Piña Enlatada, como de jugo, presentan a 
lo largo de 1981a1991 cifras irregulares, siendo su promedio de 5795 
y 1763 Ton. respectivamente, con un valor en 1991de15.4 Millones de 
Dólares. 
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Se aprecia, 110 obstante, una disminución de Piña Enlatada y un 
aumento en el Jugo de Pi1ia, segun se observa en el cuadro J 2 

Elementos del factor 

l acalización 

La mayor parte de la empresas agroindustriales en el Estado de 
Veracruz, se concentraron en las regiones de Xalapa, Córdoba, Orizaba 
y Veracruz y se pueden clasificar en dos grupos 2% de grandes unidades 
productil•as oricntadc1s a la transformación y beneficio de caiia de 
azúcar, arroz, cebada, lácteos, fibras, tabaco y rnadera, que por su 
tama1io y complejidad requieren grandes inversiones, avanzada 
Tecnologfa y mano de obra especializada y, por otra parte, 98% de 
micro, peque1ias y medianas empresas dispersas en todo el Estado, que· 
desempeñan un papel importante como generadoras de empleo, y de 
valor agregado a la producción primaria. 

La zona donde se encuentra la Planta Agroindustrial "lsla", está a 
1 O km. de la S14bregión l de la zona pi1iera del Bajo Papaloapan, 
compuesta por los m11nicipios dt Azueta, Chaca/tianguis, Isla y 
Rodrfguez Clara, Ver., en do11de se produce más del 60% del total 
nacional. 

En relación a sus clientes, la empacadora se encuentra a 700 kms 
de dista11cia, ya que en la zona centro de a República están los 
principales compradores de Sii producción. 

Su ubicación geográfica, le permite acceso a dos de los más 
importantes puertos del pafs-Coatzacoa/cos y Veracrz-, para realizar 
con bajos costos de transportación, operaciones de comercialización 
internacional. 
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Djrno11ibilicl<uL.d.e..ln Fuerza ele Trabaio 

Para 1990, Isla presentaba las siguientes cifr.,s. (1) 

Pqhloción · 

.w..as.. 
0-1 I 

12-64 

10,236 

19, 736 

65-100 o más 1,326 

Total 31,298 

Población do 6 6 más años que sabe 
leer y escribir 

Del lntérvalo de 12-64 al'\os: 

Con Instrucción Primaria 

Con Secundarla 

Con Preparatoria 

Con Estudios Profesionales (1 6 més 
a~os) 

!'oblación Económicamente Activa: 

n.o 

o.s 

18.6 

2.6 

1.l 

9,467 que corresponde al 44.9% de la población con 12 años o más. 

Sus ocupaciones, por actii1idad son: 

No 

l!mpleadouobrero 2,1590 

Jornalero o Peón 2,819 

Trabaj1dor por au cuenta 2,778 

E!mpruario ,.. 
Trabaj1dor Famlll1r Rem. 323 

Otro1 ••3 

9,487 

.. 
28.4 

29.8 

29.3 

3.1 

3.4 

o.o 
100.Q 

Veracruz • Rt:rnltodos defirf'itivos • XI Censo Gral. de Poblaci'on y Vivienda - 1990 

INEG/, 1991. 
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Por sector de la Economía, la PEA se distribuye de la siguiente 
manera: 

... 
Agtlcu1tu1a, Ganad. 5192 .51.0 

lnd. Manulact. 616 ... 
Comercio ,., 10.2 

º''º' 14U 26.2 

9467 100.0 

el 57% un salar{o mlnimo o menos 

el 40% recibe mds de un salario mlnimo 

el 3% no está especificado. 

Los indicadores citados, se encuentran por debajo de la media 
nacional, que indica que el 66% de la PEA cursó la primaria, el 44% 
secundaria, 20o/o, bachillerato y alrededor de un 10% concluy.6 una 
carrera profesional; a pesar de ello, se considera aceptables para 
proporcionar a la Empacadora Isla, la fuerza de Trabajo que requiere. 

Seryjccºqs de Prº'luccidn 

El municipio cuenta con un camino de acceso asfaltado, diez vla.r de 
terracerla y una estación del Ferrocarril Panamericano. 

Posu servicios de correo, telégrafo, tellfono, teUJC y radio. Llegan 
los principales diarios del Edo. y del Pats. 
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El servicio de energía eléctrica y agua potable es muy deficiente al 
11ivel de la comunidad, sin embargo, la empresa cuenta, con adecuados 
servicios de energía eléctrica y agua. 

Condiclones Sanjtarias y CUmas 

Existe un centro de salud de primer nivel de la Secretaría de Salud y 
Clínicas del IMSS en localidad cercana. 

Su ciima es cálido sub·htí.medo cr>n , emperatura media anual de 
24.9 ºc. 

De acuerdo con lo anterior, las candiciones sanitarias y de clima son 
adecuadas para el desarrollo de la agroitidustria analizada. 

Candjciones Polúicas. - Tomando en cuenta: 

l.· El Plan Estatal de Desarrollo Veracruz 1987-1992 establece en su 
capítulo 7. Desarrollo Integral de Regiones Prioritarias "Apoyar la 
operación y Comercialización de los productos de la Planta 
Agroindustrial de "COFRINSA" (A/1ora Empacadora Isla). 

//.· De acuerdo con el Diario Oficial del 2 de febrero de. 1990, la 
Secretaría de Programación y Presupuesto publicó Resolución en dond~: 

1• Se autoriza la disolución y liquidación de la empre.sa de 
participación estatal mayo'ritaria denominada Complejo Frutfcola 
Industrial de la Cuenca del Papaloapan S. A. de C. V. Con dos plantas, 
1111a en LOMA BONITA, Oax., y otra.en Cd. Isla, Ver., con los siguientes 
Activos, al JI dic. 89. 

Loma Bonita 

lila 

OlrH 

Total 

Puente: lnvull¡1cióa d.lrecta, 
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MllH dt PHCI 

12,930,DH 

4,734,743 

589,H4 

17,Giil,322 

" 
70.3 

H,4 

100.Q 



2.· La SA~H promoverá la celebración de Comercios de 
concertación de acciones con los productores de la región para que 
estos adquieran los productos. 

llf .. La empresa a recibido crédito a tasas preferencia/es por parte 
del Banrural y del Plan Nacional de Solidaridad. 

IV .• la reforma al art. 27 Constitucional, da lugar a la apertura del 
campo a la ini..•ersión privada, tanto nacional como extranjera, que 
posibilita asociaciones para la producción primaria de piña en 
relación con la industria. 

Podemos pues, considerar que en el plano polftico, la empresa se 
encuentra en un clima favorable. 

Condiciones Ecqndmjcqs 

Competidoras.· Existen alrededor de 40 empresas que procesan piña 
en alguna (s) de sus modalidades, cuadro No 28, destacando como los 
principales competidores, en mercado nacional e internacional: 

• Complejo Frutfco/a Industria/ de Loma 
Bonita 

• Herdez y Cfa. S.A. 

• Conservas La Torre, S. A. 

• Productos Vista Hermosa, S. A. 

• Casa Ferrer, S. A. 

• Industrias Alimenticias ARIS, S.A. 
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Marca 

Ejidal 

Herdez 

La Torre 

Condal 

El Venado 
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Plcwtas Procc5acloras 

En la actualidad, 1992 en esta región se localizan 6 plantas 
procesadoras, que disponen de una capacidad instalada que se estima 
en 256,000 to11e/adas-a1io (véase el cuadro No 29). 

Cuadro No. 29 

México: capacidad anual in:ilalada de las empresas 
ind11striali:adoras de pitia /ocaliwdas en la menea del Papaloapan. 

Loc1'lmH·1ón y nomhrc de la cmpreu 

l.onu Oonua, Oa.u\"a 

Comercio 1\1uicol1 lndus1r1.il de la Cuenca del rapaloapan, 
S.,\, (Cofunu) 1 

l'roduc101 de Loma Donit1, S. A, 

Emp1cador1 A11ee1, 'i..\.! 

Vi111 Isla, Vcracruz 

Coírinsa 

rroccudor1, S.A.1 

llcnlu, S.A. 1 

Rodr(gucz Cl1111. \'cr1cn:1. 

Emp1udora Clan, S.A. 

(ton/al'lo) 

62500 

60 000 

6000 

62 soo 
n.d. 

35 000 

30 000 

l. Originalmente csu empren operó bajo et 11ombrc de Empacadora Ejldal, S.A. de C.V., cruda en 
l?SJ. A partir de 1974 trabaja con nucv1 razón social. 

,?. Elabora pina verde en ulmuen. 

3. Ptoduce pilla ¡lascada. 

4. Capacid•d estimada 

fuente: fn\'CStigación directa. 

Las unidades ind11striales de Cofrin!~, Productos de Loma Bonita, 
S. A., Herdez, S. A., y Empacadora Clara, S.A., elaboran piña en 
rebanadas, trozos, c11bos, molida y jugo. Empacadora Azteca, S.A., 
prod11ce pitia en salmuera y Procesadora, S. a., elabora pitia glaseada. 

Existe 1111 buen número de empresas procesadoras de piña en el 
Estado de México y en el Distrito Federal; en el primero operan La 
Torre, S. A., Loma Linda, S. A., y Empacadora California, {j. A., y 
Conservus Clipper, S. A. Para su abastecimiento, estas empresas 
adquieren la piña en la principal zona productora y la transportan a. 
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sus domicilios, o la compran a intermediarios. Debe seiialarse que la 
tra11sformació11 de la pitia 110 es la actividad predominante de estas 
empresas, y que a dicho producto destinan sólo una parte de su 
capacidad i11sta/acle1. 

Cansumjdorcs 

Mercado Nacio11ql 

De acuerdo con las tabla 30, el consumo percápita paso de 3 Kg en 
1972, a alrededor de 5 Kg en los últimos atios, lo que define un 
incremento del 67% en las dos últimas décadas. 

Si consideramos que estamos viviendo una etapa de recuperación 
en donde el crecimiento económico es superior al incremento· 
pob/aciona/ y que este ritmo moderado se mantendrá en los próximos 
años, es de esperarse un incremento del consumo de la /rula, que para 
el caso de la piñfl· se estima en un 15%, implica una demanda adicional 
de alrededor de 70,000 toneladas. 

Consumo Aparente per-capita de pitia en la República Mexicana: 

Ano Con1umo Per·C'pih 

K&'· 

1925 1.357 

.1935 1.577 

1940 1.606 

fuente: 

S1\RHL1 Pifla-monoardfica ComcrcL11. Müico. 19.42. 

Para 1972 el consumo per-capita de piña en nuestro país es el 
siguiente: 

Pitía Fresca - 2,250 Kg 

Pi1ia Almibar- 0.067 Kg 

Jugo dePiña- 0.050 Kg 
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.-1 1•HtH cantitladt•s habrá que agregarle otros producto.'f como 
mc.'rmclud11s, jafrc1s, cte .. resultando un Cútl.llllllD aproximado de 3Kg 
por pa.wna. 

E.tia ll.'tlllencia se mcrn1iet1e para /985 y se estima que también para 
/oJ witH .tuhsiguicnte.r por lo que se refiere a pifia en almíbar y jugo. 

CUADRO 311 

Co1Htt1110 Anarcnte De I.u'i Princinales Erlll1l'i 

~ .L2J!Jl liJl2. lill 1.9ll .ill.5. J.2ll lillZ. J.2ll JJlil l2.2ll 

Ayuacate 6.2 6.0 5.8 7.3 5.6 3.1 6.1 

Durazno 2.5 1.6 2.1 2.2 2.1 2.2 2.1 

Limón Mex. 11.1 6.6 10.6 10.2 6.9 7.9 e.o 

Mango 9.2 8.7 10.5 14.1 13.2 13.6 10.5 

Manzana 4.0 3.9 6.0 5.4 5.8 5.4 4.9 

Melón 2.8 3.2 2.6 2.7 2.5 2.3 5.5 

NaranJa 27.2 27.6 23.1 22.7 23.8 7.5 25.3 

Plátano 21.4 21.5 27.0 25.1 17.7 9.9 18.9 

Uva 7.9 7.9 6.9 7.4 7.1 7.3 7.6 

Piña 4.7 5.6 5.4 .., 3.9 3.9 4.5 4.8 6.5 5.5 

Fuente: 

El Scc1or Alimenurlo en M~rico, INEGI, 1991. 

1989 y 1990 Euimurdn Propia. 

Benassini (1991), a ffll de que los empresarios, mexicanos puedan 
tomar decisiones más racionales en sus diferentes mercados, realiza un 
primer estudio en tiendas de autoservicio en el D.F. 

Observa que hace aproximadamente 34 años los supermercados y 
tiendas de autoserl'icio existe una gran cantidad de productos 
alimenticios de importación, algunos muy conocidos y novedosos. La 
primera reacción del consumidor promedio mexicano fue la de probar 
a/gÜnos de estos productos, y comen-,;ar a hacer comparaciones de su 
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caliclacl y precio en relación con productos similares de elaboración 
nacional. 

El primer impacto que esto tuvo para algunas empresas nacionales 
f11e m11y grande. Debido a la no1•edad, a la calidad de algunos de los 
productos y las estrategias de precios bajos como arma de introducción 
de muchos productos alimenticios de importación, éstos empezaron a 
expander sus 1•entas, a tal grado que algunos fabricantes nacionales 
optaron por abandonar el mercado, o bien por ser ellos mismos los 
importadores. 

La fase previa del estudio, abordó la diferencia en precios, para 
definir si eran suficiente importantes, se muestra a continuación una 
tabla resumen: 

CUADRO 31 

Comparación de Precios de Prodi.ctos Alimenticios Nacionales y 
Extranjeros 1990. 

IiJuJitU: 

fLl2l1JJ.c1a. Mulwul.· lalanJwl. lr.....l2l.llwl 

agua mlneral $1.B/ml $4.!5/ml + 1!50.0'll. 

aderezo $12.0/ml $41.4/ml +24!5.0'll. 

cerveza $2.2/ml $9.0/ml +309.0% 

~nlletas $21.0g $19.6/g •7.1'!1. 

vinagre $1.6/ml $4.4/ml + 17!5.0'll. 

elotes en lata $6.3/g $10.4/g +6!5.0% 

mermelada $6.0/g $38.0/g +!533.% 

mayonesa $8.!5/g $9.2/g +8.2fK. 

duraznos $4.7/g $8.7/g +8!5.0 ... 

sopa de peste $10.0/g $12.0/g +20.0'Jr. 

* prna $10.2/g $21.B/g +113,7% 

Iilln.d.a....2.: 
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~ Mexicano ~ JLililWJWJ. 

agua mineral S1.0/ml S2.3/ml + 130.0'W. 

aderezo $17.4/ml $32.0/ml +84.0% 

cerveza S2.2/ml $9.0/ml 1-309.0% 

galletas $21.6/g $19.8/g ·9.Q'lb 

vinagre Sl,6/ml S5.5/ml +243.0% 

elotes de lata $5.0/g $7.!5/g +50.0'%. 

Ile.rula...2.: 

~ Mtitlc1no E•tr•njero % Ollorencla 

mermelada ss.8/g $59.6/g +928.0% 

mayonesa SB.6/g $8.6/g ª·º"" 
duraznos $4.6/g %5.5/g +28.0'll.. 

sopa de pasta $10,4/g $12.9/g +24.0% 

• pifia $9.7/g $20.6/g + 112,4% 

Illlnda...a.: 

~ Mexicano b1Ll.nWll. !'Uli1WJ¡ili. 

agua mineral $1.5/ml $2.2/ml +46.6% 

aderezo $11,7/ml $33.0/ml + 182.0% 

cerveza S2.2/ml $10.6/ml +3Bt.0% 

galletas $20.9fg $19.9/g ·5.0% 

vinagre $1,4/ml $4.4/ml +214.2% 

elotes de lata $4.3/g $5.S/g +28.0% 

mermelada $6.0/g $54.6/g +810.0'!ll. 

mayonesa $8.4/g S9.1/g +8.3% 

duraznos $4.2/g $4.8/g +14.2~ 

sopa de pasla $9.9/g $11.8/g + 17.0'I(. 

• piña S10.8/g ,21).l'/g +90.n. 

Fuenlc: Ocnauinl Mucell. La Apertura Comercial 1u Impacto Sobre lu Empresu Mcxkan11 
•füp1asión Vol. XXIII, :'l:o. 512 Ago. ll 91 p. 247. 

•Mayo 1991. 
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•p•lla 

glll•tal 

dur1tno1 

'pilla 

$10.4/g $12.9/g +24.0'lli 

$9.7/iJ S20.61g +112.4% 

Mexicano iWllnJWl. ~ 

$1.!5/ml S2.2/ml -+46.8% 

$11.7/ml S33.0/ml -+162.0'lli 

$2.2/ml 510.6/ml -+üet.O% 

$20.9/g s.19.9/g ·!5.0% 

$1.4fml $4.4/ml +214.2% 

$4.3/g S!S.!5/g t28.0% 

$6.0/g $54.6/g -1810.0'lf. 

$6.4/g $9.1/g -+a.3% 

$4.2/g $4.8/g t14.2% 

$9.9/g $1 t.8/g -+17.0'lfo. 

$10.8/g $20.IJ/g ,.go,n, 

Fuente: Uen1ulni M1rcel1. La Apertur1Comen:i1!1u lmp1c10Sobre 111 Empreus Me•icanas •&p1nsión 
Vol. XXIII, No. 512 Ago. 21 91 p. 247. 

•Mayo 1991. 

A partir de estos datos, puede ·observarse que en 90% de los casos 
considerados, los artfculos estranjeros eran más caros que los 
mexicanos. Puede concluirse, además, que no existe un patrón regular en 
la diferencia de precios, ya que existen productos, extranjeros que son 
hasta 928.0% 1;1ás caros que los nacionales, al mismo tiempo que hay un 
artículo mexicano 8.3% más caro que el importado. 

Adicionalmente, para llegar a conclusiones más exactas, se llevó a 
cabo una investigación directa con 100 amas de casa de clase alta y 
media alta del D.F. El principal objetivo fue detectar en que grado los 
consumidores perciben a los productos alimenticios de importación como 
buenos de mejor calidad que los mexicanos, y si están dispuestos a 
comprar los artic11los extranjeros a un precios superior y en forma 
regular en lugar de los nacionales. 

De dicho estudio se desprende que, a pesar de qu la mayor parte de 
las encuestadas afirman haber comprado productos alimenticios de 
importación, o lzqcerlo eventualmente, por razones de curiosidad e 
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impulso, la cantidad que adquieren es poca, en relación con el total 

comprado. Se percibe ww mayor calidad de los productos importados, 
pero el ama de casa mexicana ele e.'itos estratos no está dispuesta a pagar 
mús de ./0% por los productos que la tengan. 

Esta información es i'aliosa para los fabrit:antes nacionales de 
productos alimc1r1icios, ya que revela c¡ue las primeras reacciones ele los 

consumidorc.r; en los auto.wn•icios estaban provocadas más por un 
impulso c¡uc por w1 conocimie11to ele marca. Sin embargo, conforme ha 

pasado el ti<:mpo, es Ja conducta se ha vuelto mcís racional y bw;acla e11 la 
experie11cia. 

En términos de roltímcnes, el mercado nacional es JO veces más 
importante que sus exportaciotres; sin embargo, en valor, el mercado 
nacional es solo 5 veces más importante. 

Dooz-Allen & Jlamilton' Mé.dco (1986)(1\ realizó un amplio estudio 
sobre la agroindustria mexicana, cuyo objetfro global fue" Establecer 1111 

programa c¡ue incremente significativameme, a corto y mediano plazo, la 
capacidad de exportación, primer énfasis y reduzca la dependencia de las 

importaciones en los casos donde se justifique económicamente, 

siguiendo énfasis''. 

E11 co11clusi6n, las prioridades a las que llega el análisis so11 24 

oporlll11idades, 6 primarias, 15 secudarias y 3 terciarias, como, se se1ial6 

al lia/Jlar de la agroindustria, 

En relación co11 frutas y verduras, se considera que tiene 
oportunidades con nuevos productos, productos procesados y una mayor 

participaci611 de/ mercado de frutas y verduras de E.U.A. que es de 55 

Di/lo11es de Dólares; siendo su potencial global alto, ya que se cuenta co11 
infraestructura, organización de productores y experiencia de 
exportación (sobre todo en lrortalizas), ventajas comparativas e11 clima, 

mano de obra y proximidad al mercado y competencia a 11ivel medio. 

1 Booz·Allen & Hami/1011 de México, S.A. de C. V., INFOTEC. Oportunidades de 
Rccstr11ct11ració;1 en _la Agroi11d11stria, México, Dic. 1986. 
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Sus puntos débiles, seizala el documento, son: 

·Pocos productos para competencia i11ter11acio11al. 

-Deficientes redes de frio. 

-Conocimiento limitado del mercado. 

-Distritos de riego mal organizados. 

-V11l11erable a la política comercial de E.U. 
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DlNA/lflCA DEL COMERCIO MUNDlAL 

( 1) lay mercados son grander y variador y ertón cambiando en la 

nr,-fercncia de Conwmor 

El mercado de frlllas y verduras frescas es grande y crece lentamente. 
El comercio mundial tanto de frutas como de verduras ha crecido en 
forma moderada, mientras que las tendencias de consumo muestran un 
cambio de preferencias muy claro de productos procesados hacia 
productos frescos. 

(2) Erlqcn barreras camercialer en la mayorfa de los mercados 

La mayoría de los mercados tienden a restringir el comercio 
internacional. Una gama de tácticas son utilizadas incluyendo aranceles, 
cuotas, estándares de control de calidad, etc. 

AESIBICC!ON 

A.llAl!C.EJ. = CQtHBCI DE = 
CAlJJ2All. 

CEE 

" " " 
.PRECIOS DE QARANTIA 

E.U.A. 

" "' " PROHIBICIONES POR PRODUCTO 
O PAIS 

JA PON " " "' BARRERAS 0UROCRATICAS 

CANADA N/O 

También existen algunas tendencid.r mundiales que dificultan aún más 
la exportación de frutas y verduras. En primer lugar, las mejoras 
tec11ológicas han reducido los costos en los mercados más importantes y 
Jran mejorado las capacidades de almacenamiento post-cosecha. Por lo 
tanto, las ventajas en costo de las naciones .en desarrollo se ven 
amenazadas y las áreas de oportunidad en productos complementarios se 
reducen. 

En segu11do lugar, el mercado se ha vuelto más sofisticado, y aunque 
esto puede abrir' nuevas oportunidades en productos de especialidad, 
también presiona en forma importante a los exportadores potenciales. 
para que se cOnviertan en camerciaUzadores safjsticadas. Muchas \•eces, 

128 



de hecho, paises que han desarrollado mercado hl!l.t visto estos mismos 
mercados rápidamente caer en la medida en que otros pafses penetran los 
mercados. 

Finalmente, el enorme peso de las trasnacionales aunado a que una 
gran cantidad de nuevos competidores que está surgiendo, lo que rt!duce 
márgenes de utilidad y regionaliza alin más los flujos de comercio. ÚJs 
nuevos participantes ingresan al mercado con precios bajos, forzando 
una reducción en precios y márgenes de utilidad. Aún más, en un esfuerzo 
para reducir pérdidas por transporte y mermas, los países importadores 
elegirán a los abastecedores más cercanos conforme éstos surjan. 

En suma, el comercio mwrdial de estos productos es cada vez más 
competitivo, más orientado a mercados y más regional. 

(3) los merendar erigen req11erimicntos y estándarer de ernortaci6n. 

que los hqcen diffciles de nenetrar 

ÚJs mercados de exportación poseen estándares muy especfficos que 
deben ser satisfechos por cualquier exportador de frutas y verduras que 
desee tener éxito. 

Estos requerimientos se enfocan en tres áreas -· confiabilidad de la 
oferta, calidad general del producto y precio. Para cumplir con estos 
estándares se requiere de recursos específicos. A continuación se 
describe cada uno de estos requerimientos: 

. Confiabilidad de Ja oferta •• ws mercados internacionales exigen que 
los productos sean provistos en una forma consistente, a tiempo y en 
los volúmenes específicados. Alcanzar ésto requiere que el pafs 
abastecedor dedique ciertos recursos al mercado, incluyendo tierra 
para producción, exportación y el desarrollo de una mentalidad 
exportadora . 

. Calidad General do/ Producto·· Calidad General del Productor •• ÚJS 
estándares de calidad son posiblemente el requerimiento más estricto. 
Los productos deben ser de Ja variedad adecuada para alcanzar las 
necesidades del consumidor. Deben encontrarse en buenas condiciones 
y sin daños causados durante el largo trayecto en que fueron 
transportados. Y finalmente, deben alcanzar estándares sanitarios y 
encontrarse libres de pesticidas prohibidos, etc. 
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.-1lcanzar estos requerimientos puede ser difícil y significar inversiones 
importantes para exportar. Debe existir una disponibilidad de 
información sobre tecnología adecuada y de mercado para poder 
cultivar las variedades convenientes. Deben utilizarse sistemas de 
transporte, almacenamiento, recolección y empaque sofisticados para 
asegurar la calidad del producto después de la cosecha. Información 
sobre pesticidas y fertilizantes permitidos :febe distribuirse y 
diseminarse entre los productores, para evitar problemas con 
reglamentos de importación . 

. El precio finalmente, es el factor determinante -- Una vez alcanzados 
las otros requerimientos, el precio se convierte en el factor que 
determina si el mercado aceptará un producto. El precio es una función 
de muchos factores y sólo algunos de ellos son controlables. La 
proximidad rela1iva a un mercado importante tendrá un impacto sobre 
el costo de transporte y el costo total. Las tarifas arancelarias y otras 
restricciones pueden variar en cada país, y las oportunidades para 
cambiar estas restricciones pueden ser muy limitadas (tal como el. 
estatus GSP en muchos productos para los países de la cuenca del 
Caribe). 

Otros aspectos del costo pueden ser controlados. Los rendimientos 
altos pueden disminuir el costo unitario del producto. Las mermas y 
costos de distribución pueden reducirse con sistemas de distribución 
eficientes. Por lo tanto, es imperativo que los exportadores exitosos 
tomen ciertas medidas para reducir costos. Es muy importante que las 
tecnologías mundiales y técnicas de producción estándar sean 
utilizadas para asegurar rendimientos altos. Además, deben 
desarrollarse sistemas de transporte, recolección y almacenamiento 
qeu resulten en una distribución eficiente y de escala. 

México ha tenido distintos grados de éxito en alcanzar los 
requerimientos de exportación descritos anteriormente. De hecho México 
ha tenido mucho éxito en un segmento de la indu•·tria (verduras frescas 
de invierno) mientras que ha tenido un desempeiio pobre en otros 
productos, particularmente en frutas frescas. 

Los distintos grados de éxito pueden atribuirse directamente a las muy 
diferentes características de estas dos categor(as de productos. La 
industria de verduras de inverno está altamente concentrada, enfocada a 
la exporta,ción, es de alta sofisticación, y ha sido beneficiada por su 
acceso a capi¡al extranjero, un abastecimiento adecuado de agua y una 
demanda en rápido crecimiento. La industria de fruta fresca, por el 
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contrario, está altamente fragmentada, geográficamente dispersa y 
orientada hacia el interior; se trata de un grupo de productores que 
carecen de los recursos y la motivación necesaria para exportar 
exitosamente. 

- Sin embargo, los mercados también deben ser fácilmente accesibles. 
LA Comunidad Económica Europea y Japón son mercados en general muy 
protegidos, aunque existen excepciones para algunos productos como los 
c(tricos norteamericanos en Japón, y las frutas y verduras israeUtas en 
Europa. Esto se debe a que las excepciones han sido negociadas de 
gobierno a gobierno. Por otra parte, Canadá ha sido un mercado dificil 
de alcanzar por México debido a restricciones de transporte a través de 
los Estados Unidos. Esto también requiere de negociaciones entre 
gobiernos, al respecto se recomienda una acción especifica a largo plazo. 

- El mercado norteamericano es, en general, el mercado más grande y 
abierto al comercio. 

México cuenta con una ventaja comparativa indiscutible para atender 
este mercado. LA proximidad geográfica permite aprovechar o instalar 
una infraestructura transportista para alcanzar ventajas sobre otros 
países en términos de confiabilidad, disponibilidad, calidad y por 
supuesto, costos. Por estas razones, en general, el mercado de los 
Estados Unidos es el más atractivo para los productos mexicanos, 
aunque también debe mantenerse un acercamiento oportunista hacia 
otros mercados. 
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·En resumen, f\.féxico tiene toda una g ... , .. ..: de oportunidades, pero las 
de alto crecimiento se co11centran e11 productos de especialidad y de 
abastecimie11to primario dirigidos hacia los Estados Unidos y Canadá. 

· Estas opor11uzidades tienen un potencial importante ·· ofrecen a 
México· un autrll!nlo en !UJ cxportacio11es de ~O a 50%, incluyendo un 
crecimiento significativo como abastecedor de materia prima para las 
e.rportaciones de frutas .v verduras procesadas. 

F:f WBSECTOR DE ERUTAS FRESCAS ES UNO DF: lOS MAS 
COMPI Eros F:N 1 A :JGROINDl!STRIA MF:YTCANA 

Existe11 más de 50,000 productores dispersos en todo el pa(s que 
cultivan una amplía variedcd de productos frescos. 

La producció11 individua/ tiende a ser pequeña, en áreas menores a 1 O 
hectáreas. Los productores tienden a cambiar de cultivo frecuentemente, 
dependiendo del atractivo relativo que ofrezca la sustitución de cultivos: 

l.qs Productores Sqll Por Lo Gcnerql FJidatqriox o Pequeñas 

Pronjetqrias, 

Cercc de la mitad de la tierra destinada a piña está controlada por 
ejidos. En plátano, /os ejidos representan más del 70% de la tierra. 

Méxjcq Produce y E:rportq Una Amplia Varjedad de Productos 

Las frutas tropicales se cultivan a lo largo de ambas costas y en la 
región Sur del pa{s, pero su exportación es bastante pequeña. Otras 
frutas se producen en todo el pa{s, pero las exportaciones también 
representan una pequeña proporción de Ja producción. 

lq Euructura Actual De Ca lndurtriq Renresenta Su Desarrqllq 

l:li.wúkD. 

la estructura actual de la industria es, en gran medida, resultado de 
la acción gubernamental posterior a Ja revolución. Grandes porciones de 
tierra, propiedad de un pequeño número de familias pudientes, fueron 
nacionalizadas y distribuidas entre los campesinos del pa{s. Los grupos 
de campesinos formaron ejidos, a los cuales se les concedió una pequeila 
cantidad de tierra p'ara trabajarla. Una vez concedida, la tierra del ejido 
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no podta venderse. El n~sto de la tierra permaneció en manos de pequeños 
propietarios pril'ados que la habían trabajado por muchos atios. Los 
repartos de tierra han continuado desde la revolución, aunque en los 
ti/timos a1ios han clisminuido. Para 1992, se Ira dado por concluida. 

Los productores ele fruta han tenido muy poco é:d10 en e.t:portar. La 
mayor parte d'e ellos están orientados al mercado doméstico. Al 
estancarse el crecimien10 de este mercado, han comenzado las 
e:cportaciones. 

Como en frutas y \'ercluras procesadas, los exportadores potenciales 
se han encontrado con que el mercado de e:cportación es muy diferente al 
interno. Tanto el mercado mismo como la FDA imponen estándares de 
calidad muy estrictos. Se requiere de mejor empaque y transporte para 
asegurar que la calidad del producto se mantenga después de la cosecha. 
Y finalmente, la disponibilidad consistente del producto es un requisito 
que deben cumplir los comercia/izadores para convertirse en fuentes 
confiables de abastecimiento. 

De esta forma, como en otros sectores, muchos productores mexicanos 
se encuentran en la necesidad de penetrar el mercado de exportación, 
pero carecen de los recursos para hacerlo. 

la lndurtria Adolece De Prohlcmqr De Producción Comercia· 
li=.iJíI¡, 

PROOUCCION COMERCIALIZACION 

DIFICULTAD PARA ALCANZAR ESTANCARES SISTEMAS INEFICIENTES DE RECOLECCION 
SANITARIOS Y DE CALIDAD 

TIERRA INADECUADA PARA LA PAOOUCClON ALTOS COSTOS DE INTERMEDIACION 

VARIEDADES INADECUADAS PARA PROCESAR CONTROL A LAS EXPORTACIONES 
Y EXPORTAR 

BAJO NIVEL TECNOLOGICO EN: 

• PRODUCCION 

·MANEJO 

TRANSPORTE 

• AREAS REMOTAS 

·FALTA DE ESCALA 

OPERACIONES DE BAJA ESCALA, 
PROOUCCION FRAGMENTADA 
CONTROLES A LA PRODUCCION 
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El marwo la nrnn el a11uacote los nldtanas la fresa y lar cftrjcor 
conrtilln•cn !cu nrincjoaler frutas fre\·cas donde deben resolverse 
nrohlcmas. 

Pilia ~· El caso de la posición de pi1ia fresca en Mé:cico, es el siguiente: 
problemas fitosaniwrios, aumento en la competencia y consecuenle 
pérdida de participación. 

Até.rico parece 1e11cr una igualdad de costo con la mayor(a de los 
productores internacionales. Sin embargo, esta ventaja no resulta en 
precios altos para los productore.'L Estos obtienen mejores precios en el 
mercado local. Por lo tonto, cuando se presentan problemas en el 
mercado internacional, los productores se orientan hacia mercados 
locales. 

De esta manera, cuando se encontraron residuos de carbaril en envíos 
de piña en 19/12, muclw!i productores dejaron de exportar. Desde 
entonces, los envío.'i ha11 sido estrictamente monitoreados, dificultandci 
aún más la exportación. 

Además de los problemas fitosanitarios,. hay otras debilidades 
estructura/es. La primera, los productores están muy fragmentados. El 
77% de ellos pasee menos de 5 liectáreas y el rango promedio es de 1 a 
2 hectáreas. Sólo el 5% posee más de 20 hectáreas. En contraste, la 
empresa Del Monte posee 4, 000 hectáreas en Costa Rica, que representan 
el 45%de/ área total me.ricana dedicada a este cultivo. Como se discutirá 
posteriormente, esta fragmentación tiene un efecto sobre la posición de 
costo y es causa su/iyacente de muchos problemas en el,sector. 

En segundo lugar, el rendimier.to y eficiencia de MJxico son cercanos 
a la mitad de los niveles mundiales. Esto se debe a problemas de 
espaciamiento en el cultivo, fijados deliberadamente para abastecer al 
mercado doméstico. Tambié11 se debe11 en parte al bajo nivel general de 
tecnología. Por ejemplo, la fumigación es inadecuada o se utilizan 
substancias no permitidas en mercados internacionales. Debido a la 
fragmentació11, no será fácil diseminar nuevas tecnologtas. 

En tercer lugar, el empaque y transporte son inadecuados. El 90% de 
las exportaciones se envían a granel en vehículos sin refrigeración. Las 
pérdidas son altas,' reduciendo la utilidad. Además, la exportación se 
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logra a tra\•és de agentes. Los márgenes de intermediación son altos 
comparados con los de otros países. Finalmente 1 los niveles de 
inte;;ración son mínimos en comparación con otros productos 
perecederos de éxito. 

11. AS!JNTOSCRITICOS 

Parecen existir \'arios asutilas fu11clame11tales que son el orígen de los 
problemas del subscctor. Para su nwjor comprensión, hemos separado 
estas causas pa,.a come111arlas en detalle. 

CAUSAS SUBYACENTES DE LOS PROBLEMAS 

SINTOMA FAAGMEN. FALTA DE FALTA DE POLI TIC AS TECNOlOGIA 
TACION SOFISTICA· MENTALIDAD 

c1 ar~ DEL EXPORTADO· 
PRODUCTOR AA 

PROBLEMAS DE X X X X 
CALIDAD 

TIERRA INADECUADA X X 
PARA LA PRO· 
DUCCION 

VARIEDADES X X X X 
INADECUADAS PARA 
EXPORTACION 

ATRASO TECNOLO· X X X X 
O\CO 

OPERACIONES DE X X X 
BAJA ESCALA 

RECOLECCION X 
INEFICIENTE 

ALTOS COSTOS DE X 
1NTEAMEOIACION 

OFERTA INADECUADA X X 

TRANSPORTE X X 

FALTA DE INFOR· X X X 
MACION DE MEA· 
CACOS 
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ASUNTO N• / · fR·IG.\fENTAC/().J:í. 

Como ya se mencionó, gra11 parte de los productores poseen parcelas 
muy peque1ic1s. debido en parte a re.uriccione.'i legales. La fragmentación 
Ira tenido /ns siguientes resultados: 

Falta de escala cu las operacio11es 

Incapacidad para di.\c111i1h1cicí11 de información y tecnología 

Debilidad en la plc111eacid11 de la producción y en los eslabonamientos 
de comerciali:acidn 

Carencia de poder comercializador . 

. imcs de discutir estos problemas, será muy rítil analizar algunos 
ejemplos de exportadores exitosos en esta industria. 

En Centroamérica, la pitia para exportación se cultiva en grandes 
plantaciones operadas por multinacionales. Las operaciones son muy 
.wfisticadas, con una selección de •:ariedades, plantación y tratamiento 
químico muy precisos. La admiiiistración es dirigida por un grupo de 
profesionales y especialistas. El equipo incluye instalaciones de 
almacenamiento refrigerado, camiones refrigerados, tractores y equipo 
de riego por espreas. Las operaciones son apoyadas por sistemas 
computarizados y equipo de comunicaciones que facilitan el contacto con 
las oficinas en N11e1·a York. La producción se planea cuidadosamente con 
ayuda de especialistas en el mercado. 

Otro ejemplo son las verduras frescas de invierno en México, 
producidas por un grupo de granjeros en el noroeste Mexicano. Aunque 
110 todos estos granjeros poseen grandes instalaciones agroindustriales, 
hay un grupo que controla la mayoría de las exportaciones. Dicho grupo 
posee grandes parcelas (hasta 1,000 hectáreas) y está bien apoyado, es 
propietario de las empacadoras, camiones, y agencias de brokers en 
Nogales, con ofici1ias, teléfonos y telex. Los directivos de estas empresas 
son agrónomos, quimicos e ingenieros. También existe un conjunto de 
servicios de apoyo 11111y bien desarrollado (equipo de siembra, transporte, 
aduanas), tanto en el área nacional como en el otro lado de la frontera. 
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En ambos ejcmplo.'i las operaciones de cscula existen y se dedican a 
la exportacióti, lo que permite cliseminar tecnología y la completa 
ititegración c1 través de todos los canales al mercado. 

E11 contraste, un pr1 tetar típico de pi1ia e11 México cultiva menos de 
cinco ltccttireas, sólo 10 1?0 de la eJtinwció11 de SARH parCJ eJcala 1111'nima. 
Su equipo es mínimo. Las \•ariedacleJ son ,lirigidas ul mercado local. Por 
lo tanto las plantas se siemhra11 mds espaciadas para que se produzcan 
pilicu más grandes, preferidas en el mercado interno. El firiatrciamiento 
para la cosecha puede proceder de un intermediario que también 
proporciona el camión y la memo de obra durante la co.'ieclta. 

En este sistema existen i11eficie11c:ius inlterentes. /..iJ primera es un 
tiempo m1wrto co11.dderal1/e al trcrsladllr los camiones y el equipo de un 
lugar a otro. Aclemcis, el movimiento en camiones no refrigerados 
aumenta las mermas. También hay 1111 riesgo considerable en esta 
operación. Como el contacto entre el productor y el mercado es niuy 
pobre, hay gra11 probabilidad ele que los precios se volatilicen. Para las 
exportaciones existe otro conjunto de i11termediarios no pueden 
garantizar la oferta, debe11 arnmir, por lo menos al principio, todo el 
riesgo de la comercialización. 

Por supuesto, estas ineficiencicis y riesgos se trLJducen en mayores 
costos para los intermediarios que los transfieren en precios de compra 
bajos al productor. 

Los i11termecliarios tienen enormes ventajas gracias a su poder en el 
mercado. Conocen /os precios y se encuentran en posición para juzgar el 
balance oferta-demanda del momento mientras que un productor no 
puede /iacerlo. Como el productor individual es demasiado pequeño para 
poder integrarse, su iínico recurso es el de utilizar intermediarios. 

Solucionar el problema de la fragmentaciá11 es muy dificil, pero 
existe11 dos alternativas muy claras para hacerlo. lA primera: se puede 
eliminar la fragmemación consolidando productores individua/es. Una 
sola empresa, con escala suficiente para poder dedicar recursos, equipo 
y la capacidad necesaria para integrarse, es tal vez la solución más 
eficiente. 
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Esta empresa podría resolver algunos de los problemas creados por 
la fragmentación y empezar a trabajar en otros problemas. La operación 
de escala podría lograrse fácilmente con la consolidación. Además, se 
mejorarla el poder ele mercadeo gracias al mayor tamaño. Las conexiones 
de comercialización en términos de canales e informac:"ón, no se 
solucionarán específicamente colJ Ja consolidaCión, pero es obvio que 
una organización ii11ica y grande se encontrará en mejor posición para 
hacerlo q11e los productores inc/ivicl11ales. La información de mercado y 
la diseminación de teconología 110 son tampoco un problema para una 
empresa 1ínica. 

Es muy importante hacer notar que las leyes actuales mexicanas 
alientan la consolidación de prod11ctores. Asl conw la asociación con la 
iniciativa privada, por lo q11e las operaciones a escala son posibles. 

La segunda alternativa posible es trabajar con la fragmentación 
existente. Esto puede lograrse de dos maneras -- a través de 
intermediarios o a través de asociaciones de productores, ambos 
mecanismos <on u¡ilizados actualmente. 

La discusión sig11ie11te se centra ·en los intermediarios privados. Debe 
notarse que el gobierno mexicano ha desarrollado programas que no 
eliminan a los intermediarios, sino reemplazan a los intermediarios del 
sector privado con intermediarios gubernamentales. Los principales 
problemas con esta situación son el costo y la efectividad a largo plazo. 

Los intermediarios, como se discutió anteriormente, pu<den asumir un 
papel coordinador proporcionando servicios para alcanzar escalas en 
transporte y almacenamiento y para establecer lazos de1 mercado. Sin 
embargo, ésto puede ser muy caro. Para que los intermediarios tengan 
éxito de manera efectiva, los productores deben localizarse en áreas 
geográficas especificas. Por otro lado, los intermediarios hacen muy 
poco por resolver los problemas de posición en. el mercado o diseminar 
información o tecnología. Simplemente no les preocupa ayudar a que los 
productores ganen poder en el mercado ni tienen tiempo o recursos para 
buscar y diseminar información. 
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Las asociaciones de productores sirven para ejercer poder sobre el 
mercado, y también pueden crear algunos eslabonamientos y diseminar 
informació11 y tec11ología. El objetivo primario de 1111<1 asociación de 
productores es el de represenlar a la illdustria como una fuerza 11nica y 
de esta manera ganar poder político y económico en el mercado. 
lográndolo, las asociaciones pueden crear conexiones de mercado y 
formar vehículos para que los productores adquieran i11formación. Sin 
embargo, este 110 es el enfoque primario de las actividades del grupo. 

Las asociaciones son incapaces de coordinar la producción o de 
alcanzar cierta escala. La dificultad para lograr u11a escala se debe a 
causas económicas subyucerites que no lo permiten. Los productores 
generalmente están muy dispersos para facilitar coordinación en 
transporte, colección y almacenamiento efectivos. Una asociación tendrá 
problemas para coorc/i11ar la producción y operaciones de escala debido 
a que los productores tienen metas muy diferentes. Por ejemplo, un 
productor puede estar interesado en el mercado doméstico, mientras que 
a su vecino sólo le preocupen las exportaciones. Esto hace que los 
productores usen técnicas, pesticidas y sistemas muy diferentes. A los 
ojos de la asociación se debe trabajar con ambos tipos de productor; y, 
convencerlos de que usen técnicas similares, puede ser imposible. 

Por otra parte, las asociaciones pueden tener problemas en la 
coordinació11 debido a su naturaleza inherente. Una asvciación típica de 
productores no tiene control total sino que debe tomar decisiones por 
conce11so. Con tantos intereses diferentes, lograr metas de coordinación 
es un reto muy difícil. Como resultado, las asociaciones reaccionan en 
forma muy lenta y las oportunidades pueden perderse. 
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Por otra parte, las asociaciones pueden tener problemas en la 
coordinación debido a su naturaleza inherente. Una asociación tlpica de 
productores no tiene control total si110 que debe tomar decisiones por 
concenso. Con tantos intereses diferentes, lograr metas de coordinación 
es un reto muy dificil. Como resultado, las asociaciones reaccionan en 
forma m11y lenta y las oportunidades p11eden perderse. 

ALTERNATIVAS A LA FRAGMENTACION 

DISEMINACION DE LA 
INFORMACION 

ESCALA 

• RECOLECCION 

• TRANSPORTE Y 
ALMACENAMIENTO 

• COSC:CHA Y PRO 
OUCCION 

ESLABONAMIENTOS 

• PROOUCCION 

• ACCESO A LOS 
CANALES 

PODER DE MERCADO 

CLAVE: 

A L T E R N A T 1 V A $. 

CONSOLIOACION SUPERAR LA FRAGMENTACION 

CONSOLIOACION INTERMEDIARIOS ASOCIACION DE 
PRODUCTORES 

• o • 
• • o 
• • o 

• • o 

• o o 
• • • 
• o ·• 

9 MUY IMPORTANTE 1 IMPORTANTE Q POCO IMPORTANTB 

En breve, los negocios únicos son eficientes debido a su enfoque y 
reaccionan rápidamente a impulsos que las asociaciones manejan con 
dificultad. 

Cada una de las alternativas discutidas para atacar la fragmentación 
re~uelve sólo algunos de los problemas citados. La consolidación serla 
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la mejor elección pero es la menos aceptable políricamente en el Mé:dco 
actual. 

·I Sl/NTO N• " mF15VC 0IC!ON DE 105 PRODUCTORE5 

Los productores no son s~fisticaclos. De lwcho, la finalidad de la 
Reforma Agraria es /i.1 ele ciar tierra a los campesinos. Es poco realista 
esperar c1ue cada campe.duo posea la experiencia necesaria para 
desempe1iarse bien en mercados compfojos. Por supuesto, no todos los 
productores son campe.\'ino.L El grado de participación de los campesinos 
\'aria en cada producto (aguacate 1·s. plútano), y en cada región (Norte 
vs. Sur). 

La falta ele snfisrícación clificulta /el i11corporación ele información al 
sector. Esto retras,1 el progreso. Es muy probable que la falta ele 
cumplimiento a contratos y compromi.rns se deba ~in parte a ésto. 

Gran parte de los trabajos para d desarrollo rural se ha enfocado 
tradicio11a/111e11te a e/evur e.rn sofisticClcir>11 o a compensarla. Al igual que 
la fragmentación, se trata de un problemrJ cuya solución es 
extremadamente costosa. Aún con los recursos necesarios es posible que 
sólo se le encubra, pero que la ralz del problema se mantenga. 

ASUNTO N• l· MENTAUDAD EXPORTADOR4 Y FALT1 DE 

lNfORMACWN 

Actualmente el mercado de exportación no es tan atractivo como el 
interno debido a los factores económicos discutidos anteriormente. 
Como resultado, los productores no han prestado atención a las 
exportaciones y carecen de los conocimic;Jtos necesarios para e.t:portar 
co11 éxito. 

Con excepción de las verduras de invierno, los sistemas de 
i11formació11 ele mercado so11 i11e.<iste11tes. Esta falta de información 
contribuye en forma impor1<111te a los problemas ele/ sistema. Por ejemplo, 
los productores no entienden las restricciones en el mercado de 
exportación, como los requerimie11tos sanitarios y de pesticidas, el 
proceso i11iciado por la FDA, las variedades adecuadas, etc. Por otra 
parte, los productores 110 sabe11 como llegar al mercado. No se han 
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establecido canales adecuados de comunicació11 y distribución. 
Finalmente, los productores carecen de i11formaci611 sobre precios y 
dinámicas de mercados/productos/ competencia en los Estados Unidos y 

01ras partes. 

En verduras de im-'ienw, lt1 UNPH Iza cumplido con muchas de estas 
funciones, además de sus actividades de asistencia técnica y recolección. 
Ha desarrollado redes de comunicaciú11 muy sofisticadas que 
proporcionan informaciá11 actuali:ada del mercado. 

dSUNTO N• 4· MdRCO DE POI ITIC1 'i 

En algunas regiones se destina tierra a culth•os básicos, misma que 
podrfa tener mús valor para cultivos frutales. Esto se debe 
principalmente a los precios de garantía para productos básicos. En 
algunos productos especialmente la fresa, se debe también a limitaciones 
en tierra disponible para la producción. Una amplia e.ttensión de tierra 
se wiliza para prcuctos bcísicos. Obviamente no tiene sentido emplearla 

toda para producir fresas o manzanas. 

El segundo impedimellto de política disc111ido en esta sección es la 
utilización de controles a la pradi1cción y la exportación. Como se 
discutió, éstos se originaron como un medio para evitar el 
proteccionismo y estabilizar los precios. Sin embargo, se han convertido 

en una lrerramic11ta cada \'CZ más popular para trawr de ma111ener los 
niveles de precios. Su utilización es cuestionable. (Fuente: Entrel'istas). 

La limitación a las exportaciones, anque causa ciertos beneficios 
po/lticos internacionales, puede tener consecuencias económicas 
negativas para México. En primer lugar, al limitarse la producción, el 
precio de los productos mexicanos se mantiene en un nivel artificialmente 
alto. Este precio invita a nuevos competidores a ingresar al mercado, y 
si el margen 'de utilidad se encuentra por encima de la ventaja en costo 
sobre estos competidores, México puede fácilmente ceder parte de su 
mercado. Esto parece haber ocurrido con las fresas frescas, donde los 
productores norteamericanos existentes arrebataron a México 
participación en el mercado cuando se impusieron U mi tes a la producción 
de fresa fresca y procesada. 
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Las limitaciones a la producción parecen jugar un papel muy 

importante en las 1•erdurcu ele i1111ienw. Como se mencionó, la fuerte 

presencia de /\féxico creó ciertas tensiones politicas en los Estados 
Unidos. Si !dé.deo 110 hubiera //e¡·<1do u cabo ciertaJ acciones 

ºvoluntarias", podr{u11 lwherse impuesru re.'i/ricciones mayores a las 
exportaciom!s mexicuna.L E.\· to es muy importalll~ en p.roc/l1ctol· altamente 

perecederos como las 1•erduras ele i11rien10, donde un aumento en la 

oferta en un plazo corto puede causar guerras de precios y demandas de 
dumping que ocasionarían medidas muy severas por parte de los Estados 

Unidos. Así, con esta siruación, los límites a la e:cportación han servido 
para minimizar cambios en la oferta y estabili=ar los precios. 

Por supuesto, los /{miles a la producción no siempre funcionan. No 
importa que tan controlado sea un programa1 el riesgo del contrabando 
siempre existe. Cuando Ja oferta se limita a niveles artificiales, hacer uso 
del contrabando se vuelve muy atractivo para productores y 
comercia/izadores individua/es, y en verduras de invierno parece ser un 
grave problema, estimado en 100,000 to11s./a1io. 

En resumen, la estrategia de México de limi1ar las exportaciones de 

verduras frescas de im,.ienw 1iene tamo fortt1lezas como debilidades, 
pero es muy comprensible a la luz de Ita presione.'i políticas históricas 
de los productores americanos y de las reacciones proteccionistas del 
gobierno norteamericano. La limitación es un medio efectivo para 

prevenir dichas reacciones. De cualquier ma11en1, los controles pueden 
110 ser totalmente efectivos debido al contrabando y también tienen 
consecuencias económicas negativas. Si se administran pobremente o en 
situaciones inadecuadas, pueden resultar en una rápida pérdida del 
mercado. Las /imitaciones pueden ser efecti1·as en productos muy 
peree<deros, pues >ir ven para estabilizar dislocaciones debidas a 
reacciones por cambios súbitos en la oferta. 

En opinión de Booz-Allen, las limitaciones sólo son jastificables 
cuando e.dsten Las condiciones arriba expuestas. Para México, ésto 
significa que sólo deben usarse en verduras ele invierno. En otros 
productos México carece de Ja presencia en el mercado para impactar en 

forma importante el precio, y por lo ta11to los límites a la producción 
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resultarán en pérdidas rdpida.'i de su panicipac:ión en el mercado, como 
ya ocurrió en la C!.\·portació11 de fresa. 

·15UNW N• j· /\/PORT..IClON DE TECNOIOGl·I 

Coma se comemrí. la mayor parle de 1ec11ulogía existe en :\léxico, la 
cuestión es adoptarla y difundirla. Los productores de i•erduras frescas 

de i11vier110 deben enfre11tar el reto de la producción de Florida en los 
Estados U11iclos. 

El Centro de Investigación y Tecno/og(a de Culiacán es adecuado y 
realiza un buen trabajo mo11itorea11clo tec11ologias competitivas en los 

Estados Unidos. Esre centro xerci muy efectivo en traer y diseminar 
nuevas tec11ologías a los proc/11ctores. El problema principal parece ser 
una renuencia a incorporar tec11ologías que reemplacen mano de obra 
co11 máq11i11as, como lo ha hecho Florida. Existen presiones políticas y' 
sociales para mantener y elei•ar el empleo en el sector y los productores, 
concientes de ésto, son renuentes a eliminar empleos de por sí escasos. 

Sin embargo, ri11 nt(('vcu tecnologéczs Mérico oodrín encarar una 

dcclinacicin jmoorcarrte en 5u ·0<1icicr'oacióu de mercada y pqdrfan 

perdene arín rná~ crttn{Pni: Además, los productores pueden negarse a 
invertir fuertemente e11 nuevo equipo y tec110/ogías. Dada la naturaleza 
impredecible de la tenencia de tierra en México, 110 es extraña la cautela 
eta invertir fuertemente en nuevas técnicas de cultivo. Por otra parte, 

desarrollar y utilizar estas tec11ologíus te11drJ 1111 alto costo, pero los 
productores deben estar dispuestos a afro11tarlo para defender su 
posició11. Para las fr11tas es muy clara la necesidad de mejores 
tecnolog(as y el problema sólo es como impleme111arlas. 
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CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO POR FUNCIONES 

A conl1nuacl6n 1• presentan las preguntas 
p11tlnentu para un diagnóstico por tunclonu, cuya 
metodología Incluya los pasos ~dgulenuu: 

A.· Aecopllac!On de la lnformaclén disponible para lo 
cual puedan emplearse /lstaa de comprobaclf!on. 

B.- Análisis inicial de los datos, ya sea directamente 
o por medio de cue~tionarfo. 

C.· Anállsls del eleclo que ejerce ol !actor medio 
ambiente 1obre laa actividades hacia al u.terior 
de cada !unción. 

O.· Oela1minacl6n y ordanamlenlo de todos 101 
aspectos lnlernos de la ampteu. qua Impiden a 
cada una de las lunclonea su duarrollo óplimo. 

E.· Retaelonu, por modio do una rejilla, cada una de 
las funcionas, con las funcionas, qua m!1 la 
limitan directamente on su roatl:ación ópllma, 
según 111 desprende del paso a111er1or. 

F.• Aolaclonar en la misma rejllta cada una de las 
funciones, aparenlemenlt limita en su realluclOn 
Oplfma. 

El an!llals aimull!nto de los pasos 5 y 6, lleva a 
consolidar los conceptos dt liml1atl6n, 

G.· Ottermln1cl6n da la o de /u !unciones llmllantu. 

H.· Fijación dt matu y de resul!ados u parados p.ara 
•l luluro. 

l.· D111rmlnaci6n da los caminos al1ernat1vo1 para 
resolver 101 problemas nrlados y lista do las ac· 
clones en paralelo. 

J .• Eleccl6n del camino mh rentable. 

K.- Establecimiento provisional del plan qua d1b1 
segulne, con todas sus lmpHcaclones t6cnlcu, 
económicas, llnancleraa, humanas, trslcas, ad· 
mlnlslralivas y .. tructunltt. 

L.· Estableclmlan10 de los conlrclu para supervlur 
la ejecución y duarrollo del plan y para ajustarlo 
a la realidad. 

2 • LISTA DE COMPAOBACION FUNCION DIREC· 
CION. 

ORQANIZACION 

1.• Objetivo da I• ampren. Votación. 

1.1. Situación del marcado. 

1.2. lnnovaclón. 

L3. Produclivldad, 

1.4. Af'CUrsos flslcos y financiaros, 

1.5. Acluaclón
1

y desarrollo de la dhacclOn. 

1.0. Beneficios. 

2.· Polltlcu. 

2.1. Potillcas gen.ralea. 

2.2. Polltlcas depatlamenlaloa. 

3,· E11ruclun d• organización. 

3.1. Oepallamentaliución. 

3.2. Funciones: 

Primarias y de servicio 

3.3. Autorltlad. 

3.-4. Oelagaclón. 

11, CUESTIONARIO FUNCION DIRECCION 

ORGANIZACION: 

1. 1. lCu!I •• la verdadera vocación do la empro'• y 
hacia qu6 produchu r:i 111rviclo1 se encuentre 
orlenlada?. 

1.1. la vocación de la empren 11 agrolndu1trlal V 
ast! orientada a la produccl6n y venta de p1oduc· 
101 da pU\a procesada. 

1.2. lHay una ldan111/caclón o una colncldencl1 por· 
11ctam1nte definida antn fa vocación d1 la 
emprase y 11 vocación da 101 acclonlslat o 
proplatulo1?, 

1.2. No ul1ta una ldenlilfcaclón entre la voc1cl6n de 
la empresa y la vocacl6n da los due/101, 

1.3. l..Hasta qu6 punlo puede pellgrar la utabllldad 
de la 11mpr111 a causa de la falla de /dant11lc1clón 
de la vocación personal de 101 accionistas y 
dlrlgantes, con la verdadera vocación de la 
1mprua?. 

1.3, El p1llgro os granda, ya que 101 dua/101, produc· 
toras de pilla, son loa proveedores de la mala,la 
a la empacadora. 

1.4. l..EI obJellvo da la empran esl! p11l1c1am1nte 
daflnldo y por escrito?. 

1.-4. SI, en documentos dl1per1os. 

1.5. l..Para la radacc/ón del objttlvo H tomó en cuen· 
ta al origen, ti astado actu1I y ti dturrollo futuro 
de la 1mprasa?. 

1.5. SI, puo no con suficiente precisión. 

1.6. lCu!I piensa la emprtta que debt aer su mar• 
cado "f tui.las son las neculdadas que piensa 
ulllfacerla?. 

1.6. AelaclO{lH o!::irero patrona1u. 1.6. El mercado, como emprua parastatal, fut tn 
cuan medld111 e .. 1erno, ahora 111n minos. dt los 

--~M-etn!T&~h•tcr.----· --~·Jiic1ur•• ..... MU lnCl•llU, (0 qua •• case• •• 

145 



vender, no 1e han detetmlnado eJtaotamente 
cu•let son tes neces1dade1 que hay que aatls· 
facer. 

1.7. lConoce la empresa qué nuevos productos se 
tequl111en pa1a satlslacef las necesidades e~I•· 
ten1es en ol mefcada y cuAles deben sor loa 
canales da dlslribucl6n?. 

1.7. No, su orien1acl6n na es hacia el mercado. 

t .a. lQué criterio llene la empresa para de1ermlnar 
tu lnno\laclonu V la1 mejoras que ha do realizar 
en todas tas 6.reas lmpo11an11u de la actividad 
{dlsel'lo, contabilidad, admlnla1faci6n do 0Ucln1u, 
etc.) para permanecer al nivel de 101 avanc111 en 
tos conoctml•nlos y en los m61odos?. 

1.0. No se ha definido cluamonte ole aspecto. 

1 9. lCu6.I deber! ser la apHcaclOn de 101 bonbllcloa 
obtenidos por los Incrementos dlJ productividad y 
qu6 pafia de elloa coriesponderll a la empresa V 
sus accionistas, a sus tra.bajadorcis y al con
sumidor?. 

1.9. No so ha realltado ningún 111tudlo al rospoclo. 

1.10. lCOmo pleno la empren proveerse da loa 
medios, tanto !laicos como financiaros para alean· 
zar el objetivo?. 

1.10. No uti blan definido. Su vl1iOn es a corto 
pla10. 

1.11. lCOmo plenu la empresa augurar una elec
Uva armonización de trebajo de grupo v daurro· 
llar buanu relaclonet con 101 ·11ndlcato1?. 

1. 11. Mediante la discusión conjunta, buscando la 
negociaclOn. 

1.12. lSa ha definido cuil 111 la rasponubllidad 
púbtlca da la emprou hacia el medio económico~ 
soclal en qua se desenvuelve?. 

1.12. No. 

1.13. lOu6 benetlclon u upara teMr comt) cun. 
secuencia de las premisas utablecldas en 
relación al capllal empleado o en función da las 
venias?. 

1.13. 2.5..., Sobre Vantu para al a)•fClclo 11rno 

4.9'lf. sobre el Activo Total para el ejercicio 1990 

18.1% Sobre Vantu para el ejarclclo 1991 

43.8% Sobre ol AcUvo Tolal para el e)erclclo 1991 

2.· POLITICAS DE NEOOCIOS 

2. 1. l Se han nlab1eclao pollllca1 por 111cr1to que 
mu1111ren claramente el cemJno a ugulr para al· 
canur 101 obJetlvo1?. 

2.1. No. 

2.2. lSa ha tomadadp la opinión p1111onal de loa 
Individuo• alec1ado1 por 111 pollUcll genaralea 
111tebleclda1 por el director de la,emprua?. 

2.2. No. 
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2.3. llu polltlcas g•n•ralas han parmltldo al U· 
tableclmiento d• poHtlcu dapattamantal111 v 
astu s su vu, han parmllldo 11 lljaci611 da nnor· 
mas da Haba/o?. 

2.3. No hay pollllcu. 

3.· ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 

3.L LEI 01ganlgrama de la empran es realm9nle la 
repruantaci6n 91áfica da la 01ganlucl6r;'l'. 

3.t. SI. 

3.2. lllt depaflamantallzaciOn o la cnaclOn do 
nuevoa departamentos se lleva• cabo mediante 
un estudio formal da las lunclonat v acllvidedas 
por reallur?. 

J.2. Na 111 ha hacho, 

3.3. lCuAntos nlvelu l•tirqu1co1 exlslen an la 
amp1ua?. 

3.3. Tres. 

3.4. lSa llene una ducrlpclón del trabajo qua daba 
roallur cada Individuo en la ompra1a?. 

3.4. No. 

3.5. lCada uno d• los hombrn qu• nUn colabo(1n° 
do en t1 ampran uban a clancla clat11 qui e1 lo 
qu• n operad• •1101?. 

3.5. N:>. 

3.o. l S• tiene una dnctlpclón por ucrllo da 111 
funclonu qua deben ruHur los dap•ttsm•nlo1 V 
101 comlth'l. 

3,7. /.Lu ducrlpclonftl de !11horu (por departaman• 
to•, puesto• y comltis) u complemantan 
per16dloamente con Indicaciones da m•lU a 
corto, medio v largo plaz:o y con llmlu1 
prHupuaatalu adludicado1?. 

3.7. No ulatan ducripclOn de laborea. 

3.8. lExl1te un manual da organlucl6n?. 

3.8. No. E11a en proceso. 

3.9. lCon qu6 lrocuencla u revln al manual d• 
orog1nl:rac\6n?. 

3.9. No hay manual. 

3.10. llo1 1orvlclos auxiliar•• (contabllldad, com· 
pru, ln\lontulo1, control de calidad, ale.) n lin· 
cuentran dl1puuto1 da tal forma que dependan 
del jale que mh loa ne::2!!a?. 

3.1 o. SI, paro falla comunlcacl6n lnterdaparlamantal. 

4.· AUTORIDAD 

4.1. LL• delagacl6n de autoridad n ha llevado a 
cabo medlan11 un an•ll1l1 ouldadoao da la 
praparacl6n, antectdentu, valor y per1onalld1d 
d• 101 lndlvlduo1 a qulenu n ha dado facul· 
tadu?, 

4.1. SI. Parclalmenta, la del•g•cl6n h• 1ldo mh bien 
resultado u atar de tener •n 101 puntos d• mando 



a personas amlgaa, aunque su prapn.rac16n u 
prolaslon111. 

4.2. LEI adiullamlanto, la eitpe11encla, el sentido 
común V ta personalidad hacen qua al jala aclual 
de la empresa sea un jefe na1ural y no un jale 
lmpueato por las circunstancias?. 

4.2. SI. El Presidente del Consejo de Admtnistraci6n 
u querido y respelado por el personal y u 111 
reconoce como /ele natu11l de la 1mp1esa. El 
útllmo afio ha delegado parta de 1u1 !unciones en 
un j6ven ingeniero ag1oinduatrlal. 

4.3. lSe ha exigido rasponsabllldades al personal d8 
acuerdQ con ta autoridad que se les ha 0101gado?. 

4.J. No. Falta equlllbrlo entre autoridad y respon· 
sab!Hdad. 

4 4 lSa ha definido cl'Jramanle y poi esc1110 los 
limites de autolidad que tiene cada puson .. 1. 

4.4. No. 

4.5. lSa ha procurado evitar al problema do que una 
penona ast6 bajo las 61dena1 dt· mh d1t un jale? 

4.5. SL 

4.6. lSa ha procurado evitar que el jele d1 un depar· 
lamenlo o de un urvlcio au1dllar d{• 6rdenes a 
subalternos da otro1 jefu7. 

4.6. SI. 

5.· PHEVISION 

5.1. lOlspona el Jale de impresa do elementos do 
juicio suli clent111 y oportunos que le permitan 
prever a1tuaclone1 luturu?. 

5.2. lle lnlorm1cf6n recibida del Medio Ambiente se 
ha aprovechado ellclentemenle para lormarse 
criterio de la evolucl6n 11cnol6glca y de lu 
necesidades del mercado?. 

5. 2. Se ha duculdado 1111 punto aunque loa direc· 
tares eatin ansiblu en cuanlo a su Importación. 

5.3. lla adquisición de alamanto1 ll•lcos de tru.bajo 
11 han fundado en estudios de ranlabllldad?. 

5.J. No. 

5.4. lExl1t• un programa da adlutramlento dentro 
de la ampreaa qua pralanda ti mejoramiento 
t6cnlco y humano da los trabajadores?. 

5.4. No. 

6,• PLANEACION 

6.1, lla dacl1l6n pata el lanzamiento de un nuevo 
producto o auvlcio al mercado 11 11 ruultado de 
an61l1l1 culdadoao por parte dtl jefe de empran 
primero V luego por par!• dt dlr1ct1vo1 dt segun· 
do nlval de condlclon111 y evo1ucl6n dtl marcado, 
abuteclmientoa de maltrlU prlmu, nrvlclo1, 
equipo actual, etc,7. 

6.1. Huta la lecha no se han hacho e1tudlo1 a tondo. 

6.2. llu decl•lonu tomadas por 101 jeln dt ugun· 
do nivel son el resultado de una metodologla 

adoptada, para qua dtchae dtcl slonas couespon. 
dan a los objetivos y poHlicu da la emprua?. 

7.· PAOORAMACION 

7.1. l Tanto al preaupuaslo general como loa 
prasupuntos d11parlam11n11l11 se encuentran 
orientados a lograr los objetivos do la ampren? 

1.1. sr 

7.2. lla adjudicación de matas presupuutablas a 
loa dep11la mantos e lnd1vlduo1 lueron dl1cutlda1 
V programadas co11 cada uno de ello•?. 

7.2. ~Jo. No existe Comlt6 de Pre1upueslo1. 

8.· COMUNICACION Y COOADUlACION 

8.1. lLa organi:ac16n da la emprua esta dispuesta 
da lal manera qua la• comunicaciones anua la 
01roccí6n y ros jofea, los j11tu y los subalt11inos, 
!luyan sin ntraso v sin interl1tencia?. 

8 1 SI Aunque es algo Informal. 

8.2. lEJ grado de autoridad Qua tl•nen lot jel111 111 
P•Hmite ruolver 101 p1oblemu de •u• 1uballer
no1, sin quo langan 61101 que acudir el Jefe da la 
empreu?. 

8.2. No. 

8.3. l Qu6 medios ae utilizan para lograr la 
coordlnaci6n de las actlvldadu lnler • lnttadepu. 
tamantale17. 

8.3. Haata al rnomento no u han planudo formal. 
mente los m•dlo•, 61101 han nacido de la1 
neculdadu lnmedlaln. 

8.4. lComo reau1t1do de la comunlcacl6n de las 
pJl/tlcu y metaa, la cooperac16n dentro de la 
empreu u logra sin ob11iculo1?. 

8.4. Se logra parcialmente. 

11,· CONTROL 

9.1. lDl1pone la dheccl6n de tl•mtnio1 de control 
q1u1 I• permitan vlgllar la marcha do la empr111a 
i,n luncl6n da 1111 metu utabl•cldu?. 

9.1. No. Solamente y •n forma parcial el control 
p1esupue1tal. 

9.2. l.EI jele de la empre u revlu todos 101 conlrol11 
o eitclu1lvamtnt1 1111 duvlaclone1 1e1pacto a la 
meta?. 

9.2. El Jala se ocupa en resolver loa problemas mh 
lmportantH. 

9.3. ¿5, llenen establacldo1 clrcultot mensualH de 
Informo de la s\haclón del negocio y de la 
1lluacl6n financiera?. 

9.3. No u ha logrado utablecerlo1. 

9.4. lSe procura alat•m•llcamtnte aumentar la1 
relaclonu comarclalu?. 

9.4. Sf. Parclalmen1e. 

_1_4_7 ___ -----



9.5. lSe han lijado objetivos claros a las relaciones 
públicas de la ampren?. 

9.5. No. 

9.6. lSa ha considerado qua no tan 1610 al rttpon
sab1e c. los altos jalo daban raalJur la funci6n da 
relacionas públlcu, ya que lu opiniones qua los 
empleados lnletlores e.cternen fuera da la 
empren hacen qua muchas parlonas •• forman 
una opln16n da la emprase?. 

9.6. No. 

9.7. lOulr soluciones se han dado a IU quaju 1ob1e 
la operación do la am;Hasa?. 

9.7. Nunc.a se ha estudll1do, 

9.8. lSa ha procurado mantener bueno ralaclonu 
con todoe los organhmos con qulanu esU en 
contacto la empresa? 

9.8. SI. 

9 9. lCu!I cu el principar p1oblema con el sindica lo. 

lSa ha hecho seriamente algo para 111olv1110?. 

9.9. La obllg•cl6n qua tiene la empresa a emplear a 
lodoa los ag•emfadoa, provocando que no alllsta 
una plantilla utable, ul como otroa probltmaa, 
v.gr. una enorme n6mlna, ya que loa trabaJadoru 
laboran an ocaalonea 2 6 3 din a la umana. 

9.10. A la upectatlva para produc• 11111, comunidad, 
empleados y ob11ro1, aal como pata las lnlll• 
tuclonea d1 \IDblarno, credlllcloa y tlndlcalu. 

La empra11 vive un periodo de lr•n•lclón. 

fJLn.-'..lonu qu• l!mll•n • I• luncl6n..JU1.1.uM.1L. 

1 .• CR.fil•bllld•d y hl•dllJ.1.ll. 

Falla de Información Qontabl• y ut11dl1llca 
pera una m•Jor pl"nucl6n y conl1ol, 

2.· l!.lwuW. 

El peraonal que ocupa punto• de d!ttccl6n 
carece de la uperlencla y conocimiento• ad1cu1do1 
para llevar• cabo su funcl6n. 

fuoc\oon 1 In gut \\m\\1 !1 m•ct!I\ sgmp n 
uU dnurrpllondg la ltmcl6n O!ra¡;c!On 

l.· D.JnWM. 

La dheccl6n n llmlla a 11 misma, por /l fella 
da np11l•ncl11 v conoclmlentoa n1cu11lo1 en un 
empreaarlo, ul como la !1U1 de polltlcu. 

2.• prpduc!pa y prpp11p• 

El craclmlenlo de 11 damand1 aa l1n10, pero 
proml1orlo, la función dlr•ccl6n ut6 !Imitando a 
Produclt11 y Procuoa por la carencia de un1 vl116n e 
lnveatlgacl6n tecnológlca que 11rv!rla para mejorar 
esto1. 

3,. Fln1ngl1mltnlp 

La empreaa, qua ae encuentra en •rr•n
damlento a 101 producloru, de ahf qui la búaqueda 

de financiamiento H dUlculla, aobt• todo aumento da 
ca pi tal. 

4.• Mtdlo1 d1 Prgducclón 

La falla de claridad a largo pluo, bloquea una 
polltlca nacional de 1dqul1lcl6n de m1dlo1 de 
producción. 

•.. e.i.waL. 

El proceso da 11leccl6n d• 101di11cllvo1,111A 
limitando •I deurrollo de la emp1111, 

La falta da un• polltlca de 1umlni11ro 
adecuado d• ma1u111 primas, provoca baJa 
capacidad de producción uUlhada, 

7.• Aqt!yldad Prpd~ 

Como ruuflado da la falta d• plane1cl6n · 
ganar al de In acllvldadu de la ernpreaa y poco uao 
tfo uulclos de lnv111tlgacl6n tecnol6glca, la a::· 
llvldad productora u v• llmllada por la dUtcclón, 

a.- yont1 y Q!1U1bupl60. 

El duconoclmlanto del m•roado ha lnlluldo 
para que no ta aprovechen cla11u opotlunlda.du 
que ol1ec1 el entorno. · 

11 •• Cpn!1bll!dgd y E1!1dl11ic1 

la dlvertllfcacl6n dt acllvld1doa del jof1 de 
admlnllltacl6n de información conl•ble 11al y opor
IUna. 

.l.· LISTA DE COMPRODACION FUNCION PRODUC• 
TOS Y PROCESOS 
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t •• Produoloa 

1. 1. Polltlca da dlael'lo V r1l1ol6n de loa produoloa 
con lot mercados, 

1.2. Materlalu ampludot y po1lbl11 1u1111u101 {tia• 
111 d• mat11lal). 

t.3. Dlnno, planea, upeclflcaclonu, 

1.4. Usos. 

1.5. Nombres o mercu. 

1.6. PollHca do dlntlo (dlntlo d1 la emprtu o del 
cllanle). 

l. 7, Encargadoa o reaponublu del dl111'10. 

1.e. Pollt1c1 de lnveatlgaclón y deaurollo d1 produc
to•. 

1.9. Volumen de producción V v1n111 por produclo. 

1.10. Precio• de venia(• mayorl1111, dlslrlbuldor11 
al pübllco). 

1.11. Atnl•bllldad d1 lo• productos. 

1.12. Pa.tentea y marcn 11gl1trad11. 

1.13. Olvenllloacl6n de loa producto•. 



1.1~. Componenles de cada produclo 

1.15. Partes manufacturadas y patln comprado. 

1.16. Productos de la competencia en el ramo o de 
productos equivalenln de otros ramos. 

;t,. Proceeoe 

2.1. Caracledsllcu tecnol6glcas. 

2.2. Fases sucesivas (itinerario). 

2.J. Allernatlvas. 

2 4. Costos de divenos p1ocesos. 

2 5. Dlv•nos tipos de procesos empleados (cor>· 
tlnuos, por orden, para almacenl. 

2 6. Cuallot de botella (m•qulna o procuos limitan· 
tes). 

2.7. Palentes de procesos. 

2.8. Estudios de m6todos que se electUan. 

3.1. Pol/Uca do deturollo d• productos. 

J.2. Estudio de loa mercedos. 

3.J. t11r11lclo de dl111\o a los cllentH (ln11est1geei6n 
de tus neculdeduJ. 

3.4. Mercados piloto para nuevos productos. 

3.!5. Institutos o uoclaclonea de lnveallgacl6n en el 
ramo. 

3.8. ln11111igact6n sobre nu111101 procuos luenlH d• 
Información. 

J.7. Nuevot malerlalu, Fuentu de Información, 

3 ~CUESTIONARIO FUNCION PRODUCTOS Y 
PROCESOS 

• .• fWIJlR.la 

1.1. lSe dl111\an los produc101 d• eeuttdo eon une 
lnvutlgecl6n previa del mercedo?. 

1.1. No. 

t .2, lSI los productos son dl1ello del cllente, u 
ln1111!1gan 101 uso• y necesidades para 1ug11Jr 
mod1ffcaclon11 en el dl.111\0 que lo hagan m•t 
111ndlble y mh econ6mieo de producir? 

1.2. No. 

1.3, ¿se anallu en forma melódlce loa produclot di 
la competencia?. 

1.3. Se he hecho puo en forma eccldental, 

1.'4. ¿se hen hecho u1udlo1 16cnlco1 aobre los 
materiales •!flpleadoa?. 

L4. sr. Sob11 lodo de meterla prima. 

1.5. lPere hecer un dlHflo, 11 conaulla a lodos los 
inl•nudot, V•ntaa, Producción, Compras v 
Olreccl6n?, 

1.5. No. 

1.6. lE1d1t•n planos d11aUado1 de cada prod1.1c10 y 
eaoa pall•, con ••P•CJ!lcaelon••· Toleranclu, 
mat11tal,1, 01c.?, 

1.8. SI. E1i1l1n normu de calidad. 

1.7. lSe U•ne un p1oorama para r•vislón de dh1el\o 
y desarrollo de nuevos productos?. 

1.7, No. 

1.a. LSe 1J1n1n estadlsUcu de venta v producción 
di ceda uno de lot productot d'1 ta compat\fa7. 

1.8. SI 11lllen registros, tanto de venta corr.o de 
producción pot arllculo. 

1.'1. LE1i1t11 la poHUca de tener marces regl11rtd11 
y patentes paie loa productos 1laborado17. 

1.9. SI. 

1.10. lSe hecan modelo• uporlmen1al11 de loa 
produclot nua1101 entoa d• hacer les h•ttaml•n· 
IU o moldes neeuuioa?. 

1.10. No, 

1 11. ¿Laa herramlentu u conuruyen de1pu6a da 
un estudio a rondo dol dlleno y oon la 
lnler111ncl6n d•I d/1111\ador?. 

1.11. No proceda. 

1.12. ¿Se conoce la capacidad de producción de ced1 
.modo los producto• y loa cuel/ot de botel/e?, 

1.12. Se hen d1111mln1do raroneblemente. 

1.13. ¿59 ha deletmlnado la rentabllldad de los 
produo1os v H lleno un 1l1tema adaouado de con· 
trol de coitos?. 

1.13. No. Sólo u determine rentabUlded totel. 

l .H. LExlste una polltlce ciare de dlvenlflcaclón que 
llmlla y defina el alcance de hta? 

1.1'4, No 11Jtl1t1. 

1.1!5. LAI dlHl\ar loa prod1.1cto1, u procura e11an° 
darlur 1u1 partea para hacerlos lnteroambl0 

ables?. 

1.1!5. No procedo. 

2 .• Proc1101 

2.1. lS• ha eetudlado 11101 procuoa empludo• ion 
toa mejoru dude un punto de 111111 ello nómico y 
tecnológlco?, 

2.1. Desde el punto de vlata lecnológlco, 101 prooHot 
au•n bien dlullado1, aunque algo obaol•to1. 
Reclentemenle .. hizo un utudlo tobtt ren· 
dimlentoa. 

-- - ---- - - - - --- ---------,--------- ~ -- - ---- --
___ _. ____ --
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2.2, ¿se han definido 101 diver101 procoao1 u111en· 
lel (conUnuo1, por orden d1 p1oduccl6n, por 
pedido)?. 

2,2. SI. 101 procuo1 ion continuos 

2.3 lS• !len• un 1egl1tro (hoja d1 llinerailo) para 
cada una de lu p1rte1, dond• se mue1\rtn la• 
etapas suc11lva1 de hbruiacl6n, ll•mpol 
1mploado1, mlt.quln:u y dados ulllliado1?. 

2.3. No ulst11 dicho 111gl1tro. 

2.4 lSe realizan utudlo• d11 lo1 m6todos 11mptudo1 
pua Halar de 1lmptlhca1lot?. 

2 4 No u han hecho 1l1t1m6Hco1. 

2.~. lSo duenan y patonlan nu1vo1 proc1101? 

2.~. Lo• proc1101 no 1on p1len!ado1. 

3.• lnvut1g1clón 

J.1. lAI 1en1a1 un produc•o nuevo, H utlllzan p1ime10 
rn11cado1 de p1U1b17, 

J, L No u ha tenido uta actlvlllad. 

J.2.lS• 0116 en oonlliclo con ln1tlluto1, 
uoclaclonu, 110. 1ob11 el ramo para utu 11 
tanto d• tos avancu t1cno1ou1co1?. 

J.2. Reclonlornentt 11, con la Unlv11sldad ~ulOnoma 
Chaplngo, 

3.J, lSe ulA 1u1ctHo a pub11cacicnu 1•cnlc11 e 
clenlllicu upeclalludu 1n 11\ 11rno?. 

3.3. No. 

3.4. tSe inve11ilil1n nu•vo¡¡ fflil•Hlilia y u dl1po1u 
de luentu de lnlormaclón 1d1cu1do1?. 

J.4. No 11 ha heoho nada 1obro 1111 punlo. 

f'unclonH que llmllan 11 I• tunolón productoe y 
proo111os. 

1.• V1nl1 V Dl1trlbucldn. 

Falta d1 lntormaclOn 1ob1• 101 11qul1llc1 del 
rn11c1do v de 101 cll1n1u. 

2 •• Dlncolón, 

Cerencla de lnformaolón v con11c10 con 
publlcaclonu • lntllluolonu dt lnv111101clón 
11p1cl1flr1d1. 

3,. Dlr.aolón. 

F1ll1 d1 polltlca1 1obr1 d1urrollo d1 
lnv111lg1cl6n v dlv•ralllc11clón. 

4.• Producto• y ProoaeOI. 

Falla d1 pl1no1, hoju ditt lllneurlo, 110., qui 
p11mllan progr1m11 d• nvltl6ri d1 101 dl11nc1, 

l'unolonH • IH que llmlta la m1ner• oomo H 
"'' dHarrollando I• lunoldn pro4fucto1 y 
prooo100, 

_l.:J!.fO~,!.l~~VJ! .. f~~·l.C?!:• __ ~- __ _ 

$1 tlmlla 111 ml1m1por11 0111ncl1 de pclft1c11 
de d111rrollo 1 inv11tlg1010n, 111 como la c11encl1 
de pl1n11 que 11 p1rm1111•n ulttlr V d1u11oll1111. 

2.• f'ln1ncl.nll1nlc. 

lnv111ig1clOn y dlHfto ion g1upo1 d1 ac. 
tlvldadu que h11lan mi• eoonOmlc• 11 producción, 
que 111ul111la en un• op111clOn mh 11nlabl1 dt la 
compaf1la. 

3,. Actlvld1d produc1or11. 

La talla de lnv11Ug1clOn y dluflo, lmpld1n una 
etlcl1n11 planuclOn v control de I• p1oducc16n. 

4,• Yentu V Dlalrlbuclón. 

La c111nci1 d1 p1ogram11 d1 duatrollo 1 
lnvutlgaclOn, a1I como 11 11111 d1 111vlcto 11 ctienH, 
Impiden una •cllvldad de vantu mh 1n61glca. 

4 • CUESTIONARIO l"UNCION l"IHAHCIAMIENTO 

t,• E1nuc1ur11 lln1nol1r1 lnl1rna. 

1.1, te .. 1111 adtrnh dtl l•le d1 emp1111, 01111 per· 
1on11 ruponubln del m1n1jo llnancltn>7, 

1.1. Oul111 maneja bhlcamtnl• IU flnanru de la 
1mp1ua 11 el Pt11ld1n11 del Conujo, prtvla con· 
1ultll y acu11dc con 101 prlnclplln funclonarlot. 

1.2:, ¿cu" •• el puuto que ocupa y cuil u 1u 
alluaclOn J11Arqulca con rel1clOn 11 g111nt1? 

t.2. No 11 ap1loa, 

1.3. ¿>, qul6n le oorr11ponde hac11•I1nlll1l1 d• loa 
nt1do1 llnancl11017, 

1,3, Al J•I• J• AJmlnl1lrtr.cl6n V ¡.:1n1r11ii, ;uonqu; := 
nalln oon cl•tlU d1llclenclu, "º ol•to 
p1111n11olón m1n1ual d1 d1101 con11bl11. 

t.4. lLa lotm1 d1 hMll lo• anill•I• d• 101 nt1do1 
fln1ncl11oe nll p1rllcul11mento bl1n adaptada a 
111 necnldadu tlnencleru de 11 1mpr111 v au1 
1111.iltadot purnlten al l•I• dt 1rnpr111 tom11 
d1cl1lonu 1d1cu1d11?. 

1,4. Huta la tech1, 16!0 u h1c1n anlll1l1 por ulra. 

t.5, lA c11go do qulln utl la autorluolón de com· 
pru? 

1.a. A cargo d1I P111ldonu d1l Con11Jo dt 
Admlnletraclón. 

1.15. tCon qu• 1recu1ncl1 u rovlun In varl1clont1 
del pruupu1110 dt comprn7. 

1.15. No 11 rtvlun 1l1ternálloam1nlo, 

1.1, LA c11gc do qultn utl 11 1u101luclón de gu. 
101?. 

t.7. So 1labor1 un pruupur110 d• op1rscl6n p111 
cada ufra, pero 1lrv1 do poco apoyo p11a el con• 
Hol da gutoa. 

1.8. LCon qu6 lrecuencl1 u t1vlun In varl1clon11 
tiel pr11upu1110 de g11to1?. 

t.8. No•• r•11l!~~1latem_!tlc~l}'!~l)!.I~-------·~ ·-----
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1.9. l.A cargo de qul•n uti la autorlncl6n de 
cr•dlto • 101 clten1u?. 

1,g. A caigo del Pruld1n11 del Conujo. 

t.10. l.EI procedlml1n10 de •nill1l1 de c1•dllo de 101 
cll1ntu proporclon• a la empreu et1mento1 de 
juicio 1uUcl1ntu pu• gu1nUur 1n principio la 
rflcupe11cl6n del cr•dllo?. 

1.10. No ea111e un proc:odlmlento adecuado de 
anill1l1. 

1. 11 lCul1el han •ido lu p6tdJdu por cli•ntu 
malo• on 101 ülllmo1 tru 1f101? 

t 11. Cuando era 1mpreu pübUca no. Ahora, 1od111l1 
no 11 nene la 1ullc:lenl• ••Perlencl1. 

1.12. LLa •llclencla d• lo• •bogado• 1ncug1do1 de 
cobrlll judlclatment1 a 10 .. cll1ntes 11 la 
1d1cu1d1?. 

1.12. No .. apHO•. 

1.13. L0ul6n to encaro• da utar en con11c10 con 101 
banco• v 1in1incleru? 

I, 13. Contacto H1r11Agico, al Pra1ld1nl1 del Con· 
ujo. 

Con11cto Op1r1Hvo, 11 Jefe d• A.dmln111ralll6n 
v Fln1n111. 

1.14. LLu rel1clon11 con tlnanci11ra1 V bancos u 
han u .... 1do en un plano cordlal7. 

t .14. En t6rmlno1 ganeralu, ti. 

1.1!5 lOl1pon• •I J•I• d• •m~r•11• 11• p1on61tlco1 
m•n1u1l11 de c•J• q1u1 le plfmil•n prt11er opor· 
1un1.m1n1c I;; dlllcull1d11 lln1ncl1111 en 11 
futuro?. 

1.15. No. 

2.• Fu1n111 de tln1nQJ.J.mWUa. 

2.1. No 11 apoca. 

2.2. tE1 1uUcl1nt1 a lulclo dtl /efe de •mp1111 •I 
cap1t1l 1oci•I aofl.111?. 

2.2. No, u requieren 1pro11lm1d1m1n1t 5,000 mil• 
lonu d• p1101 pttt una p1lm1r1 et1pa dt mod· 
•tnlucl6n de la planta. 

2.J, LOu6 porceniaje del oapltal 1acl1I 1114 ro1m1do 
por 1colon11 pr1ler1ntu?. 

2.J, No Yin a ulttlr 1colon11 preferentu, 16/0 com. 
un••· 

2.4. l.Dt qu6 prl11U1glo1goun111 aoclonu praler•n· 
1111. 

2.4. No H apuca, 

2.5. tH1y poalbllldad di ndlm~r lu 1cclon11 
prtftrtntea? 

2.S. Non 1pllca. 

2.e. tA Juicio del /efe d• 1mpru1 qu6 llmllaclonn o 
111nt1ju repalt• la tmltl6n d1 acolon11 prtllfln· 
ltt?, 

2.e. No 11 1pllca, 

2.7. tln r1laclon11 con 101 acclonl1111 1e han 
U1v1do tn plano cordial?. 

2.7. SI, lt trata dt un conjunto de 1hjld1tarlo1 y 
p1qu1f10t PfOpltltrlOI, pllvllffllnlt OtQlniUdCI 
v con e.perlenclt en empre su comlfCial11. 

.:.8. LOul llmllaclonu de ord•n llnancl110 pueden 
surgir por dl11erg1ncl1 dt crlt1rlo entre 101 •c· 
clcn11t11?. 

2.8. No u pr11111n en el mediano pluo. 

2.9. LL01 contacto:a y In 11l1clon11 p111on1l11 qui 
pudieran tentr alguno o alguno• de lo• acclonl1• 
lu con prov11dor11 y banqueros •• han ulllludo 
conv1nl1n11m1ntt7. 

2.9. SI. 

2 10. LEI contojo d• 1dmln/11r1.cl6n dt I• 1mpr1u 
ull lo1m1do uclu1l111m1n11 por acclonlttu?, 

2. to. SI. En I• última aumblu de 1oclonl1tu 11 
Conujo da Admlnl1tracl6n qutd6 lnt1gr1do en la 
1lgul1n11 forma: 

Pretldtnle: lng. Vlc:tor Salg1do, 

S• con1ld1ra qua la 1port1clOn promtdlo por 
1cclonl111 uri d1 un mlll6!"1 d1 p1101. 

2.1'. LPor qu6 ru6n tu:iro:i :dmllld.:r.; dontro di:tl 
Conu!o d• Admlnl1111ol6n peraonu o.J1n11 1\ la 
org1nlracl6n?. 

2.11. No H •pile•. 

2.12. tA ouinto adc1ndi11on 111 1portac:lonu lnd•· 
p1nd11nt11 d• capll•I que rulluron lct tocloJ en 
11ül!lmo1j11clclo tl1cal?. 

2.12. No" aptlca. 

2.13. tQu6 remun1r1cl6n reclb1n loa fondo• lnd•· 
pendl1nt11 de caplt1I?. 

2.13. No H 1pllc1, 

2.14. LLa nmun1racl6n de toa fondo1 lnd1ptndl1n111 
dt c1plt1I u alta o baja, comp1tada con lu 11111 
norm1l11 de lnt11h que H p1g1n en 11 medio 
bancario?. 

2.14. No ti 1pllc1. 

2.1!1. LL• ru6n de 111 1por1101onu lnd1pendl1ntu 
d• oapllal ob1dto• a upantl6n lmprtYl•ta del 
negoolo o tlmpltm1n11 a lnaflclenola 1n la 
org1nl11ol6n t1n1ncl1n de la 1mpr1u?. 

2.15. No 111pllca. 

2. te. l.Lu aportaclon11 lnd1p1ndl1ntu de capll•I 11 
1uJ11uAn a un utudlo prtvlo dt lnv1nl6n qut 
guanUurl una 11nt1bUldad 1111•_!_~~.10~~~~~-
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2.16. No u apllc:t, 

2.11. LEn qu' forma y cu•ndo u r•lnlegrarA al dlnuo 
aporlado por lo.1 1cclon1uu en h:hiblclonu Inda· 
pandlentu d• capllal7. 

2.17. No u aplica. 

2- t8. LOu6 clu• da Htulos de ct6dlto (l•tru o 
pagarh) acostumbra u:padlr Ja ampnu por 
aporlaclonu indapandl•ntu de caplta17. 

2. ta. No u aplica. 

2. t 9. ¿Los 1oclos que han aportado din.ro en forma 
lndapendl•nt• 11 ::apltal •• ancuentnn em. 
P•d1onado1 en C'dul• IV y su1 aportaclon•• Hli 
al corriente en ol pago da lmpueato 1ob1e la 
Renta?. 

2.19. No u apile•. 

J •• Bancos -, Flnancl•ru. 

3.1. LCon cuAnlu inUllUclonu de cr,dl!o opua la 
empresa?. 

3.1. Oanco Rural, SNC. 

Banco de Comarcio, S.A. 

Programa da Solldar1d1d, 

3.2. LCu6tn aon fu llnua o Hmllu de cr6dllo d• qu• 
dhpon• la •mpr••• •n laa in1tlluclon .. dond• 
op•ra?. 

3.2. Con Banco Rural 1,000 Mlllonta da puoa. 

Con •I pFogram1 da Solldufdad 1,000 Mlllonu 
da pesos, 

3.3. LSon 1ullclantu lu llnu1 da cr6dllo da qua 
dispone la amprau para flnanclu adecuad•• 
man!• 1u1 op1rac/onu •corto PIHo?. 

3,3, No. 

3.4. LPu•d• disponer la emprua dt cr6dlto1 a 
mediano o largo pluo para llnanclar operaclonu 
de producción?. 

3.4. SI, m•dian11 la prauntacl6n da un buan proyac· 
to. · 

3.:i. t.L1 emprau ha ll1nado 11tlstactorlament• 101 
raqul11to1 que le hen padldo lo• b1nco1 para 
podar dl1pon1r de 1u1 lineas de cr6dlto7. 

3.:1. sr. con •lgunu dlflculltdu. 

3.6. l0u6 g1unt1u h•n olgldo le• bancos y finan· 
c/eru7. 

3.6. Aval da lu Organlzaclonu. 

3.7. LL01 cr6dlto1 provenlentu d• financieras y 
ba"co H han lnnrtldo confoun1 1 un programa 
pt1ulab/1cldo?. 

3.7, No. H1 tldo
0

un poco d11ord1n1d11u 1pllc1clón. 

:J,O, LSe han cumplldo 11" problema 1~1 programu de 
JHOD de pi.11vo prove"le"tll de bancos y finan· 
c/aru7. 

3.8. Sa han tenido gravu problemu, ya que el 
pr11upu11to d• n"lu no u ha cumplido, 

3.9. LSe ha vl1to al1ct1da la 1mpreu 1n algu"a 
forma a cauu d• la falle do cumpl/mlenlo opor· 
tuno de •u• obllgaclon .. con bancos y finan· 
cleras?. 

3.9. Aparent•m•nta no, ya que Ju r1l1clonu con 111 
lnatitu clonn da cr6dlto aon buen11. 

3.IQ. t.En 11 cuo da opar1clon11 can banco• de 
d•p61ilo, los urdo• en cu11n11 do chaqu11 d• 11 
ampr111 guardan coualacl6n con la ullllucl6n d• 
cridlta?. 

3. 1 O. Loa prcm11dlos de uldo!I ion bajo a. 

4.· Ptova•dore• 

-4. t. LSo han ll1v1do la• r1lac/on11 con provudorea 
en plano cardJal7, 

-4.1. SI. lo1 proc11doru da matarla prlm• son lo• 
du11'011 da la ampreu, lu 1dqul1lclono1 11 hac1n 
a cr6dito, d1v1ngando un lnl•r'•· Lu compra• de 
Envasas y altos ln1umo1 impor11n111 aon al con· 
tldO. 

4.2. LEI plazo d1 cridllO da 101 provaedoru coincida 
con la duración dal proceso ¡'.ltoducllvo?. 

4.2. E• mb largo qua al de la zafra. 

4.:J. LDupuia da hacar 101 ajuelu nacuulos par• 
manten•r 101 lnv1nt1rlo1 de malaria prima y 
materfal d1ntro de una norma y llmlt1, •l plazo d• 
cr,dlto de lo• provaedorea r11ulla •ullclanta o 
/n1uf/clant1?. 

4.3. ln11.1llcl•nte, haca falla c1pllal do trabajo, 

4.4. LEn qu" forma 11 dacum•nla el cridlto d• 
p1ova1dorae7. 

4.:1. LOu6 garantru 1ollcltan 101 proveado111 para 
dar cr6dlto?. 

4.5. Ninguna. 

5,· Cllent11 

tJ. 1. LE• co1tumbre da la empre u financiar parta d• 
1u producclt1n con 1ntlclpo1 a cu1nl1 de pldldos 
d1 1u1 cllentu?. 

5.1. No. 

:i.2. LOul6n ••el reeponuble d• vlgilu que 101 an· 
tlclpoa H apliquen preclum•nl1 11 pedido del 
cllante y no• flnu dl1tlnto1?. 

5.2. No hay anticipo• da cll•nt ... 

:1.3. LS• han enltag,.do oporlunamenl• 101 pedidos a 
101 cll•ntu que han hecho antlclpo1 eobra ello1?. 

tJ.3. No u apile•. 

:1.4. LOue garanHu 101/cllan 101 cllanlea por en· 
tlclpo1 dadoa?. 

5.4. No u apllca. 
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5.5. ¿t.a emprua Ht• obllgeda a pagar alguna can
Hdad como pena convencional en caso de no 
entregar a tiempo al pedkfo'?, 

5,5 No u aplica. 

I,• Tenedor•• da obllgaclonee. 

6.1. ¿A cu!nto ascendió la emlsJ6n de obligacionu 
hlpotecuiu'?. 

6.1. No hay obllgaclones hlpou1carla1. 

6.2. lOuá in1tltucl6n supervisó o ava16, en su caso, 
la emisi6n7. 

6.2. No se .illplica. 

6.3. LP01 conducto de qu6 ln1tltucl6n lueron 
colocadas I•• obllgaclonea en •I mercado?. 

6.3. No H aplica. 

6.4. lOu• blanu olracl6 •n garantla la amprua7, 

6.4. No H aplica. 

6.5. LCull aa la tondancla de lu obllgaclonu en el 
marcado'?. 

6.5. No H apllca. 

6.6. lSa hr.n afac1uado normalmente loe aorteot?. 

6.6. No se apllca. 

T.- Requlallo• d• flnanclamlanto. 

7 .1. Para lnveralonaa perman•ntn. 

7.1. No u aplica. 

7 .2. llu lnveralonaa permanente• h•chaa con fon
dot propio• o con 1acuJtoa ajanoa han astado 
procedidas da un aaludlo económico financiero?. 

7 .2. No, nunca ta hicieron aatudloa previos a la 
lnvaul6n: 61u u hacia con bau en la 
aprtclacl6n y oplnlonu putonalu. 

7 .3. lEI uso dtl tauano, adlflclot y maqulnatla cor
responden a la realldad acon6mlca-flnancl11ra qua 
eatl viviendo la empra ta?. 

7 .3. No u tiene claro, u deba Iniciar un .. tudlo a 
fondo del uao y beneficios qua la reporta a la 
empresa laa lnvarslonat parmantntaa: 
bhicamanta con al prop6slto de d•t•rmlnar con 
cierta prac\tl6n tu capacidad de producción •n 
función con 1u capacidad financiera, an ralacl6n 
con al m•rcado. 

7,4. ¿tu pollllcu da depr•claci6n y amorUuclOn d• 
las lnvartlonu permanantaa ••ti adaptada aspa· 
clalmenta a las necosi dadu financiaras da la 
an1pra1a?. 

7.4. Nunca•• pana6 tratar da modificar 1 .. cuotat 
fiscalat de dapraclac16n y amortlzacl6n para un 
aqulpo, adltfolo o ln1talacl6n determinada, ya qua 
como t• Indica anterlorma"ta, no se han hacho 

- --·---''~t~lo_c~!.!_~_!!t~~~~ -~~ l~~- l~v!r~~ 

7.S. Ll.a adqui1\c\6n da bianu p•rmananlaa aa hizo 
conforma a un programa d• lnvertl6n pravlamanta 
.. tu diado'?. 

7 .s. SI, únlcamanta duda al punto da vi ata d• 
lnvaral6n y sin contldarar coitos de r11po1lcl6n, 
valor da dencho, ranlabllldad, ate. 

7.8. LEn culnto ta utlma al monto de las lnv•nlonu 
p1rmsnen1e1 que 1111• nac111ario hacer en el 
transcurso de los pr6Klmos al\017. 

7.6. 5,000 Mlllonu de poto• apro1dmadamente. 

7.7. lOué parte d• e11u nuevaa lnverslonea urln 
tinancl1daa con recurso• propios y qué parte con 
1ecu111oa 1jenot?. 

7.7. El 50 'l. 

7.8. lEn caso da linanclu la expansión d1 lnv•r· 
alon1t parmanentta con recurso• ajenos., t• han 
comenzado a dar loa paaos n1c1aarlot para ob· 
t•n•r un cr6dito a largo plazo qua correaponda a 
la r1alldad econ6mlco-tlnancl•1• de la 11mp111u?. 

7.8. No. 

7.9. LCOmo pued• verte llmlt•da la empresa en cato 
da no poder obtenar al or6dlto a largo plazo'?. 

7 ,g, Se comprometa I• 1111lattnola mi ama de ·1a 
ampraaa. 

7.10. LC6mo a •lljt1 la alternativa, mh rentable para 
financiar ta upanal6n da las lnver1lonn p•r· 
m.1n1nta1?. 

7 .1 o. Se planea elaborar proyecto de lnvara!On. 

a ... Para oparaclonae da producol6n. 

8.t. LSa dispone de tacllldadaa para al tumlnittro de 
mat1flu primas y materlit.laa?. 

8.1. Potanclalmanta existan tacllldadu, en la 
realidad la empresa padece ascanz da matarla. 

0.2. LSe han podido sufragar •In problamu loa 
da11mbol101 por pago de mano da obra directa'?. 

8.2. Se ha sufragado, paro con problamu, ait:l1ta 
neculdad d• capital da trabajo, por mb da 2,000 
Mlllonea da pe101. 

8.3. lS• ha podido financiar tln problamu la 
prod11ccl6n en procuo?. 

e.3. No. Exista problema para al pago d• la matarla 
prima y otroa 1n1umo1. 

8.4. LS• dispone d• tondo• para financiar sin 
problema• loa costo• da actividad y lo• gastos d• 
estructurad" produccl6n?. 

8.4. En ocaslonaa y como un ratleJo da la mala 
organización financiera., H han tGnldo probl•rnu 
para cubrir uto• gutoa. E• d• esperarte que con 
la adopción d• controla• pr•1upue1tarlo1 aa 
eliminan .. 101 problamaa. 

8.5. Ltoa programas da producción coincidan con. al 

,--- o!Uu<>•.•."~-~· .'!. .. !•.•d•du tln1ncl1~ 
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6.5. El preaupuu10 de operación, u c1lcul6 lncom· 
piolo. Folla 11 flujo de caja ent11 01to1 •l•menlot. 

6.6. LLa. fijación de ncrmas o utindaret p1ra exlst· 
encla de materias primas y de Inventarlo en 
proceso, H hizo sobre buu clantlflcu?. 

6.6. Por l111tana da un produc10 blo16glco, altam•nlt 
perac11daro y no se cuanta con cimar• de 
1atrigencl6n, de hacho no o:ista almac•n de 
materia prima. 

8.7, LOull problemas o beneficios financiaros tendri 
la empresa al aumentar o bajar 1u1 Inventarlo• 
con respecto a la norma?. 

8.7, A cauta da la mala plana1cl6n y control de la 
producción, 101 lnventarlot H encontraban por 
arriba da la norma, mediante la adopción del con· 
trol presupuestarlo, et po•lbl• lograr un baneliclo 
financiero al 1ecup1rar al capltal inmovlllzado 1n 
rnvanlarlot 1xced1nte1, por lo qu• te rella11 • 
envaua y a empaques. 

6.8. LSe h• hecho un estudio pan da1111mlnar la 
ran11billdad da lot produclo17. 

8. 8. SI. Se hiio un estudio por slmulacl6n asociado al 
punto de 1qulllbrlo. Se han hecho estudios de 
co1101 do producción tambl•n. 

8.9. LEn cuo d1 planear aumantar la producc\6n, to 
ha hecho.un 11tudlo minucioso d• la• 
n1ce1ldad11 llnanclana7. 

8.9. SI, a travh da un !lujo d• caja anual. 

8.10. LHaata qu6 punto puada v.ru llmllada la 
amp11sa an caso da no conaagulr al cr6dlto para 
llnanciar al aum•nto da producción?. IS• rall111 
a llnancia•nl•lllo de upanisl6n con rocursoa 
ajenos). 

8. 10. Constltulrla un grave problema, ya qua al 
pronb111co de estados fln1nclaro1 muuua un tal· 
tanta •n la !atorarla y dlflcllm1nte H podrlan 
alcanur la• cilraa pruupuutadas. 

8.11. ¿ Sa ha elegido anlr• varlu all11natlvH, la mh 
rentable pua llnanclar la npantl6n de las 1c· 
tMdadu d• produccl6n7. 

8.11. No. 

8.12. LLa ampra .. ll•na ficllman11101 requlslloa que 
exigen 101 banco• o financiaras para la ob11ncl6n 
da un cr6dlto dattlnado a llnanclar acllvldadtt 
praductoraa7. 

8.12. No. Tiene problemu da garantfaa a puar da 
que le emp11u ya aa adquiera lormalmanta, en 
1800 Miiiones da patos. 

f,. Para oparaclonea de venta. 

9. t. L Laa facilldadn da cr6dllo qua u dan a lot 

9.2. No. El pino cF1dltlcio madlo daba reducirse. 

9.3. ¿aul6n H encuga de 1uparvltar la racup1taci6n 
oportuna de 101 cr6d1to1 conctdldoa a loa cllen• 
1117. 

9.3. El Jifa admlnl•tratlvo. 

9.4. Lla aflcl1ncla dal departamento da cobraniu da 
las seguridades n1cauria1 al J•I• d• 1mprata da 
contar con londo1 opor1uno1 qua daban lnclulru 
•n al progr1m1 da lngraa0s7. 

9.4. No u cuan1a con dop1rtam1n10 d• cobraniu. 

9.5. l.Oltpona la persona 1ncargada d• autorliat loa 
c••d1to1 a 101 clientas, da alom1nto1 lnlormallvo1 
auficiantas para rachazar o aulorliar an un 
mom1nto dado un cr6dllo7, 

9.5. SI, con motivo da I• reorganlucl6n ganara! da 
qua atll 1l1ndo objeto la 1mpraaa H llovarin 
mayores auxlllarat da cllanln para vlgllar los 
1le1go1 lndlvldualu. 

9.6. LSa llana un registro exacto d• 101 docum1n101 
descontados?. 

0.6. No u manejan docum1nto1 dtacon11do1. 

9.7. l.La rotación da cuantas V documantoa por 
cobrar, corruponda a la rulidad financiara qua 
111i viviendo la empresa?. 

9.7. No aa tia na al anllltla raspactlvo. 

o.a. l.Sa ha determinado la untabllldad d• lu 
pedido1?. 

.o.a. No. 

O.Q. 4.loa programaa d• unta u han ajustado a la 
norma da lnvanlario1 d• productos t.,mlnadoa?. 

9.SI. Exlata congruencia entr• al pruupuuto da v•n· 
ll.I v producc\On. 

9.10. l.Cuanta la ampran con un• rau1va upaclal 
d1 tondoa dntlnada a la lnvuttgacl6n da mat· 
cadoa7. 

0.10 No. 

to •• P•azu y ooato de 101 fondo•. 

'º·'· Acclonlttu. 

I0.2. LA culnto aacandl6 11 dlvld1ndo por acción 
pagado en •I (iltlmo ajarclclo f\1ca1?. 

10.2. La 1mprHa tadavl• no reparta dlvld1ndo1. 

10.3. l.S. p1g6 en afacllva?. 

t0.3. No u 1pllc1. 

cll•nt11 coincidan con taa t1cllld1dn nnancleraa 10.4. l.Acouumbra la empru• rapattlt dividendo• an· 
da qua dl1pono la ompF111?. tidpadoa a 111 acclon11 comun .. ?. 

9.1. No. Existe dut•c•. 10.4. No. 

9.2. ¿011pona la amprua da racu~o• t1nanclero1 10.5. l.Ou6 retribución raclb•n lu apcrtaclonu lnd1-
lproplo1 y al.no•) autlclano•• para llnanclar lu pendlantu da caplt1I?. 

~-.-__.._ .• ~'41"").~ll,...~~L!~Cl'-•N.ll!!o;.::._ ---
---·--~--·¡ ..... ill!''?TiTJ~~-----~·-· ., 
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10.6. LHa habido ptoblemu fln1ncl.,01 en el pago 
de dividendos o en el pago da lnl.,ou por 1pot· 
t1clonu lnd1p1ndlenle1?. 

10.6. No u 1pllc1. 

11,• Cridllo1 1 corto pino. 

11.1. LA qu6 tipo o Upos de lnlerh H ut.t.n obteni•n· 
do 101 cridU01 1 corlo pino?, 

11.1. Programa de Solidaridad tln co110 Financiero. 

Banco Rural S.N.C. al 16 ~ anu1I.. 

11.2. tau• gu1nll11 u han dado?. 

11.2 Ninguna. 

11.3. l.Con relación al Indice de 1enl1billd•d genenl 
de la empreu el costo del cr6dlto a corlo pino 
n alto, bajo o normal?. 

11.3. Es b1jo 

IV • FUNCIONES A LAS QUE LIMITA LA llAH!RA 
COMO SE ESTA DESARROLLANDO LA fUtf.. 
CION FINANCIERA 

t.·DIRECCION 

La taita de previsión y de polillcu financieras 
deflnidu,ul como la oc111 dolegaclón de fun· 
clones eeat.t.n llmltendo a la Dirección pue el 
mejor logro de sus planea. 

2.· FINANCIAMIENTO 

La dependencia para le obt1nclón de cr•d1to1 on 
el uictor bancario del aval penonal del prnl• 
dente dal conHJo !Imitada 1 la propia función 
Fin1ncl1mien10. 

3.· SUMINISTROS 

La falta de pago oportuno, a loa provaedoru 
con1t1tuv• un !reno •I ouen d1uempefto del 
procuo producUvo. 

S..CUESTIONARIO FUNCION MEDIOS DE i'RODUC· 
12.· Crédito a Jugo pluo. CION 

12.1. lA qu6 tipo o tlpo1 de inteth n eatln oblenl1n° 1.• GENERALIDADES 
do los cr6d1to1 a largo plazo?. 

J 1.1. LS• conoca o lnvuliga el coito del dlnuo pan 
12.1. No u cu1nt1 con c1•d1to1 a largo plazo. la1 lnvenlone1 proyectadas?. 

12.2. ¿Qu6 girant/11 ae han dado?. 1.1 SI 11 jele admlnlltrallvo u11 an cont1c10 con 

12.2. Non aplica, 

12.3. tau• problemu financieros ha reportado el 
p1go de lu amort1zacion11 del cr•d1to a largo 
pluo?. 

12.3. No se aplica. 

12.4. LCon r•laclón al Indice de ren1abl1ld1d general 
da la empren, el coito del cridito a largo plazo 
u alto, b1jo o normal?. 

12.4. No u apllca. 

111 • FUNCION!S QUE LIMITAN A LA FUNCION 
FINANCIAMIENTO 

t •• DIAECCION 

Falta de previsión y ptanaaclón de la Dirección. 

2.· DIRECCION 

Falla de pollllcuflnancleru definidas 

3.· PRODUCTOS Y PROCESOS 

Un mejor programa de dluflo harlan mh 
económ1c1 la producción y la . operac:IOn de la 
compaflla. 

4,.CONTABILIDAD Y ESTADISTICA 

Falla de dalol conllblH· y Hladl1Ucn p1ra la 
?lan1acl6n flnancera. 

5.· FINANCIAMIENTO 

La tmpru1 no ha podido all1garu r1cu1101 por 
11 ml1mo1,debldo a SU MALA ESTRUCTURA 

---; ~.~''"'' ---------· 

Bancos. 

1.2. LS1 tienen polltlcu claras rupecto a 111 lnv•r· 
1lonn que consideren ti upecto financiero de la 
empreaa y la r1nt1bllldad exigida?. 

1.2 Nunca 11 habla pensado en ello, La dtc/1lón de 
ln1i1ertlr en tt¡ulp•" ,_. h"! tom"!do sin medir con• 
socu•nclu Un1ncleru o r•nl1bln y sólo aten· 
dl•ndo a oplnlone1 pe11onaloa, con lo que 11 ha 
crudo un deuqulllbrio peligroso en la 11truclura 
llnanclera de la tmp1111. 

1.3. lElfillen poHtlcu sobre conurncl6n y tep091· 
clón de equlpo?. 

1.3. No ul11e ninguna pollllca. lodos los problemu 
r1laclon1do1 con ute up•cto n han ruu11to 
sobre la marcha. 

1.4. LSe Ue11en pollllcu sobre la adquisición de 
edlllclo1 y teu1no1 que consideren lnvenlón y 
cap1cldad de expansión?. 

1.4. No u 111n1. El 11rreno u 1dqultló y ruult6 
ucealvo para cualquier 1mpll1clón p1evttlbJ1. 

2.· DISTRIDUCION DE LA PLANTA 

2.1. LE1l1t1n plano• de 101 edltlcio1 y la dl1trlbucl6n 
de la maquinaria?. 

2.1 S• lltnen planos di 101 edlllolo1 y de la 
distribución, 

2.2. l.L•• conurucclonu ac1u1lea obedec•n • un 
plan o han aldo 1010 conHcuancla del creolmlenlo 
d• Ja •mprua?. 

2.2. Se hizo la conllruccl6n y adaplaclonu sin un 
plan definido. 
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2.3. lS• 1i•n•n gr•uca1 sobre el flujo del materlel, 
dl•l•nclu, demoru, etc.?. 

2.3. No exltten 

2.-1. lSon ad•cuado1 lo• almacene• para la 
producción ac1ual y la prevista?. 

2.4. Se cuenta con espacio suficiente actuatm•nl•. 
Para la o.p11n1i6n prevlsta 1ambl6n hay ••paclo 
con algunu adaplaclonu 

2.5. lSe u.,nen pulllo de trAnsilo adecuado• al •qui
po de manejo 111l1lente y a la maquinaria 1n 
operacl6n?. 

2.5. Si 

2.6. lSe han realludo aa1udio1 pua la dltlrlbucl6n 
de la planta?, 

2.6. No 

2,7, lSa ha estudiado el 1iat•m1 y equipo de m1najo 
de material"?. 

l..7. No 

2.8, lSon adecu1do1 lot 1dlflclo1 para cug• 'i dU· 
carga del malerlal y produc101?. 

2.8. En 1•rmlno1 ganeralu al. 

3,. MANTENIMIENTO 

3.1. lEx11t1 la función de manlenlml•nto formal. 
mente y qul6n H 11 ruponubl~ de 1u eJecuclón?. 

3. t. SI el rHponubln u el Sr. Rodrlguu. 

3.2. LExl1t1 un r1gl1tro al di• del equipo exlatenla 
donde n muHtrl au antigüedad, depreciación, 
coito de repueclone•, etc.?. 

3.3. LSe tienen programo de mantenimiento prevan· 
tlvo?. 

3.3. No oltte. 

3.4, lSe conoce la vida probable da 111 putu dt 
ca de maquina?. 

3.4, Nunca ae ha averiguado. 

3.5. LSI u realiza un mantenimiento preventivo, u 
han h•cho utudlo• económico• aobre la fr•cutn· 
cla de Inspección?. 

3.5. No u ha realludo nada en Hl• aapacto. 

3.e:. LExlsto un programad• l11brlcacl6n. lOul6n u 
rHponnble de llevarlo a cabo?. 

3.tl. La lubrlcacl6n d• las miqulnaa la hacen 101 
op1rarlo1 piro no bajo programa sino a au Juicio. 

3.7, L0ul6n ajeouta •I mant1nlml•nto dlr1olo (repara· 
clon11) y qul6n ordena qu~ n tiagl?. 

3.7. El ger1nt1 de producción. 

j:,a. LEJCl1t1n órd1nu de 11paracl6n para 1fac1uar 
uto1 t1ab1joa?. L01116n Ju emlt•?. 

J,8. No ullltn. 

J.9. l0ul6n 11 ti encargado d• programar el trabajo 
de toa m1clnlco1 d• mantenlmlen10?. lCómo H 
h1c1?. 

3,9, El jefe de manttnlmlento. 

3.10. lQul•n •• 111 encarg1dc d•I man1enlmtento de 
101 edUlcloa?. 

3.10. Generalmtnlt to hacen cantrallltu exttrno1. 

3.11. lSe pintan r1gularmant1 la1 edlllcla1 o Jn1tal1· 
c:lon11?. 

3.11. SI 

J.12. lExlsta un p109rama dt ln1pnccl6n para loa 
adll!clo1?, 

3.12. No a11l1t1 

3, 13. lQul6n 1eallu 1t mantenlmlanto d•I equipo dt 
tran1pan1?. 

3, 13, Se hacan en 11111ru partlc:ul1t11. 

J.14. lExlate un progrtma d1 ln1p•cOl6n y man• 
ttnlmlento prevenllvo para el equipo d1 
1ran1porl11? 

3.14, No txl1te 

J.15. lQulin repara 111 heuamlenlu?. 

J.15. Se utlllzan pocu hertamltntu. 

3, ltl. LS1 lnapecclonan r1gularmenta loa d1do1, mol· 
du, plan1111u, •la.·1. 

3.te, No" apilo•. 

3.17. LOul6n"' •I 1upon11bft dt lu funclonlA de 
recup11ao1on, aalvam•nto, 110.?. 

3.17. No u aplica. 

J.18. lS• realll•n u1udlo1 y programas para hacer 
1daptaclon11 al equipo de forma de hactrlo mh 
eflc1tnt1 o mil Hguro?. 

3.1 B. No u ha h•oho. 

4, .. INVER810N V REP081CION 

4.1. LS• tiene una roll!lca de lnveralón y repo1lclón 
dt equipo?, 

4.1. No ul•I•, La tepoalclón di! equipo u ha bando 
en oplnlonu penonalH. 

4.2. LS• c:onoce el valor d• cul6n del equipo ul•· 
tent1?. 

4.2. Se pu1d1 conoc11 para la mayorfa, 

4.:. LS1 hin h•cho utudlo• acon6mlco1 pua la 
r1po1lcl6n del equipo?. 

4'.3 No 11 han rulludo pero en lo futuro 11 H harA. 

4.4. LCómo u fija 11 lntarh del dinero pua lu 1nver 0 

•lonu?. l0ul6n lo 11/a?. 



4.4 No U lija. 

4 5. lS• 1i•n• una pol/lfca sobr• la r•nl1bilidad qu• 
u le d•b• u1glr 1 lu ínveralon•t?. 

4 5, No 11 ha Hnldo, 

4 6. LS• ••tabtecen con1rolet detpu•1 de hlcu 1.1n1 
in11•rtlón para 111gur1r qu• 101 r•tulltdo1 corre· 
spondon al u1udio p1avlo d• nnl1b1lid1d?. 

4.8. No 11 ha hacho. 

4 7. lSe •laboran pr11upua1lot de lnv11slon•• 
precedidos de nlud1ot de r1ntabilid1d?. 

4.7. No se hl hacho. 

111 • FUNCIONES QUE LIMITAN LA FUNCION 
MEDIOS DE PAODUCCION 

I .• DIAECCION 

Su falla de pollllcu tinto de lnY•rtión como de 
r•PoticlOn v m1nl•nimi•nlo hin impedido al buen 
u10 dal equipo. 

La 11111 de un depar11m•nlo de M1nt1nlmftnlo 
org1nludo halmpedldc-11 1d1cu1dt' uto d 101 
madloa da prodUcc1on. 

2.· MEDIOI DI! PAODUCCION 

La l11t1 da órdanu da m1n11nlml1nto,lmpld1 la 
corr1ct1 rulluclón da la función. 

3,• CONTAIULIDAD Y ESTADISTICA 

La car1ncl1 da r1gl1tro1 d1l equipo de hl1torl1 de 
1ut rtp1raclon11 Impide utudlol de tepotlcldn. 

IV • PUNCIONES A LAS QUE LIMITA LA MANERA 
COMO 8! !STA DESARROLL.A.NDO LA PUN· 
CION MEDIOS DI! PRODUCCION 

1.· FINANCIAMIENTO 

El hacho di haber lnvarlldo tln hacer nludloa di 
rut1billd1d, h• provoc1do un1 11tu1cl6n llnan· 
clera dltlcll. 

2.• MEDIOS D! PRODUCCION 

Se llmlll 1 af misma, 11 no pouer una 
organización 1d1cu1d1 pua cumplir tu función. 

3,• ACTIVIDAD PRODUCTORA. 

La falla de mantenimiento v dt rumpluo de 11· 
gunoa equlpoa ha Impedido qua la producción 
r11ult1 mh 1t1ol1nt1. 

B • CUl!BTIONARIO PUNCIOH P!ASONAL 

1.· O!Nl!AALIDAD!S 

1. t. lS• conoc:•n y u han d•flnldo loa obJ•UYot y lu 
polltlcu da lt función P1non1I en la empran?. 

t. 1. S• h1 conaldarado 1l1mpt1 la n•cnld1d dt ltnar 
un personal ld6n10..,ero nuno11 u habla v11to I• 
na cuidad dt dat/nlt clu1 mente Polltlcu al 
r11pecto. _____ , _________ _ 

1.2, l.E11itl• un r11pon11bl1 de la ru11c1ón P111onal1. 

1.2, La función Penon1I como tal 11 encuantta du· 
cugad• pan 1u cumplimiento entre 111r1oa de lo• 
ml1mb101 da la, empra u. 

1.3. l Oa qul•n dtpand• dlr1c11mtnt• an 11 
organización 11 111pon11bl• d• la función Pet• 
1on11?. 

1.3. No ul•t• un 1nc1rg11do taptclflco. 

1.-4. LCon culntos 1mpl11do1 cu1nt1 el d1p1111man· 
to da Ptrson11?. 

1 4 No ul1t1 un 01p10. dt Pe11on1I. 

t .5. LS• hin 1f1ctuado d1ntro da 11 •mpreta 1ncu11· 
ta• para datumlnar lat n•c11ld1d1s d• 
motlvación del panonal?. 

1.5. No 

1.8. LOu• ruulladot 11 han obtenido da tta• •n· 
cu11t117. 

1.8. No u aplica, 

1.7. LS• h• con1ld1rado en la 1mpt111que11 factor 
mh lmportanll pua 11 con11cuclón da 101 obJ•U· 
vo1, aon 101 hombr11 qui tn •ll• laboran?. 

1. 7. La Olrecofón 1/1mpre ha rtcomendado qua tt 
lratt bltn al ptrtonal. 

1.a. LCulil 11 11 promedio de trabtfador81 aupu· 
vludoa por un tuparvlaot • mh da 20 • m1no1 d• 
201. 

t .a. Mano• d1 20. 

1.9. Lla r•lacl6n ~.~:od~10~~~~~~1~!~~. muutra una 
ttnd1ncl1 11cend1n11 o duc1nd1n11?. 

1.9. La 1mpru11 nunca at habla pttocupado por 
Ylgllu 111• telaclón, v• qu\hUI• la tacha no se 
han 111v1do al111m11 de co1101 qua hayan In· 
dlcado 11 n1c11ld1d d1 culdu 1111 11p1cto. 

2.• R•1rlbUol6n y p111t11olon ... 

2.1. LL01 ularloa prom1dlo di 101 lrabajadorll ton 
m1vore1 o m1not11 en r11110!6n con 101 d• lo• tr11 
prlnc1p1l11 competldorea?. 

2.1. S• ha tralado de m1n11ner las rttrlbuclonu al 
mismo nlvel que loa dt la compatencla, 

2.2. l.Cu6 porc1nt1J1 de 101 trabajadoru recibe 
1111110 por dla y qui porc1n1aJ1 llene 1nc1n· 
Uvot?. 

2.2 Todo• 11clb1n ululo por dl1. 

2.3, lSt conaldara qui 11 ptuonal t6cnlco v ad· 
mlnl111allvo utt p1rclblendo 1u1ldo1 mayoru o 
manoru en rl!''acl6n con 11 comp111ncla?. 

2.3 Con al pnaupuulo 1r1ctuado par1 1001 u 
conlidu6 qua 11 p•nonal t6onico v •d· 
mlnlatrallvo, recttilr6 1u•ldo1 qu• por lo mano• 101 
pondrtn 1 un nlval promtdlo qua •I d• 101 com· 
pttldorH. 

¡----------· 
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2 .... Lla retribución al penon•I no t6cnlco, ea mayor 
o menor en ralaclón con la competencia?. 

2 .... Este personal u ha tratado de mantener deentro 
de la emp,•aa, conalder1nda aua necuidadea 
mfnlmas. 

2.5. LExlste algün plan p.,a evaluación de puutoa 
que sirva como bau pera la determin1cl6n de loa 
111tartas y 1ueldo11nl11 mencionados?. 

2.5. Nunca 111 hable panudo en la naculdad de un 
sistema d• 1111 tipo. 

2.6. lSobre qu6 bau 11 decid• acerca de 101 aum•n· 
toa de sualdo pare el panonal?. 

2.6. G1neralm11n11 el jefe lnmedlelo superior, en el 
caso do 101 empleados de conllan1a, 1ra quien 
propon.a la lacha y el monto de 101 aumentos para 
sus subordinadas. En el cuo de 101 trabaj•doree 
uto se h• llevado • cabo solamente mediante 
aueglo1 con el 1lndlca10 en la revlal6n del con· 
trata colacllvo cada c101 a1'101. 

2.7. lSe h• lnt1ntado algunas vecu uUllur la t6cnl· 
ca de evaluaclón da m6rllo1 part decidir sobre loa 
aumento• al personal?. 

2.7. Sa daaconocla la ulatencla de uta Ucnlca. 

2.B. LOui urvlclo1 m6dlcoa presta la amprua a au 
personal?. · 

2.8. Todas las penona1 que colaboran en la 
empresa, con exc1pclón delos. soclot, astin In, 

crltoa en 11 ln1tllulO:del S1guro Social y ahl 
reclb1n la atención m6dica ncaurla. 

2.9. lloa urvlclos unlt•rlo1 an la amprua 111 an· 
cuenttan en buena• condlcion11?. 

2.U. S• encuenttan en condlclonea 1ceptablu. 

2. tO. ¿Tiene la empre u ln1talado un urvlcla de 
c1fe1ula para au penonal?. 

2.tO. Sólo u cuenta con un e1peclo pu1 que 101 
trabajadoru tomen tos allmentoa que traen d1 
ca11, 

2.1 t. lHa conalderado la empreu la poslbllld•d de 
electuu raunlon .. 1ocla1 .. perlódlcu con 1ua 
empleados da confianza y con 1us tr1b1j1dor11?. 

2.11. No, nunc1 111 pen16 que este m6todo pudiera 
tr1u c1>nslgo beneficios • 11 empre u. 

2.12, LColabora 11 empreu con los lrabajadar111 en 
la 1dqui1lci6n de 1u ropa de 1rab1Jo?, 

2.12. SI. 

3, .. Armonluclón de tr1baJo de grupo, 

3.1. LS• conaldefl qua la Oheccl6n 111cucha 
periódicamente tu que¡u de lo• lrab1jadorea?. 

3.1, El pruldenl• del consejo sol1m•nte 111 en1era d• 
101 problemu de su penonat a travia da 111 
pe11onu mli lll•gadu • al. 

3.2. LEidst• 1d1cu1da umonla de tr1baJo entre les 
diferente a' niveles d•I p111on1I ""'lnlco de la 

-- •mpr.--.i-..?:---- ---··---·-·-- ----
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3.2. SI. 

3.3. LS1 consideró que In 11taclonee entre los super• 
vlaorn y 1us jelu lnm1dlalo1 111 dturroll1n en 
buena umonla?. 

3.3. SI. 

3.4. lOurant• loa úlllmoa lrn mean ha a1,ug¡do •lgún 
conflicto, o h• 1umentado notablemente 11 
ten1IOn entr• el alndlca10 y la Dlreccl0n1. 

3.4, l1 empreu tlempre ha tratado d1 1oluclon11 
todo• los problemas preHnladaa por 11 alndlcato. 

3.5. l. Se ha datermlnado al lu comunlcsclonea • loa 
emplHdoa y d• 101 empleedaa u dusrrollan 
1decuadamer1111?. 

3.5. Si. 

3.6. lCuAI u el tipo de problemas de umonl1 que ha 
repelida mh frecuentem1nt1?. 

3.6. Hut11 la lecha no H h1bl1 logrado delermlnlf 
esta causa, puo se considera que !recuente· 
mente 101 problemu do fricción l1mlllarH ton loa 
qu• ha 1;i10 con mayor lrecuencl1 la armenia del 
trabajo ""I grupo. 

4.• Foraaac16n. 

... 1, LS• ha Investigado detenidamente cuilu ion 
lu prlnclpalu n•cHldadu da formación para 101 
elementos que colabotan en la emprua1. 

... 1. No, a la fecha 111 habla pensado que con 11 
pr•paracl6n que el pe11onal trala a la emprea, 
adquirida •n las dlferentn escuelu, ara 1utl• 
clonle Plr• I• reallucl6n d• aus tunclon ... 

4.2. LSe tl1no 1f1borado un programa d• formación 
tal que pumita conocer en qui 1em11 'I culndo 
reclblrin adl•Utal"llento loa dllennt•• 
empl11doa o trab1Jadore1?. 

...2. No, ae Hl6 tratando ae plantear un programa, 

4,3, LSe ha convencido la Dirección de que el adlH• 
traml•nlo H vlt•I para la con11cuclOn de los ob• 
fetlvo1?, 

•.3. Hetl• la lecha no 111 habli panudo en objellvo1 
dellnldot, por lo qui nunca 111 consideró que la 
formación fu111 necuarl• para lograrlo1. 

4,4, LLo• 1upervl1oru da I• ampr•u han t1nldo 
oportunidad de aal1Ur • curtos d• adlHlramlento 
lu•ra de la emprua, o u han Impartido hto1 
dentro de I• misma, para deeurollar en ellos 1u1 
apllludu y h•bllldadu?. 

4.•. Se duconocla I• exl1tencla d• progtamH allnH 
el adiestramiento de aupervlaoru. 

•.!li. LSe llen• d1n1ro d1 la empresa un responHble 
de la función de formación que cuide de este 
Hpec10 con11ant•m•nte?. 

4.!li. No, u con1fder6 que la emp11u no nec11ll• un 
dlf1c1or de adl111traml•nto, 

4.11. t.Cuintaa p1r1on11 flclben adl11tr•mi•nto en la 
empr .. a o lu1ra de tifa anualment•1. 



4.6. Hut• el momento ninguno de lo• miembro• de la 
11mpreta h• recibido un adlnuamlenlo form•I. 

4.7. LS• ha penudo en dar a lo• empludos algUn 
ulfmulo por su form•ciOn?, 

4.7. No, pero la Dirección ya esU1 consciente que al 
11n1r personal mejor p11parado,h11 daber.i 1ener 
mayores responubllldades y por lo 1anto, deber6 
e1111r mejor retribuido. 

4.8. L0u6 resultados so han obt11nldo de los 
programas de formación establecidos en la 
empren?. 

4.8. Nunca se han deurrollado programas de 
fotmaclOn o de adie11ramfen10 para el pe nona/ de 
/a empresa. 

S.· Seourldad lndu1lrlal. 

5.1. LSe ha con•lderado la lmport1ncia que llene la 
aegurldad lnduslfial en la producción?. 

5. 1. La OiracclOn siempre ha lratado de m1n111ner • 
sus trabajadorea denlro de un cuadro de 
seguridad aceptable. 

5.2. lSe conoce y 111 registra la lrocuencla y la 
Qravedad de loa accldenlas?. 

5.2. NOTA: E•l•tan do• IOrmulu para dalermlnar loa 
índices ,n111r/ore1 qua 111 dan a conlinuaclón. 

1.· Indica de frgeunnc!a 

11 - Al X 1.000.000 
Hhl 

lf •Indice de frecuencia 

Al •Accid11nt111 con Incapacidad 

Hht•Horu hombre trabajada• 

2.· Indico d!f oraytdad 

lg = Op • ~·~tOD.000 

IO •Indica da grudad 

Op •O/u perdidos 

Hht•Horaa hombre tubajadH 

La emprua no llene dalo• aullcl11nl111 para cal
cular /01 fndlc111 anlerioru pario 1e 111tlma qua 
son muy bajos. 

5.3. LSo h•n formulado programu de común acuerdo 
entra el Sindicato y la emprua, para reducir el 
nümaro de accldentu?. 

5.3. No, an 11 empina ltabafa una coml1l6n mixta da 
higiene y ugurld•d que 111 reúne manaualmente 
con el •Imple hecho de rendir la Información que 
la Ley ealablece. 

5.4. Los aup11rvl1oraa nunca han r•cibldo un 
adluuamlenlo eapeclllco en 011a tlcnlca y por lo 
tanlo 1010 man•i•n al personal lntu/Uvamanla. 

5.5. ¿E•l•I• una comisión mhcla de hlgl•ne y 
seguridad que tenga un plan de lrabajo p1rfac1a. 
monte trazado 1aallzando lnapecclon•s 
porlOd/cu en loa dllerentoa tugarea de trabajo?. 

5.5. No, en realidad pocu h•n 1ido lu v•cu en qu• 
ae han llevado a cabn 1a11i1lonea anlocindolu 
tracuenlem•nl• al aspecto de la hlgi1ne. 

6,• A•p•clo• del amplao de parsonal. 

6. 1. lSe ll•n• 01lablecldo un 1l1lem1 norm•l para al 
rocru1aml•nlo de personal?. 

6. t. Generulmente, cuando es necu11io llenar una 
vacante •• ha !talado da hacerlo a H•v•• de 
r11comandado1 dt 101 proplo1 emplndo1, pocu 
vece• u han ncurddo • loa anuncio• 1n 101 
periOdlcoa. 

6.2. lEiclal• un 111pon11bfo para la pre.uleccJOn da 
personal?. 

6.2. No. 

6.3. ¿oui6n den110 de la emp1eu •• •I ruponubl• 
da le última d•cl•fón con r111p1cto a la 1111eccl6n 
d•flnlliwa dal candidato?. 

6.3. El pr111ldente del conujo, 11111 trala de personal 
ejecullvo; al jefe lnmedi•lo para 101 01101 puu· 
to1. 

6,4. ¿Exl1l1n 1lstam111 ulabl11cldo1para11 conltll•· 
clón lndlvldual da 101 nu111101 ampleado1?, 

6.4. No. 

8.5. ¿Oulin u danlfo da la empren el 1111pon11ble 
da llevu a cabo al atpaclo da colocaclOn d1I 
nuevo amp/aado •n au pu11110?. 

S.S. Ganaralmante una 11n rHllzada la conlratlc/6n 
11 llama al que 11• a 1er J•f• inmadlato d1I 
empludo, 111 la pre111nt1 y 61 se encarga d1 
llevarlo h•sta su sitio de lrabaJo lnd1cindole 1u1 
daberu y r111pon111bllld1d111. 

6.5. ¿s• conlrola al numero de horu ttabajadas por 
cada uno de 101 ampleado1?, 

6.6. Lo1 ompl111do1 de confianza no marcan 1arj•I• 
ralo¡. Lo• trab1jadoru marcan 1u1 tarjttu y uta 
reglllro ea la ban para •I cilculo de •u ululo. 

8.7. tEltiata una pol(tlca definida aobre al nÜmero d• 
horu de tt1bajo a la 111mana en la emprua?. 

tl.7. sr ... ha 111tado trabajando 111mana de 48 horu. 

e.a. tE.d1ten regl11ro1 an qu• H anotan lo• upec101 
da aalslancla, auuntl1mo y promoclonu para ti 
peraonal? 

o.e. SI, 11te u uno da loa registros mb compla101 
5.4. lCuidan lo• 1upervl1oru dal u pecto ugurldad que H llene en la actu1lld•d dentro da la •mpr•H 

tanto como de 101 otros up11cto1 de qua ion y cada una de lu.p_er1ona~_c:i:~a~~~·.n .. •n I• .. 
re1pon11bl111?. __ .....l"ll'\~'.\:.~.~-.;r;,¡.-],.,w.1t-•1r-1a qua •parecen 1oao1 ___________ .... -·- -·---r Jo dato• n11cuarlo1, tanlo peraonelu como da 
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trabajo y ademh 111 11ncuantr1n ldenlfllcado1 por 
una foto. 



6.9. lSe ha d1tumln1do cuAI es la rotación d• par· 
sonal en la empresa?. 

6.9. NOTA: 111a cllta 11 pu1d1 calcular con fórmula• 
muy complicadas, pero nosouo1 uur1mo1 la r.1h 
sencllla con•lderando 101am1n11 la relación •nlre 
el nUmero 101al de empleado• en nómina: duranl• 
ase afio. Ella• saparaclona1 comprendan tanto 
las involuntarias como las voluntulas. 

Nunca se habla pensado en la necesidad da cal· 
cular asta cifra. 

6.10. lSe han disaflado termas asp1clllcadu para 
cumplir con los aspecto• ralat1vo1 a ealacclón y 
contratación da panonal?. 

6.10. sr. •xi•hn varia• formas. adapudal 
a1pclflcamant1 a lu n1c11idade1 partlcularu d1 
la empren. 

6.11. lExlsla una polftlca que fija al numero da dfu 
de vacaclonaa relacionadas con 11 numero de 
afloa da trabajo de los ampleado1?. 

6.11. Los trabajadoras t11nan vaca clones de acuerdo 
con lo qua tija la lay. 

6.12. LExista un raglamanto Interior de trabajo en la 
amprasa que 111 haya elaborado en basa a las 
prlnclpales polllicu de personal?. 

6.12. Nunca u ha panudo en !unción da polltlcu, 
por lo que ia puede considerar qui al reglamento 
sólo asU Indicando lu prlnclpalu norma• 
respecto a la horu de trabajo y 111 del p1nonal, 
la duración de lo• 1urno1 y to• cambio• de 
trabajadores de un turno a otro. 

6.13. l Conoce todo el personal da la empra u 1111 
reglamento Interior de lrabajo1. 

6.13. Tanto lo• empleados como 101 trabaJadoraa 
uban los horarios de tr1bajo y d• una uman1 1 
olra 11 I•• Indican lo• cimblo• en cuanto a• 
re lle re a lo• dllarentn turnos de trebajo. 

111. FUNCIONES QUE LIMITAN A LA FUNCION PER• 
SONAL. 

t , .. DIAECCION 

Falla de pollllcu delinldu con rupaoto 1 la 
lormacl6n, la seguridad y la administración de 
personal que Impide comunlcaclonea 1d1cuad11 
y reaJlzacl6n de lrabajo bien coordinado. 

Falla de lnllth de la dlreccl6n para ucuchar 101 
comantarioa y augaatlonu del pe11on1t. 

2,· PERSONAL 

Falla d1 programas da adiaauaml1nto y d• 
/nvullgecl6n de n1culdadu de formación uf 
como lnnlabllldad y falla da ugurldad dll p•r· 
so na l. 

IV .. FUNCIONES A LAS QUE LIMITA LA MANERA 
COMO SE ESTA DESARROLLANDO LA FUN· 
CION PERSONAL. 

La formación del pe11on1I que ocupe puntos de 
Dirección carece da la form1cl6n adacuada, In· 
cluyando en hla a la Gerencia General. 

2.• PERSONAL 

La t11t1 da una pol!Uca d11Jnld11. sobra la rupon. 
sabllldad da loa jelu Inmediatos para tomar la 
Ultima declsl6n con reapec10 a lo. H;laccl6n de 
candldatoa y la fllta de programas de 
adlutramlanto y al conocimiento da lo• J1lea de 
lu necaaldadu da adleatramlento d• au ptr· 
tonal, hacen que no u tenga al p1non1I Idóneo 
dentro de la empraH, por to que la !unción Par· 
aon1l aa aatA llmllando 1 al mlam1. 

3,· ACTIVIDAD PRODUCTORA 

Loa problemas entre loa 1upervl1ore1 y loa 
lrabejadoru, atl como la falta d• conocimientos 
por parte da lo• supar"lso,.a para adleatrar 
11decuadam1nt1 a 101 1t1bajado,.s, hice qua 
8atos no daaarroll•n sus funclonu dentro da Is . 
produccl6n en la forma conv1nl1n11, por lo qu1 
HIA /Imitando a Actividad Produclora. 

4.- CONTABILIDAD Y ESTADISTICA 

La 11111 da per1on1I cap1cltado e Idóneo para 
deaauollu las funcionu de contabllldad y 
estadlatlca hac1n qua Patson•I ut6 !Imitando a 
111a función ya que no H puada cumpllr 11 com· 
alldo ulgnado a loa naponubl•• en la misma 
forma adecuada. 

? •CUESTIONARIO FUNCION SUMINISTROS 

1.· OENERALIDADEB 

.1.1. LSa conoc1n y ae han definido loa obJ•tlvo1 y 
polltlcu de la funol6n da Compras en la 
empran?. 

1.1. Aunque '" tlen• aatabfacldo como obJellvo dal 
d•partamento lograr compras edecuadu da la 
mejor calidad y al mejor precio. 

1.2. LExlala un ruponubla de la función de Com• 
pru?. 

1.2. No. 

1.3. LOe qul6n dependa d111c1amanla en la 
organlucl6n el ruponsable de las compras?. 

1.3. No u 1pllca. 

1.4. L0u6 porcentaJ• de lu compras tiene proc•den. 
el• de lmponacl6n?. 

1.4. Cero. 

1.5. LSe elaboran pron6sllco1 y p111upuutos d1 
compras d1 aou9fdO con 111 necetldadu d1 
Producción?. 

1.!I. Solam1n11 por zafra. 

1.IS. l0ul6n "ªal raaponubl1 d1 la planHcl6n d• las 
compran. 

1 •• DIRECCION 1.0. El pruld1n11 dtl consejo de admlnlatracl6n. 

_ * -·-~ r-~··J!~to~~_!le t;!)~P!.•·-
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2.1. L0u6 m6!odo o combinación d• m61odo1 d• com· 
pra H 1Jgu• •n la •mprHa?. 

2.1. 0• acu•rdo con un programa 1u1crlto por 101 
productoru. 

2.2. LS• h•n h•cho uludlo1 d• la situación del mer· 
e•do pata decidir 1obra lu posibilidades d• 
mejoru compru?. 

2.2. No, 

2.3. LSe uptclllca con ti provttdor, prtvlamtnlt •n 
cu6ntu tntrtga• puede rtmltlr el matarJal y en 
qu6 fechu?, 

2.3. En cuanlo a matula prima, 1C: aunque hay 
problemu de 1umlnl1tro. En cuanto a envau1 y 
empaquu H turten al contado. 

2.4. LSe ha procurado mantener bu•nas rtlaelontl 
con provudore1 permanenles? 

2.4. sr. huta dando .. potlble. 

2.5. LS• da preltrencla siempre a 101 proveedorea 
permanente a?. 

2.s. S• trata de hacerlo. 

2.8. lSe hac•n lu lnvu!lgaclonu ptrtlntntu pata 
ulecelonar prtftrentemtnlt provudo111 fabrl· 
cantu?. 

2.15. No. 

2,7, LCuando u trata dt m•l•rlaln Importado•, u 
ha pttftrldo Importar dlttetamtntt o comprar a 
lmporladoru?, 

2. 7. No u aplica. 

2.8. lEn qu• forma n origina una compra an la 
ampren?. 

2.8. Generalment• n hact un pedido que 11 origina 
en l1 j1t11ura d• Admlnl1tracl6n y Flnanzu. 

2.9. l0ul6n 11 al ruponublt dt tutotlur 101 
p1dldo1 da compra?. 

2.9. La Oi11ccl6n. 

2.10. lC6mo H dattrmlna cuindo hactr un pedido?. 

2. 10. Huta la lecha por la neculdad de m11arlalt1, 

2.11. lEK11tan formas upeclalmanla dlulladu para 
101 trimltos dt compra?. 

2.11. sr. lu hay d• ptdldo1, 6rdenn de compra y 
avl101 de rectpo16n. 

2.12, LS• ll•va un rtgl1tro adecuado dt provndoru 
por articulo para reallur lu cotlnelanu?. 

2.12. No. 

2. 13. LFI retponuble de laa compru ha vl11!1do lu 
plantu d• por lo meno1, 101 cinco prlnclpalu 
provaedorat?. 

2.13. No. 
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2.14. LS• tienen In 6rdenu de compra clatltlcadu 
d• lal forma que tac111ten la labor de 1upt1vl1l6n 
y 11gulmlento de lu 6rdenu?. 

2.14. SI, 11 cJulflcan por fechu. 

2.1S. lLo• prlnclpalu provHdorn dt la empren 
muetlran una dispo1lcl6n ut11lac1arla para 
atendar lu qutJ•• qut surgen lnmodlatamtnle 
dnpuh d1 la llegada da lo• mattrlalu a la plan. 
ta o duran11 ti procuo da elaboración?. 

2.15. A1gu1armenl• 11. 

2.16. lSa tlent 11tabltcldo un sl1t11ma da 1n1peccl6n 
de 101 materlalu ptdldc1?. 

2.16. SI. E1d1te un laboratorio de control de Calldad. 

2.17. lAd•mh de la• compra• d• matttlalu ti 
departamanlo da compru ll•va a cabo •I 1umlnl1· 
110 do abu11clmionto1?. 

2. 17, No nl•tt depto. Hptcillco para compru. 

2.18. lSe e1tudl1 sl111m•trcament1 la lnformacl6n 
que aparece an publlcaclon•• tobre nu•vu futn· 
tu de abuteclmltnto V nuevos materlalu?. 

2.10. A1gunu VICH. 

l,• Administración dt t1tl1t1nolH. 

3.1, lExltltn 1n la emprna parfaclamantt dal•r· 
mlnadoa 101 puntot de Inventarlo, m•xlmo, 
mlnlmo y dt rapoalclón por cada material?. 

3.1, No, debe 1er lnlcl1do 1111 utudlo y H crH que 
d116 muy buenos ruulladot ya que antn H 
duconocla la poalbllld•d d1 tenerlo. 

3.2. ¿5., ha dttermlnado cu61 11 •I tamaM de lote 
6pUmo ae p1dldo7. 

3.2. Por uptrlencla H ha ntlmado en t6rmlnos 
gftnaralea cuinto H d1b1 pedir de cid• articulo. 

3.3. lHay un ruponubla do la admlnl•trael6n d1 las 
ultlenclu?. 

3.3. No hay una pertona 11p1oltlca pua la 
1dmlnl1tracl6n d• txl1t1nclu. 

3.4. lSe han tomado en cuenta 101 pluo1 d• entrega 
d1 101 diferontu provndoru para fijar 101 pun· 
to• d1 ttpo1lcl6n da mattrlal?, 

3.4, En materia prima no, 

3.S. LE11in clulflcadot cada uno de 101 materlalu?. 

3.5. SI, la ml1m• qua H uUllu en •I control de 
producción. 

3.6. lCon qu• ft•Cu•ncla u revlun IH clfru de 
uldo1 para u1gurarH que lodavla 1on oouec• 
1017. 

3.15. No. 

3.7, lSe ha ptanudo una dl1trlbucl6n adecuada en 
el tlmac6n qui permita ldtntlflcar ficllment• 101 
dlfe11ntt1 artlculot?. 



3.7. No, uno de 101 problemas mh fue11e1 aclu•I· 
mente en la organltacl6n del almach. 

3.8. lSe preuntan lrecuent .. agolamlonto1 de 
materlalu?. 

3.8. SI, de materia prima. 

4,• Control de IH nlstenclu, 

4.1. l0u6 tltleme de control de exlttenctu hay en la 
empresa?, 

4.1. Se lleva un sl~lama do Karda1t en al almac6n de 
ma1eriales y uno tlmilar en el almac6n do produc-
101 1armlnado1 en que u conlrolan diferentes 
nld1>1. 

4.2. l0ui6n u al ruponsable del conlrol?, 

4.2. El almacenl1ta en cuanto a conlrol fillco y con· 
labllldad en al "pacto monetario o da valor. 

4.3. l0ul6n supervisa al control de ulltanc/u?. 

4.3. El jefe da Admlnlstracl6n y Ftnantu. 

4.4, l0u6 tipos de uldot H conlcolan?. 

4,4, En el almac6n de matarlafu y el da producto• 
tarmln•dos y •n Contabllldad H lleva control da 
uldoa de ulstancla de Inventarlo• petpetuos. 

4.!S. lExlston comprobantu da las en1tadu y ulldu 
de matarlalu en el almac6n7. 

4.15. SI, al vale da almac6n y el vale da antraga de 
matarlalu, 

4.6. lCon qu6 frecuancla aa lnapecclonan las ul•t•n· 
clas?. 

4.8. Semanalm•nta. 

4.7. LCon qu6 frecuencia u llevan a cabo lnvantarloa 
flslcoa?. 

4,7, Anualmente. 

s .. Inventarlo da producto• tumt1,.do1. 

!S.1. LEI Inventarlo de 101 producto• tarmlnado• H ha 
formado natutalmenta o u ha planHdo 1u forma
ción?. 

!S.1. No u ha planudo, 

!S.2, LCul6n u el ruponeable de la dollnlclón do 111 
cantld1d11 óptimas de 101 dUatontu producto• 
que deban aKl1tlr en loe almaoonH da producto• 
11rmlnado1?. 

S.2. El Jefe de Admlnl1traclOn y Fln•nzas. 

!S.3. lSe han d1tormlnado 16cnlc1ment1 lu ru•rvas, 
punto• de r1po1lclOn y lo1u d• repo1lol6n p11a 
los u1fculo1 que maneJa 11 emprua?, 

!5.3. No, 

S.4. l.En qu6 grado han tallado 101 Inventarlo• U1lco1 
tn 101 •lmac1nu d• producto• terminado• con 
ralacl6n a 101 Inventarlo• perp1t'uoa?. LCu61 ha 
sido la cauea d•I error?. 

!S.4. No eo ubo. 

!5.S. LCul6n u 11 ruponubl• del control d• los al
mac1nu do producto1 t1rmlnado1 y qu6 medio• 
utlllu para ejerc•r 1111 control?. 

!S.5. El 1lmacenl111, ll•vendo tarfetas do entrada y 
salida pera c1d1 ullculo. 

!5.6. lHan ul11ldo oculonu en que no so pueda 
tullir un pedido debido a la f1tta di alguna can· 
t1d1d da 101 ut/oulo• tollcltadot?. LC6mo H ha 
resuello 1111 problema?. 

!S.6. No. 

!S.7. LSe considera que el lnvanterlo de producto• 
terminados n el adecuado para logrer lea m1taa 
fijado por Ventu y Distribución?. 

5.7. No to tiene. 

!S.8. L Teniendo en cuente 111 cinco prlnclpalu luan- , 
tu do 1bu1eclml1nto y lot transportu, u la 
ubicación de la planta mh o menos favorable con 
respecto 1 101 tru prlnclpaln comp1lldor11?, 

!S.8. SI. En form1 con1ld1rabl1, 

s.v. LLos Hrvlc/01 de reperaclOn, de rofacclon11, da 
m1qulla u otro• qu• puedan requerir la omprua 
son 1d1cuado1, barato• y ollolentu?. 

s,g, No, las relacclonu ion ucau1 y car11. 

111 • FUNCIONES QUE LIUIT,e,N A LA FUNCION 
RUMINl8TA08 

1.· DIRl!CCION 

La f11ta de polltlcu definidas do compra Impida 
un oonlrol adocu1do. 

2.· IUMINllTAOI 

Falla d• un 11111ma ad1cu1do do admlnl1traol6n 
y conuol da lnvantarloa que Impide filar ml1tlmo1, 
mínimo• y punto• do r1po1lcl6n. 

J,. FINANCIAMll!:NTO 

Falta do pago puntual a 101 prov11doru. 

IV• FUNCIONEI A LAI QUE LIMITAN LA MANl!RA 
DI! COMO 11! l!BTA DESARROLLANDO LA FUN· 
CION IUUINllTAOI. 

1,• IUUINIBTFHJI 

La falta de •l•l•m• adecuado• di control ha U· 
tado provocando un cumpllmlenlo ln1flcl1nt1 de la 
función. Se llmlta a al ml1ma. 

2.• ACTIVIDAD PRODUCTORA 

L• falta d• materlalu ugún un programa y 
pruupuuto de compras hace variar •I programa 
de producclOn llmllando 111 a la tunol6n Actividad 
Productora. 

a-cueaTIONARIO ACTIVIDAD PRODUCTORA 

1, .. oanaralld1du. 
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1.1. ¿Se conoce y han definido loa llpoa de venta y 
fabricación de la empren?. 

t .1. S• produce para atmac6n prel•tentemente, pero 
tambi•n por P•dldoa upeclalH que aollcilan loa 
cli•ntu. La producción H hace bhicamente con· 
tlnua. 

1.2. lSe elaboran pron61Uco1 de producción como 
bue para la program1ci6n de la producción?. 

1.2. SI. Para cada Zafra. 

1.3. lSe conoce la capacidad de producción de In 
aecclonn o equipos qua limilen la produccl6n 
global?. 

1,3 SI. 

1.4. lS• ha analizado la e1tactonalldad de laa venta• 
V se ha p1ocur1do dlv1111flcar de forma de nivelar 
la produccl6n7. 

1.4. El p1ograma de ventas v producción ea1a bu· 
tenla nivelado. 

1.5. LQui6n ea el rnponuble da la planeac16n y 
control de producci6n7. LCuil111 ion aua 
relacione• con lot dep1111men101 da Compr11, 
Vantn 'J Produccl6n7. 

1.5. El Jala de produccl6n. 

2.• Planeac16n y control de producción. 

2.1. l0ul6n v c6mo •• raallza al prontatlco da 
producción?. 

2.1. S61o ae hice a travh de un p1uupuuto. 

2.2. l0ul6n raclbe 101 pedido• y fija !u prlorldadu?. 

2.2. El Jefe da Admlnl1tracl6n y Finanzu. 

2.3. lC6mo H lijan 101 llmlt11 de lnvantarlo1?. 

2.3. No se habla hacho; actualmente H ha fijado una 
norma amplrlca. 

2.4. t.So han elaborado li1tu de material de cada 
producto para hacer un programa da compras?. 

2.4. No u ha hecho. 

2.5. LC6mo H hacen 101 pedidos de compfat7. 

2.5. Cie acuerdo con los u1portn de Almac6n. 

2.6. LSe Uen•n hojn de Itinerarios y H emplean 
como bau para hecer la programación?. 

2.6. No ul1t1n. 

2.7. LS• emplun medios griflcoe para hacer el 
programa de producción. LQu6 grlllcu H 
hacen?. 

2,1. No 11 ha hecho. 

2.8. LOul6n hace In 6rdonu de producción y a 
qul6nu lu entroga7, 

2.8. No H han hecho 6rdenu de p1oducclón. Todo n 
ha ordenado verbalmente. 

"··----~~"ida-== 

2.0. lCómo H distribuye el trabajo a 101 operarlos?. 

2.9. Lo1 j1ln de ucol6n lo hacan .,..rbalmanta. 

2.10. LOul6n origina y eutorl11 101 valot para al 
almac•n?. 

2.10. Cualquiera de 101 jaln. 

2.11. lEI 1l1tem1 de conuol d1 producción aall inl•· 
grado al control do co1to1?. 

2.11. No ta llevan costos. 

2.12. t.C6mo u reporta el tiempo que los operarios 
trabajan en cada orden?. 

2. 12. No se ha llevado control por orden, alno que 
1ol1manta 11 ha conuotado al han tr1b1j1do en la 
producción o 11 han cargado a indtrecto1. 

2.13. lC6mo se registra el avance de la producción?, 

2.13. E11.l11a el informe diuio de la producción. Cada 
operario lleva &u cuanta y el jel• de 11 sección 
compruaba htos peflOdlcamont•. 

2.14. lSo conocen il'll tiempos de cada una da las 
op1111clonc17. 

2.1'4. No. 

2.15. lSa han ntudlado lu posib1aa 11tern11ivas de 
los procuo1 y su costo?. 

2.15. SI H conocen, 1unqu1 no u h•n hacho ••· 
tudlo1 económicos. 

2.16. l0u6 tipos de 1ls11m11, procedimiento• y for· 
mu 1e smplean para al conHol de producción?. 

2.18. No u han empleado tl1t1m11 d1 ningún tipo. 

2.17. LOultn corrige 111 d11viacionu a1 programa 
cuando 111u ocurren?. 

2.17. No Hltte programo. 

2.16. LC6mo u calculan 101 co1101 obtenldo1?. 

2.18. No hay tlttamu da costos. 

2.1Q. LA qul6n 11 reporlen las v1rl1clonu de costas 
y qu6 acción u tome?. 

2. 19. Non llevan coatoa. 

J •• Conuol de oalldad. 

3. t. LSe tienen fijadas normas da calidad?. 

3.1. SI. 

3.2. Lloa llmltu de calidad han aldo determinados 
por medio dt utudlot ntadl1t1001?. 

3.2. No H ha hecho nada al re1p1cto. 

3.3. LSe conocen toa puntea clun del proouo que 
datsrmll'lan In varlaolonu en oalldad?. 

3,3. SI. Callda.d de la materia prima. 



3.4. LOul tipo de control e1tadl1tlco u lleva en eso1 
proce101?. lPorclonto defeclivo, por atributo•, 
e1c.?. 

3.4. No se lleva. 

3.5. lLa lracuencla de lnspecci6n •• suficlenle para 
tas toloranciu permitidas?. 

3.5. SI. 

3.6. LCuAlas son tos punto• de lnsp1ccl6n? LSe ha 
estudiado si son adecuados?. 

3.6. SI, son adecuados. 

3.7. lCuAI u el tamafto de la mue1tra?. LE• 
adecuado para la tola1ancla exigida?, 

3.7 SI. 

3.8. LSa tiene una in1peccl6n do las malarias ptlmaa 
recibidas?. 

3.11. SI. Bajo chutas normas. 

3.9. l0u6 acclonea cub1a la lunci6n de cont1ol de 
calidad?. 

3.9. Madlanla un laboratorio, se lleva a cabo el con· 
trol da colldad. 

:i.10. LCutil •• 11 promedio da rechazo• por mala 
calldad?. 

3.10. A ese nivel no H controla. 

FUNCIONES QUE LIMITAN A LA FUNCION AC· 
TIVIDAD PRODUCTORA 

1.· OIR!CCION 

La falta de polltlcu de producc16n han Impedido 
un conuol eficiente. 

2.· PRODUCTOS Y PROCESOS 

El habat carecido de planos, listas de material y 
hoju de Itinerario Impide el '9l•bleclmlenlo de 
un 1i11em11 de planeacl6n y conllol. 

3.· MEDIOS DE PRODUCCION 

El mal manlenlmlento de 101 equipo•, ya ob· 
solalos h11n Impedido una operac16n eficlent1 y 
una buena calidad. 

4.· ACTIVIDAD PRODUCTORA 

La falta de sllltmu, programu, etc., han lm· 
pedido el buen deumpefto d• la produccl6n. 

IV· FUNCIONES LIMITADAS POR LA FUNCION AC· 
TIVIDAD PRODUCTORA 

t.· DIRECCION 

El no tener un programa claro y d11conocer la 
c1pacldad utUluble, Impide a la Oirocol6n llJ11 
polftlca1 razon1ble1 1obn 1xpan116n y 
dlvenllicacl6n. 

2 ... PRODUCTOS Y PROCESOS 
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El producir 1ln una buen• p11nucl6n V un control 
ad1cuado, ha h1cho qu• u produzcan arllculo1 
poco r1ntable1, y qui la oper1cl6n g1neral de la 
planta ui• poco ellclenle aum1nlando por con· 
•lgulent• 101 co1101. 

3.· ACTIVIDAD PRODUCTORA 

Se llmlta a al misma por no tener .un alatama 
organizado de p1oduccl6n ni haber 1laborado loa 
11lstamas que 11 11quleren. 

4,• CONTABILIDAD V ESTADISTICA 

La carencia d1 un sistema adecuado de 
planeac16n y control de producclón.11a lmp1dldo el 
duarrollo de un 1l•tema di control dt costos, 
haciendo asl Incompleta la !unción de Con· 
tabllldad y Estadistica. 

e · CUESTIONARIO FUNCION VENTAS V DIS· 
TRIBUCIOH 

t.• Sl1uacl6n general de laa ventaa. 

t.1. lSa conoce el número de arHeuloa qu• se ven. 
den?, 

1.1. SI. 

1.2.lEs poslbl• agruparlos an ramillas homog6neu?. 

1.2. No el ne casarlo. 

1.3. lSe llevan registro• y grillen di la evolución de 
las vontu do c1da tipo de artrculos?. 

1.3. SI u llevan. 

, 1.4. LSe llevan hoju d• registro do los ellentu?. 

1.4. No, tan 1010 se llevaban en Contabllldad su U• 
lado de cuenta. 

1.5. LSe han analizado lu caracterlatlcu y necul· 
dado de cada tipo d1 cllentea?. 

1.5. No. 

1.8. lSe regl1tran y anallzan lu ventas de cada 
cll1nle?. 

1.6. Las venln H hacen a travh dt una agencia. 

1.1 . .!.Se conocen 101 canalu de venia d• la com· 
petencla?. 

1.1. No. 

1.8. LA d6nda acottumbran comprar los c\lant11 y 
consumidores?. 

1.8. No H aabe, 

1.9. LSe ha panudo tn la poslbllldad de vender por 
corr•o?. 

1.9. No 11 prlctloo para est• lipa da arllculo1. 

1, 10. LS• h• p1n11do vender d• cau en cau?. 

t.10. No, 



1.11. LSe he penudo vender• trav61 d• penonu u 
organi1mo1 qu• vend•n 1uvlclo1, tales como 
r1pu•ci6n, con1ultorl•, dheifto, •te.?. 

1.11. No. 

1.12. L0u6 experiencia u tiene sobre el c•n•I mh 
convel"i nte para •I consumidor?. 

1. 12. No se liene experiencia directa. 

1.13. lPar• vender •n el interior del pals u preful· 
ble tener agentes o sucursales?. 

1. 13 Sa tiene una agencia contratada. 

1.14. lSe sebe si 101 utlculos de la competencia 111 
v1nd1n al consumidor en tiendas lndapandientru, 
en cada nas, an uendas propias, por coopa1atlv1111, 
ate.?. 

1.14.Noseube. 

1.15. lSe ha dalatmlnado sl 11 pral11ibla vande1 los 
arllcuros lib11mante, a solo ciertos comerciantes, 
a conce1ionulos exclusivos?. 

T.15. No se ha pensado. 

1.16. LSe llana idu da cu.ti•• aon los Inventarlo• da 
utlculo• producidos por la •mpreu, qua llenan 
1u1 cll•nla1, tanto lndustrlalas como revande· 
doru?. 

1. 16. No se nba • ciencia chuta. 

1.17. lSa d•tarmlna par/6dlcamanta 11 ••litan 
aumentos o diamlnuclonu en al promedio anual 
da pedidos por cllante ven el valor promedio da 
los p•dldos recibidos?. 

1.17. No, pero u considera qu• daba hacerse ya qu• 
••un d1to muy Importante, 

1.18. lSe r•ellze constantamanta un asluarzo or· 
geniudo para tener un m•Jor conoclmlanto de lu 
cap•cldedas v landenclu da 101 m1rcado1 a loa 
qua 1irve I• empr•u?. 

1.18. No, siempre se ha actuado a clegu. 

1.19. l.So ha ponudo en la po1ibllidad da aprovechar 
101 mercados naclonelea, de 01ru loc•lldad•s del 
pal1 v e1tranje101?. 

1.19. SI. se U a na ldu que podrla a •porlarH V vender 
en otras raglonu dal par1. 

1.20. lOua medidas" han tomedo para llegar a e101 
marcado1?. 

1.20. Ninguna. 

1.21. lSe han anallzedo 101 porcentaJu que ocupa 
en 101 dllerentu mercados a dond• llega? lCuil 
ha sido 1u evolución en 101 úlllmo1 el101?. 

1.21. No. 

1.22. l0u6 m•dldu u han tomado para no perdar 
porcanteja o pare gana rió?, 

_1,22. Nlngune, porque u Ignoraba uta concepto. 
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1.23, l.Sa determina cuAnlos cllanln " pierden en 
un allo v con cuAnlo" les reemplaza?, 

1.23. Nunca H habla pensado en al numero da cli•n· 
tea, ten solo en al volumen lolal d• ventas. 

1.24. lSa conoce la rotac/6n de la clientela?. 

1.24. No se sabe. 

1.2S. lEI nUmoro de cllenlas ea astAtico o va en 
aumento?. 

1.25. Se Ignora. 

1.26. lSe conoce la rentabilidad d• la& vanlu por 
articulas o por familia de arUculo1 y la avolucl6n 
de la misma •n 101 U!1imos •llos?. 

1.26. S1t ignoraba al concaplo. Por su Importancia es 
necasarlo con1rola1. 

1.27. lSe conoce la reniabilidad da la, ventll por 
lrpo y caiegorla de cuentes?. 

1.27. No. 

1.28. lS1 conoc• la rentabilidad d• laa vanlaa an las 
dlttintas reglones a dond• llagan los produc101?. 

1.28. No, 

1.29. lSo conoce la rantabllldad de c•d• canal de 
distribución?. 

1.20. No. 

2,· Organización de IH ventas. 

2.1. lExlal•n por •scrilo una pollUca de ventas v 
distribución?, 

2.1, No exista. 

2.2. lCu61u son IU polltlcas relatlvu a: tipo da 
cll•ntas, fijación d• precios d• venta, ducu1nto1, 
plazos da anuega y condicionas d• cr6dito?. 

2.2. S• I• vand• a todo aqu•I que lo aolicll•, •unqu• 
tan solo u hac•n labrlcaclone1 poi pedido a las 
1mp1esas grandn, Los precios aon fijo• para 101 
arllculos d• consumo y domhtlcoa; ten solo el 
Dlreclor General puede acordar ducuenloe V 
cr6dU01. ?are 101 ertlculo1 lndu1lrlalea •I precio 
lo lijan al director general y al J•le d• producción, 
procurando que ua •I mia al1o po1lbl•: u 
procura qua la• ventas aean al contado. Los 
pJ•zos u fijan d• •cuerdo con •I cllente, ptro 
t11a v•z •• cumpl•n. 

2.3, lSe ha revisado t6cnlc•m•nh• la aatructura d•I 
d•P.,lem•nlo de v•ntas cuando m•noa una nz el 
afio?. 

2.3. No ulsle deplo, de ventu. Le función mu. 
cadot•cnla u ll•va a cabo m•dlanl• una agencia, 

2.4. lS• han d•flnldo p•rteclamante y por ucrlto lu 
lunclonu dal Jefa o ancugado d• nte función V 
lu de todo su p•nonal?, 

2.4. No H •Pllca. 



2.5. LSe hl 1nallzado la conv1nl•ncl1 de quo ol jefe 
o encarg1do de uta tuncl6n u ocupe ünlca v 
e1tcluslvament• de vender?. 

2.5. No u aplica. 

2.6. lSa ha tratado sltlemltlcamento do aumentar la 
productividad de los empleados de ventas?, 

2.6. No u aplica, 

2.7. lS\ la importanct1 de las vonlu lo ameritan, u 
ha panudo en organhlr la luncl6n de v•n1c11 por 
ar1icu101, por Upo do clientes, por reglonn, etc.?, 

'.'.7. No se aplica. 

2.8. lSe ofectüan anualmente pron6stlcos m•nsualu 
de ventas, en unidades, por artlcu1os o por 
fam1llat de artlcu1os v u van ajustando a medida 
que transcuHe el afio?. 

2.s. No u aplica. 

2.9. LS• efectúan pron6sUco1por1ogiono y por tipo 
de clil1ntes? 

2.9. No so aplica. 

2.10. LAyuda el cuerpo de vend•doru a etectuar 101 
pron6s1icoa de venus?, 

2.10. No u •PI}ºª· 
2. 11. lln1erv11nen produccl6n, linanzas, compras, 

publicidad, lnveatlgaci6n v dl1eflo en la 
elaboración de \01 pronOstlcos de .,..ntu?. 

2.11. No u aplica. 

2.12. L0u6 datos u emplean para real\zu 101. 
pron611ico1 de 11ent11?. 

2.12. Capacidad d• producción. 

2.13. LE1tilte una p1r1ona reaponsable de la 
promoción de ventas?. 

2.13. No u apllca. 

2. 14. lE• conveniente aumentar el volumen tlslco de 
unidadu vendidas?. 

2.14. Si. 

2.15. LEs conveniente variar el valor monetario de 101 
arllculos?, 

2.15. Serla conveniente aumenlar el precio de 101 
rentabl11. 

2.1e. lC6mo se conocen In caracterlsllcu finan· 
cl11as v comercialu d9 lo• cllenl .. ?. 

2.16. La •gencla u encarga de Ha. 

2.11. LC6mo te conocen la• r•acclonu del con· 
1umidor •n relación •I precio. cr'-dllo, calld•d v 
urvlclo?. 

2.11. No u con'ocen, 

2. te. ¿se Hludla tlatemitlcamenti 11 mtroado ac· 
tual y u "ro•ptctan merc1do1 polenclolt1?. 

2.18. No. 

2. 19. LS• planu la publicld•d teniendo en cuenta 101 
arllculos. 101 canal111 publlcltarlo• v el consu. 
mldor?. 

2.19, No. 

2.20. LSo dlapone del personal c1p1cllado y 1ufl· 
cl1ntt para planear, promover v controlar I•• ven· 
1111. 

2.20. No 11 aplica. 

2.21. LSe llevan regi11to1 v 11tadl1Ucu de ventas 
con Unes d1 control?, 

2.21. SI, pero parclalm1nle y prlcUcamenl• no u 111 
11mple11ba como Instrumento d1 control. 

2.22. lSe prepara y di•cute m•nsualmenle un In· , 
forme sobrt lu ventu de1glo1adu por region11, 
cliente• y productoa?. 

2.22. No. 

2.23. lSe ti• trazado y analizado el diagrama dtl 
procoao d1l 1r•m1te .11 un pedido?. 

2.23. No ha sido neceurlo. 

2.2-4. lSe ha tratado de •lmp\lllcar .. 11 trimit• y·de 
hacerlo mh r.t.pido, 

2.2-4. No se apllca, 

2.25. LSon adecu1d11 l11 relaclon11 dt la función de 
ventas con las otru dt la emprua?. 

2.25. No. Se t11t1 de una agencia especializada v 
hto lmpllca cletto dllfuamlento, 

2.26, lS• 11lecclona a loe 111nd1doru de acuerdo 
con ticnlou adacuadu?. 

2.26. No H aplica. 

2.27. LCbmo 111 adiestra a los vendedoru?. 

2,27. No H aplica. 

2.28. LS• ti1n lijado cuotas d1 vent11 a loe van· 
dedor•e y como?. 

2.28. No ae aplica, 

2.29. LS• paga a loa vendedoru por medio d• com1.,. 
.1!onH'i'. 

2.29, No ae apllca, 

2.30. LSe controlan la1 dlletenclu tnttl lu venta1 
p1evl1\a1 y lu r1alludu?. 

2.30, No. 

2.31. LS• proporolOnan otros lncentlvo1, adtmb d1 
In coml1lone1 para 1nc11mentar lu v1ntu?. 

2.31. Ninguno. 

2.32.LC6mo u 11lecclon1 y te terma a 101 agentu'i'· 

2.32. No u apllca. 



2.33. ¿C6mo se determina la frecuencia con que 
deben visitar a los clientes?. 

2.33. No H aplica. 

2.34. LSe fijan cuotas a los agentu y 11t controlan 
las dlleiencias. 

2.34. No se aplica. 

2.35. lSe pagan comisiones por venta a loa agentu? 
l Se les proporcionan otras fncentlvot, 

2.35, No 11t aplica. 

2.36. lCuando un miombro del cuerpo de vondedores 
dejo la empresa para Ir a trabajar con algUn com· 
peUdor, H dispone de un registro de los ctlentes 
a los que regularmanta a1ondla?. 

2.36. No se aplica. 

2 37. lSe electUa alguna setecci6n do los clientes 
revendedores?. 

2.37. No H aplica 

2.38. LSe les da una formaci6n, por alemantal que 
sea, par• •yudarloa a vendar los productos de la 
empre u?. 

2.38. No u •p1lca. 

2.39. LEI margen de utllldad que obtienen as 
11dacuado?. 

2.39. No se cuanta con una evaluación. 

2 ... 0. LSe las fijan venias mlnlmn?. l0u6 medidas 
u toman cuando no laa cumplen?. 

2AO. No ae aplJca. 

2.41. lSe vigila la frecuencia y el valor de sus com· 
pru?. LCuando disminuyen qu6 ml!ldldaa u 
toman?. 

2.41. No u apllca. 

2.42. LC6mo se hacen los contacto• con ellos?. 
LC6mo son las relaciones?. 

2A2. No 111 aplica. 

2.43. lCu.ll u la oplnl6n de los revendedoru sobre 
el producto?. 

2.43. No u apllca. 

3.· Coneumldorea, 

3.1. LSe sabe qul6n u el consumidor úllimo, qu6 u10 
hace del articulo?. 

3.1. No u sabe, 

3.2. LSe conocen cullH aon In caracterlsllcas pattl· 
cufuaa y da los productos que los distinguen d• 
los d• la compatencla, y qua hac•n que •I cll•nte 
101 pr11tlua o los rechaca?. 

3.2. No se H saba. 

3.3. LSe ha hecho algún anlllsls ragular de la capacl· 
dad d• comprad• los cll•ntu ragularn?. 

:J.3. Nunca. 

3.4. LEn el último afio mostraron loa precios una 
tendencia ascendente o descandant•?. Llo 
mismo los d• loa comp•tldore1?. 

3.4. En general la 1endancl11; ha sido ucendenle. 

J.5. LHubo alguna posibilidad de dlamlnuir los 
precios da v•nta 1in p1ui6n apremiante de la 
competencia?. lSa hito?. 

3.5. Se cu,y6 Imposible porque los costo• van en 
aumento. 

3.6. LSe ha determinado sl los precios de venta son 
superiores o Inferiores• los de la competencia?. 

J 6. Se procu1a que sean iguales. 

J.7. LSe llene idea de la importancia y núme10 de loa 
consumldora1 potenclahu?, 

3.7. No, 

3.8. lSe ha Halado da lnc1ementar las ventu quitln· 
dol• su mercado a la compat•ncia o creindole?. 

3.8. No. 

3.9. LE11ln de acuau:io loa cllantes con loa precioa, 
de1cuen101 y cr6di101 de 111 ar+1preaa?. · 

3_g, P1lcllcamenle no aa conocan directamente a los 
cliente a. 

3.to. LSe enlrega •n 101 pinos proma1ido1?. 

3.to. SI. 

3.11. lQu6 aervlcio aa le da antes da la vunla?. 

J.1t. No u apllca. 

3.12. L0u6 aarviclo u la da durante la venta?. 

3. 12. No u aplica. 

3.13. LOu6 aervlclo se le da dupuh de la venta?. 

3.13. No se aplica. 

3.14. LSe ha lratado alttemltlcamante de encontrar 
nuevos usos a loa productos? 

3.14. No. 

3.15. LSe ha lratado alatemltlcamente da mejorar 101 
producto1?. 

3.15.No. 

3.16. LSt ha pensado •n lanzar nuevos productos al 
mtrcado, sin olvidar el obJ•llvo dt la emprasa?, 

3.115. SI, con baaa an una lnvestlgacl6n da marcado. 

3.11'. LCuiles son los ututrros fealludo• para 
mejorar laa ralaclonu con loa cllantea?. 

3.17. Sa ha hecho poco. 

3.18. LOu6 esluarros H han raallzado par• mejorar 
o crur relaclon•a con tos consumidores?. 

--------------------------}?,----- ---------·--- -- ----



3.18. Ninguno. 

3.19. lSa conoce auctamente el volumen de pedldo1 
por entregar?. 

3.19 No se apilen. 

3.20. lSe conoce euctamanta el rolraso de las cuen· 
tas por cobrar?. 

3.20. SI y se controla. 

4.• Competencia. 

4.1. lSe sabe qul6nu son 101 pdnclpalos compo11· 
dores. con productos ld6ntlcos o 'lmllares? 

4.1. SI, en lo ganoral. 

4.2. lSa sabe quillnes son los princlpaln compall· 
doras, con productos substitutos?. 

4.2. Se sabe qua existen, P"º nunca se habla 
analitod!:l a1u1 punto. 

4.3. lSe sabe quó lugar so ocupa en al me1cado?. lA 
quitn hay que vencer para mejorarlo?. l0u16n 
puedo pretender quitarle 1u lugar a la empresa?. 

4.3. No u sabe. 

4.4. LSe tiene Idea dula situación y IPndencla de la 
competencia?. 

4.4. SI muy aproxlmadamenle. 

4.5. LSe realizan ac11vldadu organludas para 
oonocar los e1fuarto1 d9 propaganda y 
promoci6n da van1a1 qua realizan loe cinco prln· 
cipalea competldore1?. 

4.S. No, 

4.6 LSa sabe cut.les son '"' precio• da loe tru 
prlnclpalu productos competldorn, semejan1u 
en calidad?, 

4.6. SI. 

4.7. LSa sabe cuálu son la• un prlnclpales vonlaju 
y desventajas de le.a actividades de venta da la 
empresa, comparada1 con las da la competan· 
cia7. 

4.7. No. 

4.B. lEs superior o Inferior I• preun1acl6n comercial 
y al empaque de 101 produclos con ralacl6n a los 
de la comp•tencla?. 

4.8. Es Inferior. 

4.9. lSe han hacho esfuerzo• para qua 101 pluo1 da 
entrega no sufran por 101 medio• d• transporte?. 
lS• uU. en ven1aja o •n duontaja con la com· 
palencla7. 

4.9. No u uba, 

4.10. lPollllca y l•galmenl• "encuentra en duvan· 
taja con sus trat prlnclpatn competidoras?. 

4.10, No, tlend• a ur van1a¡ou. 
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4.11. lCon ralacl6n a los prlnclpa1u marcados la 
ub1cacl6n 111 mh o menos favorable con 1tlacl6n 
a 101 tras p1lnclp1.laa competldo1u?. 

4.11. Es favorable. 

4.12. l El marcado de consumo tiende a aument11, a 
disminuir, permanece uttitlco o u •staclonal?. 

4.12. El mercado tiende a aumentar, 

4. 13. l Se ube qu6 naculdadea ull1facen 101 cllen· 
In al adquirir loa servicio• o produclos da la 
empresa?. LSe 1aba qul6na1 son 101 com· 
pelldoru qun con p1oductos .similares o dll•ren· 
111 satiatacan a1a1 neccutdadu?. 

4. 13. No, nunca se habla panudo en eso, 

4.14. lSe procura aialemitlcamenta aum•nlar la• 
rolaclones. comerciales?. 

4.H. No. 

4.15. lExista una clara dollnlci61"1 de loa obl•llvoe d• 
la publicidad?. 

4. 15. No. 

4.16. lConocen 101 problem111 publlcltarlo• y uben 
elegir 101 canalu y tipos da publlcldad adecua· 
dos, loa n1ponublaa da aa1e tarea?. · 

4.tG. No. 

4.17. lS• ha d•ltrmln•do la rantabllldad da la 
publlcldad?. 

4.17. No. 

-4. tD. ¿Se ha hecho un aetudlo detallado d• 101 
cana1a1 publlcltarlos dl1ponlbla1?. 

4.18. No, 

<t.19. lSe ha utudlado a qul•n u quiere llegar, cómo 
y cuindo, por medio de la publlcldad?. 

4.19. No. 

4.20. lOu1anta 101 trn úlllmo1 mnu ha h•bldo mh 
da una queja con 1aapacto a la calidad, cantidad, 
co110 o plazo d1 entrega da los producto& y Uf· 
vlclo1?. 

4.20. No. 

4.21. lSon frecuentu las quaju 1ob11 la opuacl6n 
de la emprna?. ¿Qul6nu 111 formulan?. lSobr• 
qu6 u mayor el número d• qu•jas?. 

4.21. Lo1 pro\'Udoru de materia prima u quejan d• 
que no H lu paga a tiempo. 

4.22. LS• ha procurado que In ompruas com• 
P•lldorat tengan una buena opinión da la suya?. 

4.22. No, al contrario la comp•l•ncla ••muy cerrada 
v an oculonos dnl•al. 

FUNCIONES QUE LIMITAN A LA FUNCION VENTAS 
Y DISTRIBUCION 

1.· DIRECCION. 



Falta da polltlca de ventas. 

2.· ACTIVIDAD PRODUCTORA. 

La falla da mal11rla prima, afecta a producción y 
ventas. 

3,• PERSONAL. 

No exlth1 función mercadotecnia de la propia 
empren, 

4,• FINANCIAMIENTO. 

El pago de cllentu no u oportuno. 

FUNCIONES LIMITADAS POR LA FUNCION VENTAS 
Y DISTAIBUCION 

1.· DIRECCION. 

Una Información mh adecuada sobre rnercados y 
consumos, podrla ayudar a la dirección a planur 
mejor todas 1u1 actlvldadu. 

2.• PRODUCTOS Y PROCESOS, 

Un mejor conocimlenlo da 101 cllentu ayudarla a 
dlntlar me/or 101 artlculo1. 

3,• FINANCIAMIENTO. 

Pronó1llcos de vantu acaptebl•• parmltlrtn aleo· 
tuu 101 utudloa llnanclaro1 n1cuarlo1. Mltnlraa 
no H hagan butnc1 pronó11tlco1 do vantu. Finan· 
claml•nto utar• !Imitado. 

4.· ACTIVIAD PRODUCTORA. 

Mi•ntru no existan buenos pronós1lco1 de ventas 
v te controltn las diferencio, uri prictlcemente 
lmpo1lble organizar adecuadamente la 
producción. 

!l.• VENTAS Y DISTRIBUCION. 

Se limita asr misma, punto qua •in ntudlo1 d• 
mercados, por elemanto1 que uan, y planu 
promoclonalta, no •• podr•n tener bueno• 
pron61Ucos. 

10 •CUESTIONARIO FUNCION CONTABILIDAD Y ES· 
TAOISTICA 

t,• OOANIZACION CONTABLE 

1.1. ¿e1tlste una estructura da la organización con· 
table?. 

1.1. SI, paro falta upeclalluclón. El Jeta de 
Administración y Fln1nus la coordina. 

1.2. ¿ E1tl1te un ruponuble de la contabilidad 
gener1I v uttn utablocldu adecuadamente !u 
tunclonu de cada una de laa pononu que lnler· 
vienen en la rnllzaclón de la1 ml1ma1?. 

1.2. SI, pero falta upaclallzaclbn. 

1.3. ¿cuenta la organización contab1o con medio• 
. ll'-1":.~\. 'Vi"-~•1111.ril')' pe.n. '!\ ·tJuur-:iu._ c'.lptlmo da au 
función?. 

·1.3, No, requiero de equipo de cómputo. 
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1"'· ¿59 efectúa periódicamente un presupue110 
general da la empren?. 

1.4. SI. Preaupuuto anual de operación. 

1.5. LSe prepaaran pruupuutos parclalu da ven· 
las, te1orerla o caja, producción, compras, man· 
lenimlento, mano da obre, lnver1lón, etc., para 
Integrarlos posteriormente en el pruupueato 
g1neral?. 

1.5. No. 

1.15. ¿E1d1te una persona ra1pcn1abl• de la 
1upervl1lón de 101 prnupunloa de la amprua?, 

1.6, No, deberla ulstlr un comlt6. 

1.7, Ha 1uparvl1lón H utlende da tal forma que H 
•!actúan anill1i1 d lu varlaclonu entre el 
p1uupue110 y lo real7, 

1.7. No. 

1.8. LLas variaclcnu en tos pruupuu101 u ulillun 
como medio de control?. 

1.8. No, por todo lo anterior, 

1,g, LSo planea la acción a tomar como consecuencia 
de In varlaclonu encontredu?. 

1,9, No ae conoce como puada creara• un control en 
bue a los pruupuaslo• v 1u1 varlaclonu. 

1.10. ¿e1 1l1tema conlable permite • la Dirección 
conocer 1u1 neculdadea llnancleru?. 

1.10. El alatama con1able si permlle conocer esu 
nacaaldades, pero dado al retraso en la 
p1euntaclón da loa 111ado1 tlnancleroa 1ealu V 
la caranclt de 101 mlsmoa, la Dirección ro ha 
podido conatatarlu. 

1.11. l. Permite al 1111oma contable conocer el monto 
d1 lmpu11to1 de dlvetaat cluu que hay qua 
pagar?. 

1.11. SI. 

1.12. ¿se lleva un reg111ro de Vantu por cllent• V por 
zonaa?. 

1.12. La función mercadotecnia ut• delegada en olra 
ccmpaflla •1pecf1llzada, 

1.13. Se lleva una g1Ulca de la lendencla da lu 
ventas tanto general como por zonu V por 
productos?. 

1.13. Se dnconoce qu6 alltema pueda utHlzaru 
para conocer irua tendenolu y sólo n tiene 
Información comparativa por eacrllo. 

1.14. LSa lleva un registro de lu tacturu en esa 
forma emitidas?. 

1.14, SI, v• qua contabilidad calcula en au forma el 
Impuesto correapondl•nte. 

t. 15. LSo llova un registro dlarlo de la actividad da 
cobranza?. 

1, 15. No se considera necuarlo. 



1.16. LS• gralica uta actividad para compararla con 
lo planudo?. 

1.16. Nunca u ha planeado 1o que u puede cobrar. 

1.17. LS• lleva un regl1tro completo de 101 
proveedores y su1 condlclonea de venia?. 

1.17. SI. antes de hacer pedido• u re vi u eu 
registro v se piden taa cotluclonu, 

1.1 B. LSe presenta al ruponubla do la función 
teaorerla, un Informe da loa pago• pendlentu v 
sua venc1mlanto1?. 

1.18. El Contador daclda cuu .. pagos llenan 
prioridad de acuardo con su criterio. 

1.19. LS• llevan ragl1troa da las dlfarent11 alisten· 
clu en lnvonlatlo?, 

1.19. SI, p11.ra podar Informar 11 havo no matarla111 
para la producción. 

1.20. LSe llene 111tabl1cldo un sistema de Inventarlo 
parpetuo an qua u hayan designado Inventarlo 
mhlmo, mrnlmo y punto de roposlc16n?. 

1.20. Un sistema como uts complicarla mucho la 
organización y no siempre habrla dinero pita 
raponar materlale1. 

1.21. lSe llenan regl1tro1 qua permitan conocer de 
Inmediato al vslor da 101 dlleranta lnvtntarlo1?. 

1.21. SI, porque u conocen 111 dlferan111 olst•n· 
cla1 y u putd•n convarlir en puoa y ctntavoa. 

1.22. LS• llevan registro• adecuados dtl número da 
hora• da mano de obra utlll1ada1 an la 
producción?. 

1.22. SI, y esto ha ayudado a controlar a loa 
trabajadort1. 

1.23. LSe tienen datoa 1111adlst1co1 da '101 valorn 
realu dt la lnmo\•lll:uclón dupuh da con· 
aiderane dapreclactonu y amorlluclonu?. 

1.23. Nunca u ha considerado nacoaarlo. 

1.24. LS• llevan ragl11ro1 de c6mo 11 cumplan lu 
normas da calldad utab1tcldas7. 

1.24. SI. 

1.25. ¿S• lnvullgan In cuan que producen lea 
del•clot en la oalldad y u corrlg•n?. 

1.25. SI, cuando n PU•da. 

1.26. LExltta un 1l1tama qut permita conocer lct 
co1to1 de 101 dlftrentH productos alabor1do1?. 

1.28. No. 

1.27, LSa utlllu un tl1tama adecuado d1 ulgnacl6n 
da guto1 de fabricación, admlnl1lraolón y 
dlatrlbucl6n7. 

1.27. Ea ntouarlo tonar un 111tama como ut• para 
podsr elaborar loa eatadoa conta~lu. • 

1.28. Le,.111a un catllogo da cuantu adacuedo qua 
permita la asignación de gastos a uoclonu 
homog6naal?. 

1.28. sr. 

1.29. LF"srmlle uta cat61ooo la clulllcacl6n depar· 
ta mental d• gasto• y 1u upat1cl6n en .. iructura 
y actividad?. 

1.29. SI. 

1.30. lSa tiene una clulllcaclón da loa •l•m•nto1 da 
costo que P•rmlle analizar au contribución 11 
costo total?. 

l.30. SI, tn principio. 

1.31. LExltla un tl11ama tal que permitan ulgnar 
costot d1ptrlam1nt11u por producto y por lasa 
de producción?. 

1.31. Existen los documentos fuant•, y el catllogo , 
de cuantas •• podrfa tonar. 

1.32. lExi1tan registros hl1!órlcot que permitan 
analizar Ja avolucl6n de lot gu101 y •u tenden• 
ola?. 

1.32. El thtema contab1t cuenta con todo• 101 Ubres 
nacaurlo1 en que H a1lenlan 101 ga•to1. 

1.33. LExltltn tormu adtcuadu para al r•glttro da 
to• tiempo•, matttl•I .. y otro• gasto• que lntar. 
vienen en al ootto?. 

1.33. SI. aunqut algunaa veou no oumpltn 1u 
funcl6n oort•clamtnta porque no aon ll•nadu 
ad•cuadamtnt•. 

'1,34. LE .. ltte un tltlema qu• permita predeterminar 
loa costea da loa producto• por 1l1bor1r?. 
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1,34. SI, El prosupunto anual. 

1.35. Ltaa varlaolonu dt 101 cottoa pradeter. 
mlnadc-1 y 101 1aalu H anallzan y u toman 
medidas para corregir In causas da 11111 
variaciones?. 

1.3!5. Como no n tl•n• 1l1tam1 da co1to1, H du. 
conoct 11 al coito real u dlltrenta del utlmado 
y por lo tanto nte H conaldsra como bueno para 
fijar praclo1, 

1.36. LS• 11oturan loa ambarquu ol mismo dla qut 
n entregan?. 

t.38. No necanrlamanta. 

2,• INFORMES. 

2.1, lQu6 olue de ntudloa contablu prepara el 
departamento da contablldldad?. 

2. t. Se preparan balanzas da ccmprobac16n, balan. 
OH, ostado1 de p6rdldat y gananolu, r•lacl6n dt 
gutoa cuando lo pide la Dlraccl6n y ral1cl6n da 
vantu, por dngt1cla muy Inoportunos. 

2.2. LS11 pr•pat1 un utado conlabl• m•n1ua1 que 
contenga Información rup1cto a 101 producto• y 
au1 randlmlanto1?. 



2.:!. Al no ttn•r 1l1lema de• co1101, no 1e puede 
preparar ••I• Informe, ya que 1e d11conoc• cual 
•• el rendimiento de 101 productos. 

2.3. LMuutta el utado contable mensual el volumen 
d• lu nislt1ncl11 di productos terminados y aun 
no nndldos?. 

2.3. No, ya que se considera que en un momento dado 
se podrlan realiur todlS 111 oisllnclu qua u 
llenan v como a la emprua 11 Interna primordial. 
manta vendar, no se le ha dado mayor lmpo11ancla 
a 10 almacanado. 

2.4. lCon qu6 p11iodlcidad n pr•nnlln los astados 
conlab1es7. 

2.4. 0alanu da comprobacl6n ... men1uat 

E sudo de p6rd1d11 y gananciu .. anual 

Balence ... anual 

Relaciones de ventas .. mensual 

Relación de gaslos .. ,a paUción de la Dirección 

Paro talla oportunidad. 

2.5. LSa preuntan 101 e1tado1 contabln en tal forma 
qua u puadan hac1r comparaclonu con 101 
1n111lo11s?. 

2.s. sr. 

2.6. LEI estado da p•rdldad y aananciu muutra en 
una columna upa rada datoa d• '!líi de lu partldu 
con ra1pecto a ven1a1?. 

2.6. Ella column1 ha sido d1 utllldad para tlnu de 
antlla\1 anua1u y 111 comprobar C'u61 lua el com· 
potamlanto da I• operación da la emprHa con· 
•ldundo 101 11p1c1os involucrados. 

3,· AUDITORIA 

3. 1. LSa au¡eta ta ampre u a auditor/u conlablu qua 
la parmi!an augurar la verae'.ldad de los dato• 
que representan su operación?. 

3.1. SI, como 1mp1111 publlca. Ahora no. 

3.2. LCuando 11 ha t1nldo auditoria füc1I, u ha 
podido presantar leda la lnlormacl6n requerida?. 

3.2. No 11 ha tenido auditoria 1l1cal, 

3.3. LCon qu6 frecuencia H sujeta la empran a las 
auditorias?. 

3.3. En los 2 UIUmot anos no h• habido. 

J,4. l016n os dentro de 16 organluci6n el 1upon. 
Uble de la ejecución di la auditoria?. 

3.4, Oiv1noa contadorea. 

3.!5. ¿Cuando u pruen1an 101 reaullados 1udltado1 
han sido puvl•m•nh anallzado1 por la 
Dirección?. 

3.!5. No 11 aplica, 

3.6. ¿se da~ld• tomar alguna acción como con· 
11cuencia del 1nill1l1 et•ctuado?. 
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3,a. No u aplica. 

3.7. lCOmo u compru•ba al afecto qua tienen las 
declslonu lomadas 1 la luida los Uttlmoa etec· 
1uado1?. 

3.7. No 11 aplica. 

FUNCIONES aue LIMITAN A LA FUNCION CON· 
TABILIDAD Y ESTADISTICA 

t.• DIRECCION 

Falla de polltlcu d• llnldu. 

Falta da planaación y d• previsión en la 
Dhacci6n. 

2.• PERSONAL 

F111ta de compresión y del conociml1nto da la 
!unción por pal1• de loa Integrantes de la 
organización. 

Incompatibilidad de crllerios y 1emperamenlo1. 

Falta de tler>1po y de personsl capacitado para 
pruenlar inlormacl6n mas trecuente y en tlem· 
po. 

3,• ACTIVIDAD PRODUCTORA 

Dlllcultad de obtener da101 da co1101, debido a la 
otganluclón de la producción. 

4,. MEDIOS DE PROOUCCION 

Falta d• medio• f111co1 1ullclentu para den· 
rtol!H au función. 

FUNCIONES LIMITADAS POR LA MANERA CONO 
SE ESTA DESARROLLANDO LA FUNCION CON• 
TABILIDAD Y ESTADISTICA. 

1.• DIRECCION 

Unn lnlormaclón adecuada sobra las opt11clonn 
qua dnauo\la la emprua, ayudari de mucho a 11 
Dirección para ajustar sus objetivos, en cuo d1 
••lslir estos, pero adamb, lndlcari cuil as la 
r1n11bllld1d de 1u1 openclann y c6no 11 uti 
distribuyendo el prasupuuto de erogaclonu. La 
lunciOn Contabilidad y Estadl1t1ca 111• limitan:Jo 
parclalment• a la Dlrecci6n porque no 11 preunt• 
dato• a tiampo. 

2.• PRODUCTOS Y PROCESOS 

Al no e1tl1tlr un aiatema adecuado d11 cc;i1to1. no 
u puad• saber 11 101 produc101 qua 11 fablican 
utin cumpliendo con su misión, 11tlsf1cl1ndo 
1con6mlcamen11 a 1ua consumidores, YA qua 
po1lbl1m1nle conocl1ndo dato• •netos u pod1fa 
mojorar la rentabllldad de 101 ml1mo1 y a 1u vu, 
la d1 loa procuoa. Esto qu111e d1clr, qua tamblln 
la tuncl6n Produc101 y Procnos u n limitada 
piuclalmant• por Con11bllldad V Estadistica. 

3,. FINANCIAMIENTO 

Como no ul1te Información ad1cu1d1 ptr• co· 
nocer 11la1mp1111 uti •l1ctuando una prud1nt1 
utillzaclón da sus r1cur101 monetarios, la funcl6n 
Financiamiento 11mbl6n u ve pa~clalm1nte 
llmltada. 



4,• VENTAS Y DISTRIBUCION 

SI H llevaran registros adecuado• de la• ventas 
por producto•. por zonas, por clltntu, etc., la 
empt11a podrfa conocer mejor su sltuacl6n al 
1eapecto. 

5.- CONTABILIDAD Y ESTADISTICA. 

Se considera que Contabllldad y Estadl•Uca H 
tsll limitando a ti mi1mo, po1que no e1tl•I• den110 
de la luncl6n una 01ganl1acl6n tfleiente para la 
elaboracl6n de pruupue1to1, el regl1tro da 
operaclonet liancla1aa y le Contabilldad de Col· 
to1 y no se presentan datos contable• y 
estadlstlcos en forma y \1p101 convenlantu. Esto 
111 hmdamentalmante en problema de edmlni111a· 
c16n de la funclbn mism• 
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NUW[llO DI 
'UNCICIN Olll 

FUNCION 

OIRECCION 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

FINANCIAMIENTO 

MEDIOS OE PRODUCCION 

PERSONAL 

SUMINISTROS 

ACTIVIDAD PRODUCTORA 

VENTAS Y DISTRIBUCIOH 

CONTABILIDAD Y 

ESTADIST!CA 

CUADRO N2 33 

DIRECCION 
Rejilla de interlimitación de funciones 
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MUllllEllOOI 
'UMCIOM OUE 

l111111U.Ml.111111TADAI ,, FUNCION 

DI RECCIDN 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

FINANCIAMIENTO 

MEDIOS DE PAOOUCCION 

PEllSONAL 

SUMINISTROS 

M:TIYIDAD PRODUCTORA 

VENTAS Y DISTAIBUCION 

CONTABILIDAO Y 

ESTADISTICA 

CUADRO N2 34 

PRODUCTOS y PROCESOS 

Rejilla de interlimitación de funciones 
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NUMfllO 01 
'UNCION OUIE 

LIMITAN LIWITAOM 

FUNCION 

DI RECCION 

PRODUCTOS '( PROCESOS 

FINA~CIAMIENTO 

MEDIOS OE PROOUCCION 

PERSONAL 

SUMINISTROS 

ACTIVIDAD PRODUCTORA 

VENTAS Y DISTRIBUCIOH 

CONTABILIDAD Y 

ESTADISTICA 

CUADRO N2 35 

FINANCIAMIENTO 

Rejilla de interlimitaciaÍt do funciones 
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NUMUtO 01 
'UNCION OUI 

CUADRO N2 36 

LIMITAN Ulil!TADAI 

'º'' F U N C 1 O N 

DIRECCION 

PRODUCTOS 'f PROCESOS 

FINANCIAMIENTO 

MEDIOS DE PRODUCCION 

PERSONAL 

SUMINISTROS 

ACTIVIDAD PRODUCTOllA 

VENTAS Y DISTRIBUCIOH 

CONTABILIDAD Y 

ESTADlmc:A 

MEDIOS DE PRODUCCION 
Rejilla de interlimitacioÍ1 de funclonee 
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fllUMHO OC 
'UfllCIOlf OUE 

LIMITAMLlllllT~ 

..,, l"Oll" FUNCION 

DI RECCION 

PRODUCTOS Y PROCESO! 

FINAMCIAMIENTO 

11m1os DE PRODUCCION 

PERSONAL 

9UlllNISTRDS 

ACTIVIDAD PRODUCTORA 

VENTAS Y DISTRIBUCION 

CONTABILIDAD Y 

ESTADISTICA 

CUADRO N2 37 

PERSONAL 
Rejilla de interlimilacioÍt de funciones 
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HUMUIO DI 
'UHC:IOH OUI 

l..IMITAlfl.LlillfAOAI 

Paf'; FUNCION 

DIRECCION 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

flNAHCIAMIENTO 

llEOIOS DE PRODUCCION 

PERSONAL 

SUMINISTROS 

ACTIVIDAD PRODUCTOllA 

VENTAS Y DISTRIBUCION 

CONTAllLIDAD Y 

ESTADIS'llCA 

CUADRO N!! 38 

SUMINISTROS 
ReJIUa de lnterllmltacioíi de funciones 
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CUADRO N!! 39 

LIMITA• LIMIT&DAI 

A; '°": FUNCION 

DIA[CCION 

PRODUCTOS Y l'ftOCESOS 

FINANCIAMIENTO 

lllDIOS DE PllODUCCION 

PCllSONAL 

SUlllNllTllOI 

ACTIVIDAD PftODUCTDRA 

CONTAllLIDAO Y 

ESTADISTICA 

ACTIVIDAD PRODUCTORA 
Rejilla de interlimltocion de funcion11 
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MUltll!OOI 
,UNCION OUI 

CUADRO N2 40 

LlllllT.UI LlllllTAO.\t 

'°'' FU N C 1 O N 

DI RECCIDN 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

FINANCIAMIENTO 

PERSONAL 

SUMINllTRDI 

ACTIVIDAD PRDDUC:TOllA 

VENTAS Y DllTRIBUCIOH 

CONTABILIDAD Y 

ESTADISTICA 

VENTAS y DISTRIBUCION 
Rejlll'l de interlimltación de funciones 
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NUWIRO 01 
'UNCIOlf OUI 

lJliUTAN LIWlTAO&I . ' FUNCION 

OIRECCION 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

FINANCIAMIENTO 

MEDIOS DE PRODUCCION 

PERSONAL 

SUMINISTROS 

ACTIVIDAD PRODUCTORA 

VENTAS Y DISTRIBUCION 

CONTABILIDAO Y 

ESTADISTICA 

CUADRO N2 41 

CONTABILIDAD y ESTADISTICA 
Rejilla do intorlimitacioÍI de funciones 
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NUMlllO OI 
PUNCIONOIJ( 

LLllllU.DAILtLIMITAH 

4 8 

3 3 

5 3 

2· 3 

3 

2 

6 3 

4 .3 

5 5. 

CUADRO Ng 42 

FUNCION 

OIRECCION 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

FINANCIAt.llENTO 

MEOIOS DE PRODUCCION 

PERSONAL 

SUMINISTROS 

.ICTIVID.&0 P~OOUCTORA 

VENTAS Y DISTRIDUCIDll 

CONTABILIDAD y 

ESTADISTICA 

TOTAL EMPRESA 
Rejitlo de interlimitacíOÍ! de funciones 
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RESUMEN DEL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES 

PARA DEFINIR UN CRITERIO DE ACCION EN LA ELIMINAC!ON DE LAS L!HITACIQ 

NES ENCOMENDADAS EN EL DIAGNOSTICO. SE TOMARA COMO BASE LA REJILLA -

DE INTERLIMITACION DE FUNCIONES. PRIMERO SE PROCEDERA CON LAS FUNCIQ 

NES QUE LIMITAN EL MAYOR NUMERO DE FUNCIONES, ANALIZANDO CON DETALLE 

LAS CAUSAS Y LOS EFECTOS DE ESAS LIMITACIONES. POSTERIORMENTE SE AN!)_ 

LIZARAN LAS FUNCIONES MAS LIMITADAS POR OTRAS FUNCIONES, 

LA FUNCION D!RECCION LIMITA A LAS OTRAS 8 FUNCIONES RESTANTES ADEMAS 

DE SI MISMA. LA FUNC!ON CONTABILIDAD Y ESTADISTICA A 5 FUNCIONES AD~ 

MAS DE SI MISMA. LA FUNCION VENTAS Y DISTRIBUCION LIMITA A OTRAS 

FUNCIONES ADEMAS DE SI MISMA. 

A. AL AlllALIZAJl !AS l.l!LACIOIES EllIRE ESTAS Tl1ES FllllCIOIES llOS EllDDillA 
l!DS COI LO SICUIEllII!: -

(1) CAUSAS 

LA FUNCION DIRECCION HA ESTADO LIMITANDO A LA FUNCION CONTABILIDAD Y -

ESTADISTICA PRINCIPALMENTE POR LAS SIGUIENTES CAUSAS: 

NO SE HABIAN ESTABLECIDO POR ESCRITO POLITICAS GENERALES NI POLIT!CAS 

DEPARTAMENTALES Y EN LAS COMUNICADAS VERBALMENTE NO SE HABIA TOMADO -

EN CONSIDERACION LA OPINION DE .LOS JEFES DE DEPARTAMENTO. 
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NO SE ESTUDlO DETENIDAMENTE CADA DEPARTAMENTO EN CUANTO A LAS ACTIVID~ 

DES POR DESARROLLAR Y POR LO TANTO HA EXISTIDO CONFUSION. DEBIDO A EE_ 

TO TAMPOCO EXISTE UNA DESCRIPCION DE LAS LABORES A REALIZAR POR LOS EM 

PLEADOS DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD. 

LA FUNCION CONTABILIDAD SE HA VISTO AFECTADA SOBRE MANERA POR PROBLE -

HAS PERSONALES DEL PERSONAL EJECUTIVO LO QUE HA OCASIONADO FALTA DE -

COORDINACION, INCERTIDUMBRE Y DEGRADACION DE LA EFICIENCIA. 

LA DEBII. DEFINICION DE AUTORIDADES Y RESPONSABILIDADES HA OCASIONADO -

CONF!,ICTOS. 

DEBIDO A LA HALA ORGANIZACION, LA COMUNICACION NO FLUYE C,ON LA OPORTU

NIDAD NI LA EXACTITUD DESEADA LO QUE HA OCASIONADO QUE EL DEPARTAMENTO 

DE CONTABILIDAD NO PUEDA REGioTRAR OPORTUNAMENTE LOS MOVIMIENTOS FCNA!f 

CIEROS Y HAYA IMPEDIDO ASI MISMO LA ELABORACION DE ESTADOS FINANCIEROS 

MENSUALES. 

(2) COMENTARIOS 

LAS CAUSAS DE LIMITACION MENCIONADAS ANTES, AFECTAN NO UNICAMENTE A -

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA SINO TAMBIEN AL RESTO DE LAS FUNCIONES. -

LOS ASPECTOS FUNDAMENTALES A RESOLVER SE ENCUENTRAN CIRCUNSCRITOS AL 

RENGLON ORGANIZACION. 

(3) DECISIONES 

a) BASANDDSE EN EL OBJETIVO DE LA EMPRESA DEBERAN DEFINIRSE POR ESCRf 
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TO Y CON TODA CLARIDAD LAS POLITICAS GENERALES DE LA EMPRESA. 

b) DEBERA ESTUDIARSE DETALLADAMENTE LA ESTRUCTURA ACTUAL DE ORGANIZ!! 

CION CON EL FIN DE LOGRAR LA DEPARTAMENTALIZACION ADECUADA, LA D§. 

FlNIClON DE LAS ACTIVIDADES QUE DEBEN SER AGRUPADAS EN CADA DEPA!!_ 

TAMENTO, LAS LINEAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, LAS LINEAS DE 

COMUNICACION, ETC. 

e) DEBERAN DEFINIRSE, EN COLABORACION CON LOS DISTINTOS JEFES, LAS -

POLITICAS DEPARTAMENTALES. 

d) DEBERAN SER DESCRITOS CADA UNO DE LOS PUESTOS QUE COMPRENDE LA EE_ 

TRUCTURA Y HACER DEL CONOCIMIENTO DE LAS PERSONAS QUE LOS OCUPAN, 

LA AUTORIDAD CONFERIDA, LAS TAREAS Y ACTIVIDADES A DESARROLLAR, -

SUS RESPONSABILIDADES Y LOS PUESTOS A LOS QUE TIENE QUE COMUNICAR 

Y DE LOS QUE DEBE RECIBIR COMUNICACION. 

(4) RESULTADOS ESPERADOS 

EN CASO DE LLEVARSE A EFECTO LAS DECISIONES ANTERIORES, LA FUNCIOil -

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA PODRIA CUMPLIR SU COMETIDO AL ENTREGAR LA 

INFORMACION ADECUADA Y OPORTUNA A LA DIRECCION RESPECTO A LAS OPERA -

CIONES REALIZADAS EN LA EMPRESA. ESTO ES FACTIBLE DE LOGRARSE, YA -

QUE EN LA MISMA FORMA EN QUE LA DIRECCION LIMITA A COUTABILIDAD Y ES

TADISTICA ESTAN LIMITADAS LAS FUNCIONES DE PERSONAL, MEDIOS DE PRODU!:_ 

CION, ACTIVIDAD PRODUCTORA Y VENTAS Y DISTRIBUCION; FUNCIONES QUE A 
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LA VEZ LIMITAN A CONTABILIDAD Y ESTADISTICA EN LOS SIGUIENTES ASPECTOS: 

MEDIOS DE PRODUCCION NO HA PROPORCIONADO LOS ELEMENTOS INDISPENSABLES 

PARA EL PROCESO DE DATOS PERO ES DE ESPERARSE QUE LA SIMPLIFICACION -

DE LOS PROCEDIMIENTOS CONTABLES POSIBILITEN SU PROCESO OPORTUNO. 

ACTIVIDAD PRODUCTORA, AL NO TENER DEFINIDAS SUS. POLITICAS NO PROPOR -

CIONA OPORTUNAMENTE LA !NFORMACION NECESARIA PARA LA CONTABILIDAD DE 

LAS OPERACIONES DE PRODUCCION. 

PERSONAL, POR FALTA DE POLITICAS NO llABIA RESUELTO EL PROBLEMA DE FO,!! 

MACION DEL PERSONAL DE CONTABILIDAD. 

VENTAS Y DISTRIBUCION, POR FALTA DE POLITICA, NO INFORMA DETALLADAME!!_ 

TE DE LAS OPERACIONES DE VENTAS PARA LOGRAR LAS ESTADISTICAS ADECUA -

DAS PARA EL ANALIS!S, 

A CONDICION DE RESOLVERSE LAS LIMITACIONES ANTERIORES, CONTABILID/Jl Y 

ESTADISTICA PODRA DEJAR DE LIMITAR TAMBIEN A PRODUCTOS Y PROCESOS A -

FINANCIAMIENTO A MEDIOS DE PRODUCCION Y A VENTAS Y DISTRIBUCION, YA -

QUE CON EL PROCESO ADECUADO DE LOS DATOS PODRA INFORMAR: 

A PRODUCTOS Y PROCESOS SOBRE LA RENTABILIDAD DE LOS PRODUCTOS 

A FINANCIAMIENTO PARA EL TRAMITE DE CAPITALES E INVERSIONES NECESARIAS 

ASI COMO PARA QUE ESTA PUEDA PERIODICAMENTE PREPARAR LOS ESTADOS FINA¡! 

CIEROS PROVISIONALES, 
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A MEDIOS DE PRODUCCION PARA PERMITIRLE UN MEJOR CONTROL DE LA HAQUIN!! 

RIA Y EQUIPO DESDE EL PUNTO DE VISTA DE RENTABILIDAD, REPOSICION Y -

MANTENIMIENTO DE EQUIPO. 

A VENTAS Y DISTRIBUCION PARA QUE ESTA LOGRE PLANEAR A LARGO PLAZO LA 

PROMOCION, VENTA Y DISTRIBUC!otl DE LOS ART!CULOS HAS RENTABLES. 

LA FUNCION DE VENTAS Y DISTR!BUCION LIMITA A CONTABILIDAD Y ESTADIST.!_ 

CA, ACTIVIDAD PRODUCTORA Y FINANCIAMIENTO. 

(1) ~ 

NO EXISTE LA FUNCION MERCADOTECNICA, LAS VENTAS SE MANEJAN A TRAVF.S -

DE UNA COl!f.RCIALIZADORA. 

LAS CAUSAS DE LIHITACION A LAS 3 FUNCIONES, SON COMUNES, POR LO TANTO 

SE ANALIZARAN SIHULTANEAHENTE. 

NO SE LLEVA REGISTRO DE LOS CLIENTE, LA UN!CA INFORHACION ES LA QUE -

POSEE EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD. 

m SI! .llfAl..IZ.o LIS Vllftj\S DE 105 CL1E1m!S 

NO SE HA HECHO UN ESTUDIO SOBRE LOS CANALES DE DISTRIBUCION PARA LOS 

PRODUCTOS TANTO EN EL INTERIOR DE LA REPUBLICA COMO EN MERCADOS INTE!!_ 

NACIONALES. 
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NO SE HA AllAL1ZAOO LAS VAllACICl!IU Dl!L lfEllCADO 

NO SE JIAN DETERMINADO LAS RENTABILIDADES DE LOS CANALES DE DISTRIBU-

CION NI DE LOS CLIENTES. 

PRACTICAMENTE NO SE HAN REALIZADO PRONOSTICOS DE VENTA, ANUALES, ME!! 

SUALES, POR REG!ON, POR TIPO DE CLIENTE. 

(2) COMENTARIOS 

LA DIRECC!ON, POR LA FORMA EN QUE HA ADMINISTRADO A LA EMPRESA Y PA_!\ 

TICULARMENTE POR SU INTERVENC!ON EN UN GRAN NUMERO DE PROBLEMAS QUE 

DEBIERAN SER RESUELTOS EN OTROS NIVELES; NO DISPONE DEL TIEMPO NECE-

SARIO PARA DEDICARLO A LA FUNCION VENTAS Y DISTRillUCION. DE LLEVAR-

SE A CABO LAS SOLUCIONES PLANTEADAS CON RESPECTO A LA FUNCION DIREC-

CION, ENTONCES, EL OBJETIVO ES CREAR LA FUNCION MERCADOTECNIA. 

(3) DECISIONES 

n) DISEÑO E INSTALACIONES INMEDITA DE UN SISTEMA (DE PREFERENCIA -

TARJETAS TIPO KARDEX) DE REGISTRO DE CLIENTES QUE PERMITA OBTE-

NER INFOHMACION GENERAL DE IDENTIFICAC!ON E INFORMACION PARA -

ANALISIS. POR EJEMPLO: 

NOMBRE DE LA EMPRESA 

NOMBRE Y PUESTO DE LA PERSONA CONTACTO 

DIRECCION Y TELEFONO 

ARTICULOS CONSUMIDOS 

TIPO DE CREDITO 

TIPO DE DESCUENTO 

GRADO DE CUMPLIMIENTO DE SUS COMPROMISOS (Pagos) 
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AGENTE QUE MANEJA EL CLIENTE 

SERVICIOS COMPLEHENTARIOS QUE SE LE PRESTAN 

EFICIENCIA Y RESULTADO DE ESTOS SERVICIOS 

VALOR DE CADA COMPRA, FECHA DE SOLICITUD, FECHA PROMETIDA DE 
ENTREGA 

FECHA REAL DE ENTREGA 

COMPRA PROMEDIO MENSUAL 

TENDENCIA DE SUS COMPRAS, ETC 

b) DETERMINAR LA RENTABILIDAD DE LOS CLIENTES, TANTO PARA CADA UNO 

DE SUS PEDIDOS COMO PARA PERIODOS DE SEIS MESES O UN AÑO. 

o) ES'IUDIAR BAJO UN CRITERIO TANTO DE RENTABILIDAD COHO DE SERVI -

CIO AL CLIENTE LOS CANALES DE DISTRIBUCION USADOS HASTA LA FE -

CHA. 

d) HACER UNA INVESTIGACION AL 100% DE LOS CLIENTES PARA ESTIMAR EL 

DESARROLLO DE ESE MERCADO A CORTO Y A LARGO PLAZO. ES RECOMEN-

DABLE, NO LLEVAR A CABO ESTA INVESTIGACION A TRAVES DEL AGENTE 

COMPRADOR SINO POR MEDIO DEL CONTACTO PERSONAL ENTRE EL SEÑOR 

ANTONIO GONZALEZ Y LOS DIRECTORES DE LAS EMPRESAS CONSUMIDORAS 

DE LOS PRODUCTOS DE LA MANUFACTURERA. 

e) Elll'Ll!.ANDO LOS SERVICIOS EXTERNOS Y DEPENDIENDO DEL RESULTADO, -

DEL PUITTO. ANTERIOR, LLEVAR A CABO UNA INVESTIGACION DE MERCADOS 

QUE INCLIJYA A TODO EL PAIS PARA LA DETERM!NACION DEL MERCADO PO 

TENCIAL DE ARTICULOS INDUSTRIALES. 
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f) ELABORAR PRONOSTICOS DE VENTA, DETALLADOS FIJANDO METAS Y POR MES. 

g) DEFINIR LA MEZCLA DE MERCADOTECNIA. 

(4) RESULTADOS ESPERADOS 

AL ELIMINARSE LAS LIMITACIONES DE LA DIRECCION Y DE CONTABILIDAD Y ES

TADITICA HACIA LA FUNCION VENTAS Y DISTR!BUCION, ESTA ULTIMA PODRA RE~ 

• LIZAR LAS DECISIONES PERTINENTES Y ELIMINAR LAS LIMITACIONES A LAS 

OTRAS FUNCIONES. 

AL REALIZARSE LOS ESTUDIOS SUGERIDOS, LA FUNCION VENTAS Y DISTRIBUCION 

PODRIA CON UNA MAYOR CERTIDUMBRE PLANEAR SUS ACTIVIDADES PROHOCIONALES 

CON LA SISTEHATIZACION DEL FLUJO DE INFORMACION DE VENTAS Y LA COORDI

NACION ADECUADA ENTRE ESTA Y CONTABILIDAD; LA PREPARACION DE LAS ESTA

DISTICAS NECESARIAS Y LOS DATOS CONTABLES SE HARIA SIN NINGUN TROPIEZO 

OBTENIENDOSE AS! ELEMENTOS PARA LA PLANEACION Y CONTROL DE LA ACTIVI -

DAD ECONOMICA DE LA EMPRESA. 

LOS DATOS PROPORCIONADOS POR LOS PRONOSTICOS DE VENTA !!ARAN POSIBLE LA 

ELABORACION DE ESTADOS FINANCIEROS PROVISIONALES Y POR LO TANTO LA OB

TENCION Y ADHINISTRACION DE LOS CAPITALES NECESARIOS PARA LA OPERACION 

DE LA EMPRESA Y SOBRE TODO LA OPORTUNIDAD DE RESOLVER EL PROBLEMA FI -

NANCIERO EN EL QUE SE ENCUENTRA LA EMPRESA. 

CON LOS PRONOSTICOS DE VENTA, LA FUNCION ACTIVIDAD PRODUCTORA PODRA EN 

PARTE RESOLVER EL PROBLEMA DE LA PLANEACION DE LA PRODUCCION. 
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LA FUNCION ACTIVIDAD PRODUCTORA, COMO ES NOTORIA EN LA REJILLA DE I!f 

TERLIMITACION DE FUNCIONES SE ENCONTRO LIMITADA POR SEIS FUNCIONES , 

ADEMAS DE LIMITARSE ASI MISMA. 

(1) CAUSAS 

. LA DIRECCION Al. NO HABER DEFINIDO LAS POLITICAS DE PRODUCCION ASI CQ 

MO LAS DE !"ORJ>L\C!ON D!: PERSONAL PROVOCO UNA ADMINISTRACION DE LA MI§. 

HA BASADA UNICAMENTE POR PRIORIDADES DEFINIDAS ARBITRARIA Y EMPIRIC!! 

MENTE, LA ACCION A TOMAR PARA ELIMINAR ESTA CAUSA DE LIMITACIDN YA 

SE COMENTO EN PARRAFOS ANTERIORES. 

PRODUCTOS Y PROCESOS llA LIMITADO INDIRECTAMENTE A ACTIVIDAD PRODUCTQ 

RA YA QUE LA DIRECCION AL NO HABER DEFINIDO POLITICAS Y SOBRE TODO -

DESCRIBIR LOS PUESTOS. 

FINANCIAMIENTO POR NO CONTAR CON LOS DATOS NECESARIOS SE VEIA IMPED!. 

DA PARA PROPORCIONAR LOS ESTUDIOS SOBRE RENTABILIDAD DE PRODUCTOS, -

LO QUE A SU VEZ LIMITABA A ACTIVIDAD PRODUCTORA EN LO QUE RESPECTA A 

LA PLANEACION DE LA PRODUCCIDN HAS RENTABLE. PARA QUE FINANCIAMIEN

TO RECIBA LA INFORHACION APROPIADA ES MENESTER QUE PREVIAMENTE SE -

ELIMINEN LAS LIMITACIONES QUE PRODUCTOS Y PROCESOS Y VENTAS Y DISTR!. 

BUCION OFRECEN A ACTIVIDAD PRODUCTORA; DE OTRO MODO NO PODRA ROMPER

SE DICHO CIRCULO VICIOSO. 

EN EL CASO DE LA LIHITACION QUE MEDIOS DE PRODUCCION PRESENTA A ACT!. 

VIDAD ~RODUCTORA ESTA SE ELIMINARA AL LLEVAR A CABO: EL ESTUDIO DE 
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ORGANIZACION EXPLICADA ANTERIORMENTE Y LAS POLlTlCAS SOBRE ADIESTRA

MIENTO DEL PERSONAL DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO. 

DE RESOLVERSE EL PROBLEMA FINANCIAMIENTO DE LA EMPRESA, LA FUNCION -

SUMINISTROS NO ENCONTRARA DIFICULTAD EN ABASTECER A LA ACTIVIDAD PRQ 

DUCTORA DE LOS ELEMENTOS MATERIALES NECESARIOS; YA QUE EL OBSTACULO 

ACTUAL SE DEBE A LA RESTRICCION DEL CREDITO DE LOS PROVEEDORES ASI 

COMO DE SUS SERVICIOS. 

CON EL OBJETO DE SIMPLIFICAR PARCIALMENTE LA COMPRENSION TANTO DE LAS 

DECISIONES A TOMAR Y SUS RESULTADOS, COMO DE LA PRESENTACION FINAL DE 

LA REJILLA; ES RECOMENDABLE, EN TODOS LOS CASOS, REPRESENTAR GRAFICA

MENTE LAS SITUACIONES QUE A CRITERIO DEL QUE REALIZA EL DIAGNOSTICO -

SE VAN A CORREGIR; CONSIDERANDO PARA ELLO PRIMERO UN PRINCIPIO DE 

"QJlllDJIUIJWJ" QUE EN EL SIGUIENTE PARRAFO SE EXPLICA, 

NO OBSTANTE QUE EN LA REJILLA DE INTERLIMITACIONES APAREZCAN CIRCULOS 

VICIOSOS Y SERIES, NO SIEMPRE INDICA QUE LA LIMITACION QUE IMPIDE LA 

REALIZACION OPTIMA DE UNA FUNCION SEA LA CAUSA DE QUE LA SEGUNDA LlM! 

TE A UNA TERCERA FUNCION Y SE CREE UNA SERIE. LAS LIMITACIONES QUE -

PROVIENEN DE OTRAS FUNCIONES Y LAS QUE SE ORIGINAN EN UNA FUNCION PU§. 

DEN NO TENER UNA RELACION DE CONTINUIDAD, LO CUAL EVITA QUE UNA ACCION 

CORRECTIVA EN LA FUNCION QUE ORIGINA LA SERIE REPERCUTA EN TODA LA S):! 

RIE. 

192 



ES POR LO TANTO NECESARIO QUE AL El,EG!R !.AS ACCIONES QUE PRETF.NDERAN 

CORREGIR LA OPERAC.ION DE LA EHPRF.SA SF. DETF.RM!NAH l'RIHEl!O LAS !.!HIT~ 

CIONES QUE TANTO F.N SU ORIGEN COHO F.N SU Df.STINO COINCIDAN llORl7.0N -

TALMENTE EN UN MISMO NIVEL ES DECIR, ACTIV!l>ADES QUE POR SU SECUEN -

CIA A TRAVES DE LAS FUNCIONES Rf.QU!EREN, SIEMPRE, PARA SU RF.Al.IZACION 

EL PROCESO, CORRESPONDIENTE ANTf:R!OR, LOC:AL!ZAIJO EN OTRA FUNC!ON, 

FUNCION 1 F'UNCION Z 

Figura NE 6 :- Limitaciones que no son en serie 

A CONTINUACION SE MUESTRAN CUATRO CIRCUITOS DE LIMITACION, REPRESENT~ 

TIVOS DE LAS CONDICIONES QUE PRIVAN EN !.A EMPRESA ESTUDIADA Y SON LA 

BASE PARA PLANEAR LAS ACTIVIDADES QUE CORREGIRAN ESA SITUACION. 

iii. + ~ + : 
~ :·~ 

l'UNCION 1 l'UNCION 1 nJNCION 3 

Figura N2 7 :- Limitaciones en serie 
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REStllll!ll Dl!L PRllll!ll Cla.D DE SOLDCimES 

A. LA DIRECCION FIJARA OBJETIVOS Y POLITICAS GENERALES, ORIENTANDO 

SU ESFUERZO HACIA CONTABILIDAD Y ESTADISTICA, ACTIVIDAD PRODUC

TORA Y PERSONAL, PERO FUNDAMENTALMENTE A VENTAS Y DISTRIBUCION. 

B. LA DIRECCION EN COLABORACION CON EL GERENTE ADMINISTRATIVO DEB§ 

RA ORGANIZAR LA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

ELABORAR SU PARTE CORRESPONDIENTE AL MANUAL DE ORGANIZACION. 

C. PLANEACION Y DESARROLLO (Por para de la FUNCION PERSONAL) DE UN 

PROGRAMA DE FORMACION PARA LOS EMPLEADOS DEL DEPARTAMENTO DE CO!! 

TABILIDAD. EN PRINCIPIO SE TRATARA DF INFORMAR A ESTA PERSONA 

RESPECTO A LAS NUEVAS POLITICAS Y REALIZAR UNA REVISION DEL SI-ª. 
.¡ 

TEMA CONTABLE CON VIAS AL ADIESTRAMIENTO PARA SU OPTIMA OPERA -

CION. 

D. MEDIOS DE PRODUCCION DEBERA LLEVAR A CABO UNA INVESTIGACION PA_ 

RA DETERMINAR QUE SISTEMA CONTABLE ES EL QUE DESDE EL PUNTO DE 

VISTA ECONOMICO CONVIENE A LA MANUFACTURERA PARA OPTIMIZAR LA 

OPERACION DEL MANEJO DE CUENTAS. 

• E. ACTIVIDAD PRODUCTORA DEBERA DISE9AR E INSTALAR UN SISTEMA DE -

PLANEAC~ON Y CONTROL DE LA PRODUCCION, AUNQUE PROVISIONALMENTE, 

POR FALTA DE DATOS NO PUEDA REALIZAR U PLANEACION A LARGO PLA-

zo; SIN EMBARGO, LA INFORMACION PERTINENTE DEBERA EMPEZAR A 

FLUIR HACIA CONTABILIDAD. 

194 

.;1· 



F. l.A FUNCION CONTABILIDAD y ESTADISTICA DISEÑARA EL SISTEMA DE co~ 

TROLES DE DIRECCION (En colaboración con la DIRECCION) E INICIA

RA EL ENVIO DE INFORMACION PARA QUE LA DIRECCION TENGA LOS SUFI

CIENTES ELEMENTOS DE JUICIO E INICIE LA TOMA RACIONAL DE DECISIQ. 

NES. 

LA PLANEACION Y PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES· NECESARIAS PARA LO -

GRAR LAS SOLUCIONES ENUNCIADAS EN LOS PARRAFOS ANTERIORES, PUEDE LL! 

VARSE A CABO F.N HULTIPLES FORMAS, DEPENUIENDO PRINCIPALMENTE DE LA -

COMPLEJIDAD DE CADA CASO, SIN EMBARGO, SIEMPRE SE CONSIDERARAN COMO 

ELEMENTOS DASICOS: EL NUMERO DE TAREAS A DESARROLLAR, EL TIEMPO MI_ 

NIMO Y HAXIMO PARA CADA UNA Y PARA EL CONJUNTO, LAS PERSONAS QUE DE

BAN INTERVENIR Y POR ULTIMO EL SISTEMA DE CONTROL QUE SE ELIJA PARA 

VERIFICAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS METAS. 

F.N EL CASO DEL PRillSR CICLO UE SOLUCIONES LA PROG!WlAC!ON SE HARA E!! 

PLEANDO UNA GRAFICA GANTT, (Ver Cuadro No. 43 ) YA QUE EL PROBLEMA 

ES SENCILLO, INVOLUCRA 20 TAREAS A REALIZARSE POR SEIS PERSONAS. 

LA INDUSTRIA PEQUEÑA Y MEDIANA POR SUS CARACTERISTICAS Y CONDICIONES 

DE OPERACION EH LA GRAN HAYORIA DE LOS CASOS NO DISPONE, DENTRO DE -

SU ORGANIZACION DE LOS ELEMENTOS MATERIALES Y llllKANOS SUFICIENTE P!! 

RA RESOLVER TODOS LOS PROBLEMAS QUE TANTO ';li EL ORDEN TECNOLOGICO CQ. 

MO EL ADMINISTRATIVO SE LE PRESENTAN CON GRAN FRECUENCIA. NO OBST~ 
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TE DICHA SITUAC!DN ESTA EN LAS MANOS DE LA D!RECC!ON Y PART!CULARME!! 

TE EN LAS DE LA GERENCIA, LA RESPONSABILIDAD INELUDIBLE DE TOMAR LAS 

DECIS!DNES APROPIADAS PARA SORTEAR LOS OBSTACULOS QUE SE ANTEPONEN A 

LA OPERAC!ON DE CUALQUIER INDUSTRIA. 

LAS DECIS!DNES DE LA D!RECCION ESTARAN NORMALMENTE CIRCUNSCRITAS A -

DOS AREAS FUNDAMENTALES: EL AREA QUE COMPRENDE TODOS LOS PROBLEHAS 

DE LA ORGANIZAC!DN Y EL AREA QUE DEFINE LOS PROBLEHAS DE LA ADMINI~ 

TRAC!DN. 

LA ESTRUCTURA DE ORGANIZACION, CREADA POR LA D!RECC!ON DEBERA REUNIR 

LAS CARACTERISTICAS DE CONSISTENCIA Y FLEXIBILIDAD NECESARIAS PARA -

QUE LA ADMINISTRACION EN SU OPERAC!DN LOGRE ALCANZAR LOS OBJETIVOS Y 

METAS FIJADAS (DENTRO DE LA ORGANIZACION) POR LA D!RECCION. 

EL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES SIENDO UNA ACTIVIDAD DE TIPO OPERACIO -

NAL Y RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION, SERA EN PRIMER LUGAR LA GUIA 

PARA LA TOMA DE DECISIONES Y SOBRE TODO UNA BASE, IMPORTANTISIMA P~ 

RA LA INTERPRETACION DE LAS NECESIDADES TANTO DE PERSONAL, DE TECN!. 

CAS A EMPLEAR, DE ADIESTRAMIENTO, COMO DE SERVICIOS EXTERNOS A LA -

EMPRESA. 

SI AL LLEVARSE A CABO EL AUTODIAGNOSTICO SE ENCONTRARON LIMITACIONES 

QUE NO PUEDEN DE INMEDIATO SER ELIMINADAS COll LOS ELEMENTOS PROPIOS, 

ESTO NO DEBERA SER NUNCA UN IMPEDIMENTO PARA ELIMINAR LA LIMITACION 

YA QUE, SI EL AUTODIAGNOSTICO FUE BIEN HECHO, ESTARA LA DIRECCION A!! 

TICIPADAMENTE ACEPTANDO LA INEFICIENCIA PERMANENTE, DE LA EMPRESA -
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POR CAUSAS CONOCIDAS. RARA VEZ SE ENCONTRARA QUE PARA UNA INDUSTRIA 

SEA MAS ECONOM!CO PER.'IANECER LIMITADA POR ALGUNAS FUNCIONES QUE EL -

DESEMBOLSO O ESFUERZO TANTO FlS!CO COMO MENTAL NECESARIO PARA EI.lH!

NAR LAS LIMITACIONES. 

ES POR LO TANTO CONVENIENTE RECORDAR QUE LA Sll!PLE APLICACION DE ES

TA TECNlCA DE DIAGNOSTICO NO l'RODUCIRA AUTOMATICAHENTE RESULTADOS -

QUE MODIFIQUEN LA OPERACION TOTAL DE !.A EMPRESA. LOS RESUI.TADOS 

SIEMPRE DEPENDERAN DEL RECONOCIMIENTO DE LAS LUIITAC!ONES Y El. ESFUF.~ 

ZO E INTERES QUE PONG_A LA GERENCIA PARA LOGRAR DISPONER DE TODOS LOS 

ELEMENTOS NECESARIOS EN LA ELIHINACION DE LAS LIMITACIONES; ES DECIR, 

EL CONVENCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MODIFICAR UNA SITUACION DADA EN 

LA EMPRESA. 

HACIENDO UNA BREVE RECAPITULACION SOBRE LOS ASPECTOS FUNDAMENTALES -

DEL DIAGNOSTICO NOS ENCONTRAMOS LOS SIGUIENTE: 

-EL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES TIENE POR OBJETIVO DETERMINAR LA ACCION 

E !NTERACCION DE TODAS Y CADA UNA DE LAS FUNCIONES QUE PARTICIPAN EN 

LA ACTIVIDAD ECONOMICA DE LA EMPRESA INDUSTRIAL Y PROPORCiONAN A LA 

DIRECCION UNA GUIA QUE LA ORIENTE HACIA LA OPTIMA ADMINISTRACION DE 

DICHAS FUNCIONES. 

-LAS FUNCIONES (Conjunto de Actividades) DESCRITAS EN ESTA TECNICA -

SON INDEPENDIENTES DE LA DIVISION DEPARTAMENTAL DE LA EMPRESA. 

-LA LOCALIZACION DE LOS DEPARTAMENTOS O PUESTOS DONDE SE REALIZAN LAS 

FUNCIONES DEBERA HACERSE TOMANDO COMO BASE LA LISTA DE COMPROBACION 

CORRESPONDIENTE A CADA FUNCION, 
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-EL ANALISIS Y LA DETERMINACION DE LAS LIMITACIONES, DE CADA FUNCION 

SE HARA EMPLEANDO LOS CUESTIONARIOS, 

-LA !NTERPRETACION DE LAS LIMITACIONES SE HARA GRAFICAMENTE EMPLEAN

DO LA REJILLA DE INTERLIMITACIONES, 

-EL ANALISIS DE LA REJILLA SE.HARA BAJO LOS PRINCIPIOS DE: LA FUNCION 

LIMITANTE, LA FUNCION MAS LIMITADA, LAS SERIES Y LOS CIRCULOS VICIO

SOS. 

-LAS ACCIONES A TOMAR PARA ELIMINAR LAS LIMI1'ACIONES DEPENDF.RA DE LAS 

POSlBILIDADES INMEDIATAS DE CADA EMPRESA, CONSIDERANDO QUE TEORICA -

MENTE NO EXISTEN IMPEDIMENTOS PARA QUE UNA EMPRESA PUEDA LOGRAR UNA 

OPTIMA OPERACION. 

-EL CURSO DE AUTODIAGNOSTICO DEL CUAL FORMA PARTE ESTA TECNICA CONTI~ 

NE EN FORMA SINTETICA TODOS LOS ELEMENTOS TEORICOS NECESARIOS PARA -

COMPRENDER LOS MECANISMOS DE OPERACION DE CADA FUNCION Y POR LO TAN

TO, LOS CONOCIMIENTOS BASICOS PARA ELEGIR LOS MEDIOS DE ACCION PARA 

LAS CONDICIONES QUE SE PRESENTEN. 

EL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES, TECNICA BASADA EN PRINCIPIOS Y CRITERIOS 

TEORICO-PRACTICOS DE INVESTIGACION DE OPERACIONES, INGENIERIA INDUS

TRIAL, ADMINISTRACION DE EMPRESAS, ETC., NO PRETENDE SER LA CREACION 

DE UNA TECNICA TOTALMENTE NUEVA E INVARIABLE, SINO TODO LO CONTRARIO, 

SE TRATA DE UNA 'AMPL I.A. PARTICIPACION DE UN GRUPO DE INGENIEROS DEL -

CENTRO NACIONAL DE PRODUCTIVIDAD AL CUMULO DE CONOCIMIENTOS NECESARIOS 

PARA LA D!RECCION DE LA EMPRESA INDUSTRIAL PEQUE~A Y MEDIANA, SUJETA A 
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TODOS LOS G.'JIB!OS O ADAPTACIONES 41:E Pf:RSOSAS JSTF.KESAIMS DESEEN L;.~ 

VAR A CABO Y QUE ESTEN CIRCV~SCRlTA:l ,\I. OBJETl\'O PERSEl:!'tOO t'OR FSTE 

ESTUDIO. 
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