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En la actualidad, el gran reto que se plantea Ja empresa moderno 

es Ja de utilizar los recursos disponibles para conseguir con la máxima 

efectividad y eficiencia Jos bienes Y servicios que la gente necesita 

y desea. Para hacer frente a les demandas de todos los consumidores 

se requiere una gran variedad de actividades empresariales. 

Estas actividades tienen como base a los pequeñas y medianas 

empresas, las cuales desarrollan operacfones industriales comerciales 

y de servicios, dando soporte y nivel de competitividad Internacional 

a las grandes corporaciones, para asr, en conjunto conformar Ja 

actividad industrial de un país. 

Hace algunos años er éxito dentro de las empresas estaba basado, 

principalmente, en In habilidad, el valor, la fuerza, la Imaginación 

y el sentido común de algún hombre enérgico. Hoy sabemos que el 

éxito de cualquier empresa depende· de un gran número de personas. 

La combinación de juicio, Iniciativa, creatividad y resolución en una 

empresa, genera un resultado final mejor en cuanto a progreso y bene

ficios, que una actitud autocrática de un s6lo individuo, aunado a 

la tendencia a descentralizar, lo que provoca un control menos acertado, 

si Ja responsabilidad recae exclusivamente en una persona. 

En México, actualmente, el número de empresas micro, pequeñas 

y medianas va en aumento, razón por la cual consideramos importante 

presentar un documento que analice algunos de los aspectos más 

importantes de las mismas, a la vez de aportar posibles soluciones 
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o herramientas para lograr In Modernización Industrial que tanto 

necesita nuestro País dados las circunstancias que se viven actuolmcnte, 

como ln posible incorporación n un Tratado de Libre Comercio. 



CAPITULO 

LA IUODERHIZACION INDUSTRIAL 
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1.1~ CONCEPTO DE l\IODERNIZACION 

La modernh:oci6n o reconversión industrial es la orientación de 

la actividad de la empresa hacia la producción de satlsfactores que 

den respuestos n las necesidades de nuestra sociedad. Implica la 

preocupación por Ja clnbornci6n de tecnologías propias del momento. 

Tiene un carácter innovador en cuanto trota de definir no sólo las 

metodologías sino también nuevos productos y la ampliación de mercados. 

La consecuencia de todo ello es una planeoción a mediano y largo plazo 

que implica revalorar y reactivar el uso de recursos propios; es un 

equilibrio dinámico entre la empresa y su entorno, 

1.2. ORIGEN WSTORICO DEL CONCEPTO DE llODEllNIZACION 

Durante los últimos años, el concepto de "Modernización Industrial" 

ha Ido extendiéndose dentro de los ámbitos relacionados con la toma 

de decisiones en materia de polrtlca Industrial. Esto se debe a que 

gran parte de los países realizan procesos de reestructuraci6n de sus 

bases industriales, llevados por las variaciones de los precios de los 

energéticos y de las finanzas internacionales, así como por lOs cambios 

de demanda y los gustos de los consumidores y por la acentuada 

competencia Internacional. 

El término do "Modernización Industrial" surge en los Estados 

Unidos de Norteamérica durante el período entre guerr·as, cuando se 
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llevaron cabo profundas transformaciones industriales, dndn la 

necesidad de transformar una parte muy importante de su Industria 

de paz, en industria de guerra. Es a estos cambios a industria de 

paz, a los que se les llamó reconversiones industriales. 

Las políticas que el gobierno norteamericano instrumentó para 

dar apoyo a la modernización fueron: 

- Política de Precios. 

Se logró una asignación de 'recursos de acuerdo a !na necesidades 

del aparato bélico. Así, a través de la fijación de precios tope de 

garantía, se buscó alcanzar niveles de producción suficientes que 

evitaran una dependencia del exterior. 

- Política de Subsidios. 

Tuvo como finalidad estimular la inversión y producción de aquellas 

ramas Industriales consideradas estratégicas. Así mismo, Jos subsidios 

se orientaron a evitar un comportamiento alcista de precios que 

Impactaran tanto los costos de producción Industrial como los niveles 

de vida, máxime en una morco. de controles salariales, 

Al concluir el conflicto, se enfrentó a la modernización de las 

tendencias Industriales que prevalecieron durante In guerra. Debido 

a esa expansión Industrial organizada por el gobierno, se propició 

un exceso de capacidad en el caso de ciertas Industrias y, ni mismo 
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tiempo, se produjo escasez de otras. Este cambio radical significó 

en el proceso de modernización a insdustrias de paz 1 In cancelación 

de contratos gubernamentales, venta de excedentes, reubicación de 

la fuerza laboral y apoyos a Industrias civiles. 

El gobierno Instauró un amplio programa de obra pública, seguro 

de desempleo, jubilaciones y compensaciones a los veteranos qe guerra, 

todo esto para minimizar los Impactos causados por la cancelación de 

contratos sobre los niveles de producción, empleo y precios. Los 

controles de racionamiento de precios y subsidios, se mantuvieron 

para contener Isa presiones Inflacionarias en la etapa Inmediata posterior 

al conflicto, mientras fructificaban las políticas de fomento a la industria 

civil. 

1.3. l.IODERHIZACION EN LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS 

El nuevo perfil Industrial surgido al finalizar la segunda guerra 

mundial, entra en una época de oro, apoyándose en un nuevo contexto 

dentro de las relaciones econ6micas, financieras y comerciales como 

el Fondo Monetario Internacional y el GATT. 

En los 25 años que siguieron a la finalización de la Segunda Guerra 

Mundial, la historia de las economías registró su período de más 

· rápida expansión, sin embargo en los setenta se experimentaron 

problemas macroecon6micos de estancamiento, desempleo e inflación. 



- 8 -

Debido a esto, se concibieron cambios profundos en las estructuras 

productivas de los países industrializados pe1•siguicndo reactivar el 

crecimiento económico, redinemiza1• In actividad industrial, ntncor la 

!nflac!6n y el desempleo, recuperar competitividad en los mercados 

internacionales y disminuir la dependencia de materias primos. 

Bajo este escenario, el concepto de modernización industrial 

adquiere dimensiones distintas a las conocidas en Estados Unidos de 

Norteamérica en el decenio de los cuarentas, o.sí en los ochenta se 

hnbl6 de una fase superior postindustrial: In economía de servicios. 

Como resultado de este cambio, el costo del personal se ha 

conve1•tldo en parte creciente del producto nacional bruto, debido 

q que el sector de servicios requiere mayor cantidad de mano de obra 

que el sector productivo, debido a que los servicios son menos 

susceptibles de ser automatizados y de que se les apliquen ciertos 

enfoques que mejoren la productividad. 

Si se mantiene esta tendencia, el éxito de las empresas dependerá 

cada vez mó.s de su habilidad para seleccionar, capacitar, desarrollar 

y administrar sus recursos humanos. 

Las actividades Industriales que utilizaron el proceso de 

modernizaci6n en los pafses desarrollados presentaban los sig.;lentes 

l'asgos: 
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- Industrias altamente consumidoras de energéticos. 

- Industrias con pion tos y líneos de producción poco flexibles. 

- Industrias que registrobon declinac16n en la reloci6n 

productividad I solorlo. 

- Industrias altamente dependientes en In importación de materia 

prima. 

- Industrias que enfrentabnn una fuerte competencia por parte 

de los países recientemente industrializados. 

Tales fueron los casos de las ramas automotriz, naviera, textil, 

qufm!cn, papel, electrónica, siderúrgica, maquinaria, metal-mecánica, 

construcción y bienes duraderos. 

1.4. l!JODERNI7.ACION EN MIBRICA LATINA 

Durante los últimos años, una serie de industrias consideradas 

de vanguardia dentro del desarrollo económico de América Latina, 

entraron a un proceso creciente de obsolescencia, debido o. la 

orientaci6n del aparato productivo hacia el mercado interno, mediante 

un proteccionismo excesivo. 

Asf, la modernización de América Latina, debe llevar como objetivo 
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evitar un rezago con las economías altamente industl'ializndos, que 

subordinen y condicionen las opciones del desarroJlo futuro. Este 

proceso de moderniznci6n tendrá que darse selectivamente en las romas 

industriales, ser riguroso en la selección de procesos tecnológicos y 

cuidat• los impactos en In producción, el empleo y en Ja generación 

de productos que satisfagan el consumo Interno y logren penetrar 

mercados externos. 

Para todo esto, es necesario mantene1• la inflación bojo control, 

para que las tasas do Interés y Jos costos del crédito, hagan atractiva 

la inversión y no se desvíen los escasos recursos financieros hacia 

la especulación. 

Estas grandes tareas, están limitadas por las siguientes 

circunstancias: 

- El financiamiento externo para proyectos de Inversión y 

desarroJlo se encuentra limitado. 

- Existe poco ahorro interno, debido entre otros factores, a los 

patrones de consumo. 

- La ausencia de infraestructura, recursos científicos y 

tecnológicos • 
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1.5. T.A !lODBRNIZACION INDUSTRIAL EN lIBXICO 

México ha experimentado una transformaci6n estructural de grandes 

dimensiones en lo que va del siglo. El país entró tardíamente al avance 

Industrial por lo que presentó un atraso. Otro problema que se vivió 

fue el debido a que en un principio, su estabilidad y su desarrollo 

lo convirtieron en un buen prospecto para el crédito internacional 

y sustituyó su financiamiento mediante Ja exportación agropecuaria 

por el financiamiento a tl•avés de la deuda externa, y después, encontró 

en el petróleo una fuente de divisas que en un principio parecía 

inagotable, y no se consideró que una crisis era inminente. En este 

lapso, ocurrió el endeudamiento por encima de las capacidades inmediatas 

de pago y se sumó a los paises con crisis de deuda externa. 

En la actualidad, se ha quedado sin los tres medios con los que 

contó para hacerse de divisas. El sistema agropecuario le es ya 

insuficiente ante la presión demográfica, el petróleo no aporta lo 

necesario para afrontar los compromisos, y la crisis de la deuda cierra 

parcialmente la fuentes de crédito Internacional. Por esta razón, la 

incapacidad estatal de controlar lo producci6n, y por el otro, la 

diversidad de su aparato productivo. 

Pero el problema de la modernización del aparato productivo 

mexicano no se agota por su planta industrial. Si bien, se trata de 

hnccr competitivo al país en los mercados externos, en productos 

manufacturados o en exportaciones no petroleras, lo planta industrial 

está muy condicionada en su eficiencia por el resto de la estructura 
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económica, que tumbién debe pasar por el proceso de modernización. 

No obstante In crisis mundial do las materias primas, México debe 

exportar lo más racionalmente posible sus recursos naturales ya que 

buena pnrte de sus expol'taciones aprovechan les ventajas comparativas 

climatológicas. 

Analicemos ahora 1 a tres grandes grupos de empresas de acuerdo 

con su situaci6n en Ja relación con la modernización necesaria. 

Un grupo comprende aquellaa ramas Industriales razonablemente 

eficientes, que en la última década se han modernizado tecnológicamente, 

han cambiado su escala de producción y han Incrementado Ja calidad 

de sus productos, por Jo que pueden competir internacionalmente. 

Se trata de industrias como la petroquimica, Ja cementera, la vidriera, 

la de otros materiales de construcción y algunas subramas de la 

Industria alimenticia, de bebidas y farmacéutica. 

Otro grupo comprende a las ramas emergentes entre Is.s que se 

encuentran en forma destacada, las telecomunicaciones, la computaci6n, 

los nuevos materiales y Ja blotecnologfa. México tiene In urgente 

necesidad de participar en ellas tanto en la producción industrial como 

en In Investigación y Ja formación de recursos humanos, nlentóndolos 

de manera selectiva y con prioridad para la inversión extranjera, 

siempre y cuando se asegure una efectiva transmisión de tecnologfn. 

Como tercer grupo tenemos toda la gran variedad de micro, 
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pcquefia y mediana industria. 

El dcsarollo industrial alcanzado por México en los últimas décadas, 

descnnsn en buena medido sobre el avance y consolidaci6n de un 

importante número de empr<?sos micro, pequeilus y medianas que, por 

sus característicos, constituyen un elemento indispensable paro lograr 

la conformación de un aparato productivo más integrado en todos sus 

niveles. Por ello, subsector manufacturero micro, pequeño y mediano 

es considerado como elemento estratégico en el esquema de 

industrialización nacional. Sin embargo, dicho sub sector no es bien 

conocido, aspectos tales como el mercado al que concurre, tecnología 

utilizada, oferta, demanda, apoyos financieros, técnicos y fiscales 

recibidos, así corno las características organizacJonnles administrativas 

bajo las que opera, son cuestiones que han sido poco estudiadas pero 

que en la octunlidnd rosultau indispensables para desarrollar una 

política de modernización industrial en su favor. 

Por Jo anterior, consideramos de vital importancia para el país, 

la reallzscl6n de programas continuos de modernización que articulen 

todos los sectores productivos, con la ampliación de Ja oferta de 

productos básicos, a través de la creación de empleos permanentes 

y bien remunerados. En el tercer capítulo se hablará ampliamente del 

programa que actualmente está en vigencia y que lleva por nombre: 

"Programa para Ja Modernización y Desarrollo de la Industria Micro, 

Pequefia y Mediana". Dicho programa está contemplado para los años 

1991-1994. 
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Consideramos que para dar impulso a este grupo de industrias, 

es necesario pfoporcionarles info1•moción, ya que el manejo adecuado 

de ésta, permite a toda empresa sistematizar la actualización y el 

Incremento de la capacidad intelectual de sus profesionales y técnicos 

que dé como resultado un incrementó en la rentabilidad de la compañía, 

que deb~ traducirse en su crecimiento y permanencia en el mercado. 

El problema es grave para este grupo de empresas ya que en 

muchas ocasiones, no están conscientes de sus necesidades de 

conocimiento, o bien en coso de estarlo no son capaces por sí mismas 

de Identificar y evaluar fuentes de conocimiento o de información 

tecnológlea vital para sus operaciones y organización, motivo por el 

cual se hablará en este trabajo de una serie de acciones y conocimientos 

sencillos que orienten el camino de sus negocios hacia la producción 

de satisfactores en cantidad, calidad, tiempo y precios competitivos 

a nivel nacional e Internacional hasta los centros do abastecimiento 

de los consumidores. 

En el siguiente capítulo se habla ampliamente de la situación actual 

de este subsector. Se informa sobre el comportamiento de las Industrias 

de este grupo, buscando Identificar los principales rasgos operativos, 

así como detectar las ventajas y debilidades que particularizan a estas 

empresas y conocer la problemática que las aqueja. 



CAPtTULO 11 

LA MICRO. PEQUE9A Y MEDIANA 

INDUSTRIA EN l!JEXICO 
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2.1. ASPECTOS GENERALES 

Para poder adentrarnos en el estudio de los micro, pequeñas 

y medinnas empresas es conveniente contar con una clasificación que 

nos permita identificar Jos características de coda una de ellas. A 

continuoci6n se definen los diferentes ~strntos: 

- Microindustrla. Son aquellas empresas que ocupan directamente 

hasta 15 personas y el valor de sus ventas netas anuales reales o 

estimadas no rebasen los 480 millones de pesos (110 VSMG). 

- Industria Pequeña. Son aquellas empresas que ocupan 

directamente entre 16 y 100 personas y el valor de sus ventas netas 

anuales reales o estimados no rebasen los 4, 800 millones de pesos (1115 

VSMG). 

- Industria Mediana. Son aquellas empresas que ocupan 

directamente entre 101 y 250 personas y el valor de sus ventas netas 

anuales reales o estimadas no rebasen los 8, 700 millones de pesos (2010 

VSMG). 

NOTA: Los límites son dados por Ja Secretaría de Fomento 

Industrial, la cual puede cambiarlos cuando le parezca conveniente. 

En la actualidad, uno de los estudios más completos que se tienen 

sobre la micro, pequefin y mediana empresa es el que realizaron Nacional 
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Financic1•a y ln Secretaría de Programación y Presupuesto en 

coordinación con el Instituto Nocional de F.stodística, Geografía e 

Informática. Dichas instituciones calebraron un convenio en el cual 

se conjuntaron Jos recursos financieros y la experiencia técnica para 

lograr la encuesta de la Industria Micro, Pequeña y Median•. Este 

estudio dio comienzo en el afio de 1985 ni comenzar las encuestas, para 

posteriormente ser analizado y presentado en el año de 1988. Se 

menciona lo anterior pues en este capitulo la mayor parte de los datos 

que se mencionan provienen de dicho estudio, el cúal logró conjuntar 

información del 81.6% de las empresas que estan !neritas en el IMSS 

a la fecha de la encuesta. 

La encuesta recopiló información de 20 ,293 empresas de las cuales 

el 30. 9% col'responden al estrato de microlndustrla, el 51. 5% se define 

como industria pequeña, el 8. 6% como mediana y el restante 9% como 

industria grande o no estratificada. Es Interesante mencionar el hecho 

de que el subsector industrial micro, pequeño y mediano significa el 

91% del total encuestado. 

2.1.I. DISTRIBUCION GEOGRAl'lCA 

El sector industrial micro, pequeño y mediano se encuentra 

distribuido principalmente en tres estados de Ja manera siguiente: 



Distrito Federal 

Jalisco 

México 

Restantes 
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37 .G% 

10.8% 

10.3% 

41.3% 

La microindustria prevalece dentro de la estructura industrilll 

de Jos estados de !laja California Sur, Hidalgo, Mlchoncán, Nnyarlt, 

Querétaro y Yucntán, entidades donde este tipo de Industrias 

representa más del 40% del total de !ns plantas de dichas entidades. 

El estrato de la industl'ia pequeña prevalece en Jos Estados de 

·!lnja California Norte, Campeche, Distrito Federal, Durango, 

Gunnajuato, Jalisco, México, Nuevo León, Puebla y Slna!oa, 

representando al menos el 50% de las industrias estnblecidas. 

En cuanto a la industria mediana, se puede observar que participa 

en una menor medida dentro de la estructura industrial de los 

entidades 1 como reflejo de una menor presencia de estas factorías en 

la composición general de Ja Industria manufacturera. Por otra parte, 

este subsector contribuye a la desconcentreción de la acti\ridnd 

económica, yn que no requiere de altos economías de aglomeración para 

realizar sus operaciones, tal como sucede en las grandes industrias. 

z.1.z. CLASIFICACION nrnuSTRIAL 

De acuerdo con el Catálogo Mexicano de Actividades Económicas, 
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tenemos que el 12.7% se dedica a la fabricación de alimentos, el 10.D% 

a In conección de prendas de vestir y el 10. 4% a la fabricación de 

productos metálicos. El restante 66% es ocupado por los demás grupos 

industriales. 

A nivel de nctividad industrial, tenemos que la fnbricaci6n de 

maquinaria no eléctrica es el grupo Industrial en el cual predominan 

la micro, pequet1a y mediana industria, ya que en conjunto las empresas 

de estos tres tamal1os representan el 94.4%. Los otros grupos 

Industriales donde su presencia se hace notar son: en la fabricación 

de productos minerales no metálicos (93. 6%), construcción de equipo 

de transporte (93 .1%), fabricación de productos de hule y plástico 

(92.2%) y en la fabricación de manufacturas diversas 992.1%). 

Z.1.3. C/l.TEGORIA JURIDICA 

A este respecto tenemos que: el 49.5% de las empresas están 

constituidas bajo la forma de sociedad anónima, el 28.4% como sociedad 

anónima de capital vario ble, como empresas fnmiHares o personas físicas 

el 19.6%, el restante 2.5% se encuentra constituido bajo diversas 

categorías jurídicas. 

La tendencia anterior cambia de acuerdo al tamaño de Industria; 

es decir, a menor tamal1o, menor obligación jurídica de la empresa. 

Lo anterior se aprecia clarame11te en el siguiente cuadro. 
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CLASIFICACION DI! LAS INDUSTRIAS 

POR CATEGORIA .lURIDICA Y TMIARO 

SOCIEDAD 
INDIVIDUAL SOCIEDAD ANONIMA 

~ O FAMILIAR ANONIMA DE C.V. ~ 
Micro 41.8 40.4 15.1 2. 7 

Pequeña 8.4 58. 6 30.5 2.5 

Mediana 0.9 47 .o 50 .2 1.9 

Grande 1.5 36.6 60.0 l. 9 

PROMEDIO 

GENERAL 19.6 49.5 28.4 2.5 

En cuanto al régimen de produccl6n bajo el cual realizan su 

actividad productiva las micros, pequeñas y medianas plantas tenemos 

que el 76% manufacturan su producc16n por cuenta propia, el 9.9% 

son Industrias maqulladoras y el restante 14.1% produce en forma 

combinada. 

A nivel de tamaño do industria, el 11. 8% de las microindustrias 

maquilan materias primas propiedad de terceros, el 74.9% produce por 

cuenta propia y el 13. 3% manufactura produccl6n bajo los dos reglmenes. 

En la industria pequeña y mediana el 76. 8% opera por cuenta propia, 

el 14.7% Jo realiza en ambas formas y el 8.5% restante maquila 

produccl6n. 

En cuento a las maqulladoras. en los estados fronterizos ocupan 

su nivel nula alto con respecto a Jos otros tipos de producci6n (hasta 

un 20%). Entre las maquiladoras tenemos que el 27 .1% está dedicado 

a Ja fnbricaci6n de prendas de vestir y un 20. 7% se dedica a Ja 

industria textil. 
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2.1.4. FORJ.IAS DE AGRUPACION 

Si consideramos el grado de complementación industrial, el 89% 

de los industrias trabajan en forma independiente y sólo un 11% se 

complementa de alguna forma. Dentro de esas empresas, existe una 

clara relnci6n entre su tamaño y su grado de agrupación, pues las 

empresas medianas y grandes tienden a agruparse más que las micro 

y pequeñas industrias. 

Sin embargo, en la micro y pequefin industria existe mayor 

asociación para realizar compras y ventas en común, mientras que 

las empresas medianas se asocian en· mayor medida, para conformar 

grupos industriales. 

2.1.5. CARACTERISTICAS ECONCÚUCAS 

Lo que se busca dentro de estas características radica 

principalmente en: conocer la participación de estas industrias en 

la producción nacional, medir sus niveles de eficiencia productiva y 

evaluar su grado de adecuación n Jos condiciones económicas del país. 

Se tiene que a nivel de estrato una mediana industria produce 

bienes y manufacturas cuyo valor equivale a 5 .3 veces del que obtiene 

una pequeña industria; esta. a su vez 1 produce bienes cuyo valor 

equivale a 5, 9 veces del que gen~ra una microindustr!a. 
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Es interesante observar de qué manera se cnnnlizan las 

inversiones. Tenemos que unn micl'oindustrin, por cndn peso invertido, 

84 centavos están canalizados en activo fijo. En una pequefin industria 

la inversi6n fija es de 67 centavos por cada peso de inversi6n total. 

Para el caso de una mediana industria, los datos señalan que la 

inversión en activos fijos representa 61 centavos de cada peso 

invertido. 

Sobre el grado de eficiencia con que operan, en promedio se 

manifest6 utilizar el 52% de la capacidad instalada. Al analizar esa 

variable por tamaño de Industria, se tiene que la mlcroindustrin 

manifiesta Utilizar eJ 60% de BU capacidad instalada, en Ja pequeña 

industria el fndice alcanza el 52% y en la mediana industria s6lo se 

utiliza el 39% de In capacidad disponible. 

Las remuneraciones que se pagan a los trabajadores comparadas 

con el valor de las manufacturas producidas es mayor en las industrias 

pequeñas, siendo menor mientras mayor sen In industrio. En cuestión 

de los salarios que se pagan, una empresa pequeña paga 45% más por. 

obrero que en una microindustria, a su vez, una industrio mediana 

paga en promedio 56% más por obrero que una empresa peqÚeña. 

2.1.6. E.\IPLBO GBHERADO 

Conio se ha señalado, ln micro, la pequetla y la media.na industria 

se han significado por su importancia social, al emplear a unn gran 
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proporción de Jos trabajadores del secto1• manufacturero (53 .5%)'. 

A nivel de cada estrato, el número de empleados en promedio 

se distribuye de In siguiente mnncru: en la microindustrin el número 

de personas ocupados es de 9, en In pequeña industria de 34 y en 

Ja mediana alcanza Jos 131 trabajadores. Estos trabajadores se hallan 

clnsificndos de Ja siguiente mnn~ra: 

~ 

Micro 

Pequefia 

~lediana 

OBREROS 

77 :s% 

79.5% 

74 .0% 

EMPLEADOS 

22.2% 

20.5% 

26.0% 

Atendiendo al criterio de ubicación geográfica, las empresas 

establecidas en Jos estados de México y Baja California Sur, son Jos 

que otorgan las mayores prestaciones a sus trabajadores. Si lo que 

se toma en cuenta es la actividad industrial resulta que: las empresas 

dedicadas a In petroqufmicn son las que otorgan las mayores 

remuneraciones, seguidas por la industria química y la elaboración 

de bebidas. 

2.Z. ASPECTOS COlll!RCIALES 

De los aspectos comerciales destacan principalmente el relativo 

al efecto multipl!cador de estas industrias en las economías regionales 
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donde operan -tonto por la demanda como por la oferta que genern

y su contribuci6n ni proceso de integrnci6n y fortalecimiento de los 

eslabones ínter e intraindustrioles. 

2.2.1. ORIGEN DE LAS COllPRAS 

El efecto que estos negocios generan en la economía local, derivado 

de su consumo intermedio, se pone de relieve annliznndo el cuadro 

siguiente: 

FUERA DE LA 

DENTRO DE LA ENTIDAD Y DENTRO EN EL 

ESTRATO ENTIDAD DEI, PAIS EXTRANJERO 

Micro 80.2% 18.4% 1.4% 

Pequeña 70.8% 24.9% 4.3% 

Mediana 56.9% 34 .. n 8.9% 

Grande 50.6% 36.9% 12.5% 

PROMEDIO 

GENERAL 72.1% 23.9% 4 .0% 

Del cuadro observamos que las empresas adquieren el 72 .1 % de 

sus compras en su misma entidad federativa, el 23.9% en otras entidades 

del pafs importando únicamente el 4.0% de sus compras en promedio. 

Baja California Sur es el estado con mayores compras (25%) en 

el extranjero, seguida por los estados de Morelos (8%) y México (6.1%); 

en dichas entidades las compras están orientadas hacia la maquÚa, 
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ln industrin químico, petroquímica, hulern, fnbriconte de bienes de 

capltnl y de equipo de transporte. 

En !ns entidades federativas más Industrializadas del país como 

son: Méxlo, Jalisco, Nuevo J,e6n y el Distrito Federal, compran las 

materias primos y auxiliares dentro de sus lugnres de origen en un 

porcentaje mayor al 70%. Las entidades que en mayor medida adquieren 

sus insumos cm otros estados son: Hidalgo, Morelos, Querétaro 

y Tabasco. 

Observando a nivel de cada estado, los grupos industriales que 

más compras realizan en el extranjero son los fabricantes de maquinaria. 

eléctrica, en los estados de Gunnnjuato, Querétaro y Tamnullpas, con 

el 37%, 68% y 37% de sus compras totales, respectivamente. 

También se observa que a mayor tamaño de la empresa, mayor 

proporción de compras en otras entidades federativas, siendo que la 

microindustrin adquiere sus insumos casi en su totalidad en su misma 

en.tldad federativa. 

Los principales problemas a los que se enfrentan las empresaa 

industriales para la obtención de materias primas y auxiliares son: 

la escasez de materia prima (27%), la falta de capital propio (19%) y 

la falta de crédito (16%). Sin embargo el 13% de las empresas manifestó 

no tener problemas para la obtención de materias primas. Menos del 
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10% de las empresas tienen problemas de calidad con materia prima, 

y el 5% o menos se enfrenta a problemas por permisos de importación 

o transporte y almacenamiento. 

En general, existe una relación directa entre el tnmnfio de la 

industria y la posibilidad de adquirir insumos del sector público, lo 

cual significa que son predominantemente los empresas grandes las 

que hacen mayores compras ni gobierno. En promedio el 19% de las 

empresas realiza compras al sector público, que representan el 51% 

de sus compras totales. Este último porcentaje ha disminuido en el 

último por de años por la desincorporación de parnestatales que ha 

emprendido el gobierno federal. 

Entre las ramas industriales en que las empresas compran al sector 

público, tenemos: el petróleo' .j[_,~us derivados (66% de las empresas 

con el 73% de sus compras), bebidas (45% de !ns empresas, 52% de 

SUB compras), alimentos ( 44% de las empresas, 47% de SUS compras), 

hule y plástico (34% de las empresas, 40% de sus compras). Esto se 

explica en términos de la amplia cobertura que llevan a cabo !ns grandes 

paraestatales. 

2.2.2. DESTINO DE LAS VENTAS 

Según los resultados en promedio, las empresas encuestadas 

venden dentro de la misma entidad federativa donde se ubican, el 
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70.2% de su producción, y en otros entidades del país otro 27.3%, de 

modo que exportan sólo el 2.5% de su producción. El comportamiento 

de las ventas realizadas por las industrfas var!n en funci6n· de su 

tnmafio. A continuaci6n se muestra un cuadro donde podemos observar 

claramente lo anterior: 

HSTRUCTURA DH LAS VENTAS POR DHSTINO GEOGRAFICO 

SHGON HL TM!ARO DE LA INDUSTRIA 

FUERA DE LA 

DENTRO DE LA ENTIDAD Y DENTRO EN EL 

ESTRA1'0 ENTIDAD PAIS EXTRANJERO 

Micro 82.2% 17.0% 0.8% 

Pequeña 66.6% 30.9% 2.5% 

Mediana 52 .9% 39.5% 7 .6% 

Grande 50.2% 42.6% 7.2% 

PROMEDIO 

GElmRAL 70.2% 27 .3% 2.5% 

De las exportaciones tenemos que Baja California exporto el 32% 

de su producción y Chihuahua el 18%. Las Industrias por sector que 

más ventas tienen en el extranjero son: maquinaria (10%), petroquímlca 

(10%) y madera y corcho (7%). 

A los problemas que se enfrentan en la comerclallzaclón, se 

encuentra el bajo poder adquisitivo del consumidor y In competencia 
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excesivo. Por sector tenemos que las empresas menores se ven afectadas 

por el bajo poder adquisitivo, la excesiva competencia y la falta de 

publicidad. En cuanto a las empresas mayores tenemos que son afectados 

principalmente por las deficiencias de transporte y almacenamiento y 

por los canales de distribución. 

Por lo que respecta a las relaciones de intercambio mercantil con 

el sector público, se tiene que el 25.6% del total de las empresas 

entrevistadas se beneficia del poder de compra de las empresas 

paraestatales y organismos públicos; sin embargo, dicho porcentaje 

es mayor en el caso de las empresas grandes (46.2i), que para las 

medianas (38%), pequeñas (28. 5%) y microlndustrla (18. 6%). 

En orden de importancia, los conductos de comerciallzaci6n más 

utilizados, después de In venta a productores (29%) son: la venta directa 

al consumidor (23% de las empresas), Ja venta a través de distribuidores 

(22%), Ja venta a mayoristas (17%) y a minoristas (7%). Los resultados 

por estrato Indican que las mlcroindustrias realizan predominantemente 

sus venteB en forma directa al consumidor. Por el contrario, las 

empresas medianas venden en mayor propol'ci6n sus productos a otros 

productores y a distribuidores. 

Z. 3. ASPECTOS DE FIHAHCIAJUIJ!NTO 

Parte medular en el desarrollo de la industria micro, pequeña y 
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mediana, la constituye el flnnncinmiento industrial. Por tamafio de 

empresa, se observa que las menores (pequeños y microindustrins) 

tienden a recibir más préstamos personales que las mayores, lo 

cual se explica por su régimen jurídico, el cual tiende a ser en esos 

cosos, empresas fnmillnres. 

recibieron más préstamos 

menores. 

Por el contrario, las empresas mayores 

refoccionarios y de habilitación que las 

A partir de 1988 las diversas instituciones de fomento que existían, 

han desaparecido, para que actualmente se concentre en Nacional 

Financiera, las funciones que desempeñaban las instituciones ya 

desaparecidas, con el fin de evitar duplicidad de funciones. 

En cuanto a programas de inversión se tiene que en la industria 

pequeña y mediana, el 30.8% y el 34.2% contaban con planes de inversión 

viables. Se tiene además, que las empresas industriales destinan el 

41. 9% de su inversión planeada a In compra de maquinaria y equipo 

de producción, con muy ligeros variaciones entre los distintos tamaños 

de industria. Otro 21.6% lo destinan a la compra de materias primas 

y auxiliares, con un proporción decreciente conforme es mayor el tamaño 

de industria (desde un 23.2% en la microindustria hasta un 8.4% en 

la grande). En tercer lugar de importancia como destino de la inversión 

planeada, figura In ampliación de In planto industrial (15.5%), y 

con una proporción ligeramente creciente según el tamaño de la 

industria. 

Los demás destinos de la inversión, como son la compra de equipo 
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de oficina y/o transporte, In reubicación de In planta y el pago de 

salarlos, absorben entre el 6% y el 7% de la inversión planeada de las 

empresas. 

%.4. ASPECTOS THCNICOS 

Se debe de evaluar el grado de dependencia tecnológica, las fuentes 

de donde proviene la tecnologl'a y In innovación tecnológica que aplican 

lo.e empresas micro, pequeñas y medianas. 

En promedio general, para el área de procesos productivos, la 

tecnología empleada se elabora en un 53.8% en In propia empresa, un 

29.8% por los fabricantes nacionales y un 16.4% por fabricantes 

9xtranjeros. 

Por lo que respecta al diseño de equipos con los que producen 

las empresas, el origen de In tecnología es en el 14 .5% de la propia 

empresa, el 40.3% lo producen fabricantes nacionales y el 45.2% es 

de fabricación extranjera. 

Para el diseño de los productos, la información señnln que la 

tecnología utll!zada es elaborada en un 58.1% por In empresa, en un 

30. 4% por los fabricantes nacionales y sólo el 11. 5% es de origen 

extranjero. 

Por lo que respecta ni control de cnlldnd, los agentes que elaboran 
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esta tecnología son: en un 73.6% la empresa, en 16.9% los fabricantes 

nacionales y en un 9.5% los fabricantes extranjeros. 

La información sobre nuevas tecnologías es conocida por los 

empresarios micros, pequeños y medianos a través de los revistas 

especializadas en un 30.5%, un 18,G% se entera en ferias y exposiciones 

y 12.8% lo hacen por medio de las convenciones Industriales. 

Acerca de las necesidades de asistencia técnica que demanden las 

Industrias, sólo un 5.6% de las empresas acudió a Jos organismos 

oficiales. Estas solicitudes fueron orientadas preferentemente a las 

empresas públicas paraestatales, a los centros de estudios superiores 

y ni CONACyT. Conforme n1 estrato de empresa, Ja mediana Industria 

se caracterizó, por ser el segmento que mayor demanda experimentó, 

pues el 8.3%, de estas Industries solicitó asistencia técnica. 

El 94. 4 de las unidades observadas señalaron no haber solicitado 

estos servicios. Los motivos por Jos que no solicitaron asistencia técnica 

es que Ja consideran Innecesaria en un 46.4% de los casos, en el 19.2% 

'de los casos desconocen los organismos que la otorgan, le sigU.cn en 

orden de importancia el desconocimiento del tipo de asistencia técnica 

que brindan, con el 14.7%, y Ja forma de solicitar Jos apoyos con un 

8.0%. 

En cuanto a Ja capacitación tenemos que el 47. 4% de las empresas 

encuestadas manifestó que otorga capacitación a sus trabajadores, con 
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lo cual se ven beneficiadas las distintas áreas de In empresa. 

El tamaño de In industria influye en la capacidad de otorgar la 

capacitación, En las microindustrias el 30.5% la realizan, en las 

pequeñas el porcentaje se eleva al 53. 2% y en los medianas, los empresas 

que ofrecen este beneficio representa el 75 .5% del total. 

En orden de importancia, las áreaa en las que se otorga la 

capacitación son: procesos productivos, el 26.9%, control de calidad 

15,9%, administrativa 15.2% y mantenimiento 13.9%. 

2.5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La estructura org&nizacional de las empresas refleja el grado de 

madurez y tamafio de la industria. La microindustria cuenta con una 

estructura funcional muy elemental siendo el área que tiene mayor peso 

la de producción (33.4%). Si la conjuntamos con el almaci!n y las ventas 

se tiene un 62. 7% de los respuestas obtenidos. En cuando a la pequeña 

empresa, tenemos que las áreas de producción, almacén, contabilidad 

y finanzas, ventas y compras agrupan al 75.6% de las respuestas. La 

industria mediana menciona que todas las áreas tienen más o menos 

la misma presencia a excepción principalmente del área de capacitación. 

En cuanto a su organización contable se observan grandes 

deficiencias por los registros y sistemas de control poco adecuados que 

se llevan. 
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En lo Industrio peque11a el 57 .8% de los empresas realiza su propia 

contabilidad, el 41.8% recurre o despachos privados. En la empresa 

mediana so tiene que el 89. 5% lleva su propia contabilidad, dejando 

sólo el 10.5% n los despachos privados. 



CAPITULO 111 

PROGRA!llA PARA LA IUODERNIZACION Y DESARROLLO 

DE LA INDUSTRIA l\IICRO, PEQUBRA Y lIEDIANA 
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3.1. ASPECTOS GENERALES 

Al realizar un trabajo referido a la modernización del sector 

industrial de las pequefias y medianas industries, nos parece de gran 

importancia el conocer cuáles son los planes y acciones que tiene 

considerado nuestro gobierno al respecto de las mismas. En este 

capítulo se mencionen las principales características del programa 

que se ha desarrollado para dar impulso a este subsector Industrial 

que tanta importancia tiene dentro de Ja actividad económica del país. 

El Sistema Nacional de Planeaclón define los lineamientos generales 

para los planes, programas, estrategias y polftlcas que orientan el 

desarrollo económico. De ahí surge el Programa para la Modernización 

y Desarrollo de In Industria Micro, Pequeiia y Mediana pera los años 

1991-1994. El propósito de este programa es el de contribuir a 

superar los problemas operativos y de mercado y de favorecer la 

instalación, operación y crecimiento de estas empresas. Para ello 

se emplean Instrumentos pragmáticos y flexibles y acciones de fomento, 

que atienden a las características, problemática y potencialidades 

de los estratos empresariales. 

El Progrnmn define, además, los segmentos que integran el 

subsector y Je.a asigna prioridades que serán de observancia obligatoria 

para las dependencias y entidades de Ja Administración Pública Federal 

en Ja aplicación de este programa. 
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Por otra parte, recoge los diversos planteamientos expresados 

en los foros de consulta popular, las propuestas de las diferentes 

organizaciones Industriales y la experiencia en la aplicación de las 

po!ftlcas de promoción. 

Se busca lograr un esfuerzo coordinado y concertado de los 

agentes de fomento para alcanzar los objetivos y ajustar los 

instrumentos y acciones, en funci6n de cambios en In economra y de 

las características y prioridades de las entidades federativas. 

Su ejecución se sustentará principalmente en las vertientes de 

coordinación entre los tres niveles de gobierno y de concertación 

con los sectores social y privado, cuya participación es fundamental, 

ya que sus Integrantes son los protagonistas principales del Programa, 

y por tanto, serán quienes podrán adoptar y aclimatar los instrumentos 

a sus propias necesidades. La iniciativa de los particulares será 

el elemento motriz para Ja realización de este programa. 

3.Z. OB.JBTIVOS DEL PROGRAMA 

Su propósito general consiste en el fomento de la industria micro, 

pequeña y mediana. 

Como objetivos específicos se tienen: 
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- Fortalecer su crecimiento, mediante cambios cuaJitntivos en 

Jos formas de comprar, producir y comercializar, a efecto de consolidar 

su presencia en el mercado interno e incrementar su concurrencia 

en los meren dos de exportación. 

- Elevar su nivel tecnológ:ico y de calidad. 

- Profundizar los medidos de desregulación, descentrollzoclón 

y simplificación administrativa. 

- Fomentar su establecimiento en todo el territorio, coadyuvar 

al desarrollo reg:ionol y apoyar la desconcentraclón y la preservación 

del medio ambiente. 

- Promover la creoci6n de empleos productivos y permanentes, 

con base en sus menores requerimientos de inversión por unidad de 

empleo. 

- Propiciar la inversión en el sector social para fomentar las 

actividades manufactureras. 

3.3. ESTBATBGIA 

En el marco de Ja internacionalización de Ja economía, la estrategia 

se orienta a mejorar las escalas de producción mediante la organización 
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lnterempreaarial; lograr el acceso a In tecnología y facilitar su 

inserción en el mercado internacional. 

El fomento de lns empresas del Subsector debe concentrarse en 

un incremento sustancial de su eficiencia productiva, que facilite 

su adaptación a las nuevas condiciones da competencia que plantea 

el Tratado de Libre Comercio. 

Se busca elevar la calidad e impulsar programas de capacitación 

gerencial y de la mano de obra así como fomentar la especialización 

del subsector en productos y procesos que cuenten con ventajas 

comparativas. 

Se quiere Impulsar Ja participación del Subsector en el mercado 

de exportación, mediante la organización de Empresas de Comercio 

Exterior, la subcontrntnción, Ja proveduría a exportadores y a la 

Industria maqu!ladorn. Apoyar a las Empresas de Comercio Exterior 

que promuevan Ja comercialización de Jos productos de In Industria 

micro, pequeña y mediana, 

Convocar a Jos organismos del sector privado y social para que 

impulsen y promuevan las acciones de este Programa y aprovechen 

las Iniciativas de los particulares. 
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3.4. INSTRUJ.IENTOS Y LINEAS DE ACCION 

Se detallan a continuación los diversos instrumentos y líneas 

de acción que se van a tomar~ 

3.4.1. ORGANIZACION INTI!REMPRHSAJUAL 

Las dependencias, entidades e Instituciones responsables de 

In ejecución del Programa, considerarán la problemática específica 

que enfrentan las empresas en relación a su capacidad económica, 

mercado, organización, tecnología y capacitación. 

Con el fin de apoyar la modernización productiva de las empresas 

del Subsector y de mejorar su capacidad de negociación en los 

diferentes mercados, se fomentarán formas asociativas de crédito, 

compl'n y comercialización bajo diversas modalidades. Cada una de 

ellas responderá a objetivos y necesidades concretas. Ello permitirá 

a les personas físicas y morales optar por una o más formas de 

agrupación según sus propios requerimientos, sin afectar sus 

operaciones individuales. 

En coordinación con la Comisión Nacional Bancaria, se fomentará 

la constitución y fortalecimiento de uniones de crédito industriales 

y mixtas entre empresas micro, pequeñas y medianas, para facilitar 

el acceso al crédito, as! como a la renlhmción de actividades comunes 

en beneficio de sus integrantes. Asimismo se establecerán medidas 
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específicas tendientes a elevar la productividad y la calidad de los 

productos de Jos empresas asociadas. De igual forma, se promoverá 

que esas organizaciones sirvan como plataforma para la exportación. 

Se concertarán acciones con el sector social y privado encaminados 

a In promoción de organizaciones con fines específicos, tales como: 

compras en común, comerciollzación conjunta, subcontratación y 

participación en las I!citacloncs del Sector Público, entre otros 

aspectos. 

Se busca establecer cenh•os de adquisición n nivel regional para 

mejorar las condiciones en que se adquieren los diversos insumos 

para la producción y distribución, Con este propósito, el Fondo 

de Información y Documentación para In Industria (!NFOTEC) y el 

Banco Nacional de Comercio exterior brindarán apoyo n estas 

instituciones con información oportuna sobre las alternativas de 

proveduría del mercado. 

Se promoverá Ja agrupación de las industrias micro, pequeñas 

y medianas en organizaciones dedicadas a la comerclaliznción conjunta 

de sus productos en el mercado interno y en el exterior; por este 

medio, se podrán obtener economías en los costos de distribución 

(fletes, seguros, publicidad, estudios de mercadotecnia, entre otros) 

y mayor capacidad de penetración en los mercados. 

Se Impulsará Ja formación de empresas integradoras de industrias 



- 41 -

micro. pequeñas y medinnns en romas y l'egiones con potencial 

exportador. El objetivo es alentar la especialización de las unidades 

productivas en alguna de las diferentes etapas el ciclo de fabricación 

de un bien determinado que dé como resultado un producto altamente 

diferenciado por calidad, precio y oportunidad de entrega. 

Se fomentará In subcontratación de procesos y productos 

industriales para apoyar la integración de las cadenas donde seo la 

solución más eficiente. Se promoverá la articulación de empresas 

de menor escala con las de mayor tamaño para evitar la duplicidad 

de inversiones ocasionadas por la integración vertical excesiva. Con 

ello será factible mejorar el aprovechamiento de la capacidad instalada, 

la especialización y In competitlvdnd y se consolidarán los niveles 

de subcontratoci6n existentes para ampliarlos posteriormente. 

Se impulsará los empresas de menor tamaño, para que vía la 

subcontratnci6n participen en el mercado internacional mediante el 

suministro de partes, componentes, conjuntos, refacciones e insumos 

a empresas exportadoras y o la industria maquilndora. con lo que 

se contribuirá a elevar la integración nacional de los productos que 

se exporten y a incrementar las exportaciones indirectasª 

Con la participación de la Secretaria de Comercio y Fomento 

Industrial, Nacional Financiera y el Banco Nacional de Comercio 

Exterior, se establecerá un Centro Coordinador de Ja Red de Bolsas 

de Subcontratación a cargo de la Cámara Nacional de la Industria 
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de Transformación (CANA CINTRA), de la Cámara de Ja lndush•ia 

de la Transformación (CAINTRA), de la Cámara Regional de la 

Industria de la Transformación ( CAREINTRA) y de la Cámara de la 

Industria Metálica de Guadalajara (CIMEG), para que en la esfera 

de sus atribuciones apoyen en el desarrollo de este mecanismo de 

fomento y promuevan la incorporación de nuevos socios. El Centro 

Coordinador tendrá como finalidad Impulsar la subcontratación tanto 

en el mercado interno como en el exterior, propiciará la unificación 

de los criterios de operación de Jos bolsas de subcontratación. 

La función básica del Centro Coordinador será organizar las 

bolsas de subcontrataclón que considere viables e impulsar la 

subcontrataclón tanto en el pafa como en el exterior. 

La operación' de Ja Red se apoyará en el Sistema de Información 

sobre la Demanda y Oferta de Requerimientos para la Promoción 

Industrial (SIDORPI), el cual se actualizará y ampliará en coordinación 

con Petróleos Mexicanos. 

Se fomentará Is organización de las Industria micro, pequeñas 

y medianas, para que participen en la licitaciones que convocan los 

organismos y empresas del Sector Público. Para tal efecto, podrán 

optar por constituirse bojo cualesquiera de las sociedades scfialndas 

en el artículo primero de la Ley General de Sociedades Mercantiles, 

sin perjuicio de concurrir por sí mismos o n través de la figura de 

Sociedad de Responsabilidad Limitada de Interés Público, propuesta 
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para la mlcrolndustrln. 

3.4..2. SERVICIOS DE ENLACE DE LA SECOFI 

Se facilitará información sistematizada y actualizada sobre residuos 

industriales, tecnologías disponibles y oportunidades de mercado, 

entre otros aspectos. 

Se Impulsará la creación y consolldaclón de bolsas de residuos 

industriales sectoriales y regionales, a fin de aprovechar materiales 

susceptibles de reciclaje y contribuir, al mismo tiempo, a la 

preservación del medio ambiente. De Igual forma, se propiciará el 

establecimiento de empresas recicladoras y el desarrollo de tecnologías 

de reciclaje. 

Se fomentará la reallzación periódica de exposiciones industriales 

para vincular pequeños productores y compradores potenciales de 

los sectores público, social y privado. 

Conjuntamente con las autoridades en materia de desarrollo 

tecnológico y con los organismos de los sectores social y privado, 

se fomentará y fortalecerá la bolsa de tecnologías transferibles como 

un mecanismo para promover el conocimiento y uso de las tecnologías 

aplicables a la industria micro, pequeña y mediana, a través del enlace 

entre los demandantes y oferentes, sin afectar las negociaciones entre 

particulares. 
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3.4.3. DESARROLLO DE PROVEEDORES DET. SECTOlt l'UilLICO 

En coordinación con los organismos y las empresas del Sector 

Público se realizarán acciones para el desarrollo de proveedores 

industriales de escala micro, pequeño y medinnn 1 que incluyan 

asistencia técnica e Información oportuna sobre In demanda. El 

Programa Anual de Adquisiciones de las Dependencias y Entidades 

del Sector Público Federal definirá necesidades anuales y, en 

ocasiones, multianuales. 

Las tiendas del Sector Público representan un mercado potencial 

para las empresas del subsector y la legislación vigente les ofrece 

facilidades para su incorporación como proveedores. 

3.4.~. TECNOLOGIA 

Es generalizada In Idea de que la tecnología es un activo costoso, 

sólo al alcance de empresas con gran capacidad financiera. Sin 

embargo, la tecnología es un bien que pueden alcanzar la mayoría 

de las empresas y su adquisición no siempre requiere de grandes 

inversiones o de prolongados periódos para su desarrollo. 

Una amplia y diversificada gama de Instituciones especializadas 

producen y ofrecen tecnologías para Industrias o ramas de actividad 

especfficas. Se trata de alentar su utilización y desarrollo en la 

industria, en especial en la más pequeña. 
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En coordinaci6n con los Laboratorios Nocionales de Fomento 

Industrial, los centros do investigación y desarrollo tecnoJ6gico, a 

cargo del Consejo Nacional de Ciencia y Tecn'!logín, las instituciones 

de educación tecnológica, dependientes de In Secretaria de Educación 

Pública y las universidades, se creará el Servicio Nacional de Consulta 

Tecnológica Industrial a fin de brindar servicios ágiles, oportunos 

. y a costo reducido. Este servicio incluirá aspectos como son la compra, 

adaptación y asimllación de tecnologl'n; selección de maquinaria, equipo, 

materias primos e insumos¡ sistemas de control da calidad¡ desarrollo 

de nuevos productos¡ envase y embalaje, entre otros. 

Los Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial asistirán 

preferentemente a las empresas micro, pequeñas y medianas, en las 

dreas de envase y embalaje, alimentos, biotecnología, química 

instrumental, diseño, desarrollo de nuevos mntcrinlcs y productos, 

estudios técnico-económicos, información y documentación, protecci6n 

del medio ambiente, asf como en lo realización de acciones de 

diagnóstico y fortalecimiento tecnológico. 

Los Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial, conjuntamente 

con el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología, Nacional Financiera, 

y otras instituciones que brindan apoyo financiero al desarrollo 

tecnológfco, establecerán mecanismos crediticios simplificados y ágiles 

que permitan el acceso n los unidades productivas más pequeñas a 

estos servicios, cuyo costo se diferenciará en función del estrato 

nl que corresponda Ju empresa. 
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En coordinación con lo Secretaría de Educación Pública, los 

gobiernos estatales y los organizaciones gremiales de los sectores 

social y privado, se realizará una encuesta de cobertura nacional 

para determinar el perfil de la demanda de servicios tecnológicos de 

la industria micro, pequeña y mediana, por estrato industrial y rama 

de actividad económica, a efecto de establecer su correspondencia 

con la oferta de servicios de los centros de investigación y desarrollo 

tecnológico. 

El Fondo de Información y Documentación para In Industria 

CINFOTEC) y otras Instituciones especlal!zadns establecerán 

procedimientos espeditos para fnc!litar el acceso a los servicios de 

información técnica. 

Conjuntamente con el CONACyT se dará mayor difusión al 

mecanismo de Riesgo Compartido Multlmodal para estimular su utll!zaclón 

entre les empresas del subsector con objeto que por sí mismas o a 

través de las Instituciones especlal!zndns, puedan llevar n cabo la 

adquisición, nslmllnclón, adaptación e Innovación tecnológica, In 

adopción de métodos de control de calidad y construcción de 

prototipos, .así como el desarrollo de normas oficiales mexicanas sobre 

procesos y productos y, en particular, normas para el aseguramiento 

de In calidad. 

En colaboración con la Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologfn 

y con el apoyo del CONACyT, se Impulsará n la Iniciativa empresarial 
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para investigar los usos de los materiales de desecho registrados 

en lns bolsas de residuos industriales, así como el desarrollo 

de tecnología de ,•eclclaje. 

En coordinación con la Secretaría de Relaciones Exteriores, 

la SECOFI intensificará el aprovechamiento de la cooperación del 

extranjero que brindan diferentes organismos mundiales, y en 

particular la que proporciona el Programa de Cooperación Técnica 

Internacional en apoyo al sector productivo y al comercio exterior. 

3.4.5. CALIDAD TOTAL 

La globallzación de la economía y el acelerado cambio tecnológico 

Imponen un elevado nivel de competitividad y obllgan a realizar 

transformaciones radicales en procesos y productos para alcanzar 

la calidad óptima. Sólo por este medio será posible concurrir en 

mercados altamente competitivos, así como lograr una mayor divulgación 

de las normas oficiales mexicanas sobre la calidad. 

Se promoverá la cultura de la Calidad Total como una medida 

permanente de superación a lo largo de todo el proceso productivo: 

diseño, manuíactura, venta, distribución y servicio. Asimismo, se 

involucrará y mantendrá una retroalimentación con los consumidores. 

En colaboración con In Dirección General de Normas de la SECOFI, 

se estimulará la adopción de normas oficiales como un instrumento 
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Impulsor de la calidad. Con tal fin se ha establecido el Premio 

Nacional de Calidad para Industrias micro, pequeñas y medianas y 

se expedirán normas para la definición de criterios de calidad. 

En colaboración con las representaciones empresariales, se 

realizarán campañas de difusión para motivar y orientar a los 

Industriales en Ja búsqueda de Ja calidad total y de los beneficios 

que puedan obtenerse de su aplicación. 

3.4.6. GESTIOH J!l!Pll.l!SARIAL Y CAPACITACIOH 

La estructura de los programas específicos de gestlón empresaria!, 

así como su ejecución, deberán emanar de los propios empresarios 

con el objeto de que efectivamente respondan a sus requerimientos 

de eficiencia y productividad. 

Se creará un Consejo Nacional de la Gestión Empresaria! que 

tendrá por objeto establecer un marco normativo para fomentar de 

manera sistemática la capacitación empresarial. Dicho Consejo se 

Integrará por la SECOFI, Ja SEP, Nacional Financiera, la Confederación 

Nacional de Cámaras Industriales y la Cámara Nacional de la Industria 

de la Transformación. 

Se constituirán Comités Técnicos Regionales en las entidades 

federativas, formados por un representante de cada una de las 
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instituciones mencionadas, cuya función será auxiliar ol Consejo 

Nacional Coordinador en ln instauración de los cursos de acuerdo 

con las necesidades de los empresarios, en ascgurnr In operatividad 

de los programas y proponer medidas correctivas para su buen 

funcionamiento. 

En concertación de los organismos representativos del sector 

obrero y empresarial, y en colaboración con la Secretaría del Trabajo 

y Previsión Social, la SEP y el IMSS, · se promoverá. la capacitación 

Industrial de la mano de obra. Se detectarán las necesidades de 

capacitación en los distintas romas industriales y se concertarán 

programas para obreros calificados, semicallficados y técnicos. 

En In rcnllznción de estas eccfones se contará con el respaldo 

financiero de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social y con la 

activa partlclpacl6n de los comlt~s nacionales de capacitación por rama 

de actividad económica, los consejos consultivos nacional y estatales 

y de los organismos auxiliares en la materia. 

3.4. 7. PROl!OCION DE INVERSIONES 

En coordinación con los gobiernos estatales y los organismos 

representativos de los sectores social y privado, se integrará una 

cartera. de proyectos y oportunidades de inversión, con base en la 

identificación de necesidades de abasto y del mercado doméstico y 

de exportación; reciclaje de residuos Industriales; proveeduría a las 
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empresas exportadoras e industrias maquiladoras, y en aquellos 

sectores que han ampliado sus posibilidades de inversión, como son 

el petroquímico, telecomunicaciones y ogrolndustrlo. 

Con la colaboraci6n de los organismos empresariales, se fornen taró. 

la participación de los pequeños ahorradores e Inversionistas, osí 

como de las empresas del subsector en el Directorio Nacional de 

Inversionistas interesados en realizar inversiones en asociaci6n 

con mexicanos o extranjeros. 

Se promoverá la participación del capital foráneo en colnverslón 

con el de la Industria micro, pequeña y mediana en áreas dirigidas 

a In exportación y a la incorporación de tecnologías avanzadas. 

3.4.B. PROGB.AilA NACIONAL DE SOLIDARIDAD 

Se fomentarán proyectos de inversión en actividades de 

manufactura en el marco del programa Nacional de Solidaridad, que 

propicien autoempleo, trabajo remunerado y permanente y el arraigo 

de la población en sus Jugares de origen. 

Se promoverá la participación de la industrio micro, pequeña 

y mediana en las adquisiciones regionales que lleva a cabo el 

Programa Nocional de Solidaridad. 
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3.4.9. DESRHGULACION, DESCONCENTRACION Y SBll.'LIFICACION 

ADlllNISTRATIV A 

Se profundizará en Ja 

simplificación administrativo. 

desregulaci6n, desconcentración y 

Se dará especial atención a Ja 

simplificación de los trámites aduaneros en coordinación con la 

Secretaría de la Contralorín General de Ja Federación y de Hacienda 

y Crédito Público. Se fortalecerá el sistema de ventanilla única 

y se avanzará en In simplificación y desconcentraclón de trámites 

federales, estatales y municipales, conforme a la Ley Federal poro 

el Fomento de la Microlndustria. 

En coordinación con la Secretaría de la Contrnloría General de 

la Federación, se continuará la modernización administrativa para 

incorporar a la Industrio pequeña y mediana al esquema de ventanilla 

única, a fin de íncllitnr In instalación y operación de empresas, en 

especial las orientadas a Ja exportación. 

3.4.10. SISTEUA DE INFOBJllACION 

La SECOFI ampliará y mejorará el Sistema de Informac16n de 

In Industria micro, pequeña y mediana y propiciará su descentralización 

a las delegaciones federales de esta dependencia, a los gobiernos 

de Jos estados y a los organismos Industriales. La lnformnci6n versará 

sobre Ja evolución de In Industria, así como de los Instrumentos y 

mecanismos de apoyo. 
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Se difundirá información sobre el subscctor y los instrumentos 

de fomento a través de publicaciones espcclniizndns. Se editarán 

foiletos de orientación y promoción sobre los diferentes apoyos del 

programa. Especial énfasis tendrán los destinados o la Industrio 

micro, pequeña y mediana orientada n la exportación. De igual forma. 

se darán a conocer los avances obtenidos en materia de desregulnci6n, 

desconcentración y simplificación administrativo. 

3.4.11. lllARCO INTEfilNSTITUCIONAL DE FOllENTO 

Se constituirá la Comisión Mixta para In Modernización de la 

Industria micro, pequeño y mediana con la finalidad de promover 

y concertar acciones entre los sectores público, social y privado en 

el cnntexto de este programa, 

La SECOFI en coordinación con los gobiernos estatales y 

municipales y los organismos representativos de los sectores social 

y privado, establecerá Comités Esta toles paro la Modernización 

Industrio!, los cu oles estarán presididos por el delegado federal de 

esta secretaría y por un representante del Ejecutivo Estatal respectivo. 

La Comisión y los Comités realizarán el fomento, seguimiento 

y evaluación de los instrumentos y acciones del Programa, asr como 

de la formulación de estrategias regionales con base en las experiencias 

de los propios empresarios. 
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3.5. COllENTARIOS RESPECTO AL PROGRAJUA 

A través. del Programa para la Modernlzad6n y Desarrollo de 

la Industrio Micro, Pequeña y Mediana se busca establecer el marco 

paro ordenar y sistematizar el fomento a estas empresas. Además 

se busca el poder Identificar los principales problemas que afectan 

su estructura productiva y asf definir In estrategia, los Instrumentos 

y les acciones para solucionarlos en forma radical. Además se está 

buscando crear un ambiente propicio para aprovechar les ventajas 

comparativas Inherentes a In flexibilidad de sus escalas productivas. 

Se busca además el fortalecimiento del mercado interno y la 

lnserc16n de la Industria, especialmente de la más pequeña en los 

mercados mundiales, requiriendo para esto la participación decidida 

de los sectores social y privado, a través de mecanismos novedosos 

de asociación que les permitan mayor capacidad comparativa. 

De lograrse la modernizaci6n del subsector se tendrán efectos 

trascendentales, sobre todo en el ámbito regional, al permitir el 

aprovechamiento de los recursos y mano de obra locales y la formaci6n 

de empresarios. Así, se tendrá mayor eficiencia y calidad en la 

producci6n, y una participsci6n más significativa en el comercio 

Internacional. 



CAPITULO IV 

EL Ei\IPRESARIO Y LA EMPRESA, 

SUS AREAS FUNCIONALES 
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4.1. EL E!UPRESARIO Y J.A Em'RESA 

La situación económica mundial ha obligado a que In mayoría 

de lns personas estén preocupadas por lns actividades económicas. 

Todos deseamos sobresalir y prosperar, aún cuando las condiciones 

se han vuelto más difíciles. Para lograrlo se quiere destinar una 

gran cantidad de esfuerzo, aunado n una preparocf6n adecuada que 

nos lleve a aprovechar mejor las oportunidades que se presente, 

así como a evitar o superar los obstáculos que la vida nos ofrece. 

La existencia de un conjunto prácticamente Ilimitado de necesidades 

materiales, en combinaci6n con la escasez de satisfactores, ha 

despertado el Ingenio de muchos empresarios para convertir en 

oportunidad de progreso personal y social estas carencias. 

4.1.1. EL EllPRESARIO 

A continuación se mencionan varios aspectos y cualidades 

requeridas en un empresario: 

1.- El empresario es quien organiza los medios de producción: 

el capital y el trabajo. No se limita a sumarlos, sino que los relaciona 

y ordena de acuerdo con un plan previo. Esto implica la creatividad 

del empresario, pues concibi6 In idea do que puede formar una empresa 

para producir artículos que luego puede vender en el mercado. 
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2.- Al ser la empresa una organización independiente, el 

empresario disfruta de llbertad al coordinar los elementos de la 

producción, sin jefe que le ordene, aconseje o ante el cual debo rendir 

cuentas. Las pérdidas o ganancias de la actividad empresarial así como 

su éxito o fracaso dependerán de las decisiones que tome. Puede 

apoyarse en la Información u opiniones que Je proporcionen las 

personas a las que acuda, pero las consecuencias de. les decisiones 

que tome Jo afectarán solamente a él y a su empresa. 

3. - La empresa tiene como objeto Ja producción y distribución 

de bienes y servicios. Ea de vital Importancia el proporcionar al 

consumidor satisfacción por el bien que haya adquirido. En las 

sociedades libres, cada persona es el mejor juez sobre aquéllo que 

le satisface. El empresario procura conocer los gustos y necesidades 

de sus clientes para maximizar su propia utilidad, 

4. - La producción de bienes y servicios deben ser llevados ni 

encuentro de Ja demanda en el mercado. La empresa no debe esperar 

pasivamente Ja demanda de sus bienes y servicios, sino que debe 

anticiparse a In demanda, pretendiendo atraerla y conquistarla. El 

empresario debe mantener una actividad constante de exploración 

y desarrollo de nuevos productos, imprimiendo nuevas carocteristicas 

a los productos disponibles y preparar constantemente nuevas 

estrategias de atracción y conservación de la clientela. 

5.- El empresario se caracteriza por ser: 
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EMPRENDEDOR: Por idear y crear una empresa que produzca 

bienes y de la que él pueda obtener utilidades. 

PERSEVERANTE: No sólo es capaz de idear la empresa, sino 

también de llevarl11 a cabo. 

ORGANIZADO: Planea In organización de los elementos de la 

empresa en base a ]es necesidades y deseos de los consumidores 

potenciales que piensa satisfacer con los productos o servicios que 

brinda. 

INDEPENDIENTE: Asume la responsabilidad y riesgos de todas 

sus actividades empresariales. No tiene jefe que le diga lo que tiene 

que hacer, ni cómo ni cuándo. 

DlNAMICO: Dado que está en juego el dinero que ha invertido 

en la formaci6n de la empresa, tiende a reaccionar con rapidez a 

cualquier circunstancia que constituya un11 oportunidad o un peligro 

para la empresa. 

INNOVADOR: Está pendiente de cualquier cambio en el mercado 

que pueda afectar a su empresa. Sabe que el cambio promueve el 

interés del consumidor así como que las novedades estimulan la 

adquisición de los artículos unte la posibilidad de que satisfagan 

mejor las necesidades o deseos del consumidor. 

AUDAZ: Arriesga su dinero, su tiempo y su trabajo en la 

creación de una empresa. 
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4.1.%. LA EllPRESA 

La empresa es la unión de persones, objetos físicos y recursos 

económicos con el propósito de producir artículos o prestar servicios 

para obtener utilidades. 

La empresa se Identifica con el esfuerzo y e! riesgo. Con el 

esfuerzo porque el hecho de montar un negocio requiere de intenso 

trabajo y con frecuencia de muchas máa horas de Jo que las normas 

dictan. Y con el riesgo porque pera poner en marcha una idea se 

arriesgan los recursos con que se cuento. y en ocasiones, el patrimonio 

familiar. La empresa representa por naturaleza un riesgo permanente 

para perder Ja inversión. Mientras más grandes son las empresas, 

mayores son los riesgos de una mala decisión y las consecuencias 

de mayor amplitud. 

Las características que distinguen una empresa de otra son: 

l.- EL GIRO: Es Ja actividad a Ja que se dedica. Las empresas 

se agrupan por lo principal de su objeto u ocupaci6n en: 

COMERCIAL 

INDUSTRIAL 

Venta ni público o usuario revendedor, 

distribuidor e intermediario. 

De extracción primaria 

De transformación Intermedia 

De transformación final 



SERVICIOS 
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Públicos 

Distribución y transportes 

Financieros y otros 

GIRO COMERCIAL: Los empresas de este giro se dedican o lo 

compra y venta de productos. Se denominan de vento al público 

cuando los artículos van dircctomcn te a los consumidores. Se dice 

que se vende ol mayoreo cuando por lo cantidad de piezas vendidas 

se justifica dar un precio más bojo y ol menudeo cuando se vende 

pieza por pieza ol consumidor. 

GIRO INDUSTRIAL: Llamado también do transformación. Son 

las empresas que les hacen cambios n los productos a través de 

procesos llamados industriales hasta convertirlos en productos 

terminados paro el consumo del público en ·general. En el giro se 

realizan diferentes tipos de octivldodes: cuando se extraen los 

productos directamente de lo naturaleza se llamo industria primario. 

Existen entre otras la mlenr!a y la pesca; los productos que se 

extraen pasan al comercio o a otras industrias para continuar su 

transformoc!6n, 

La empresa que recibe estos materiales en su estado natural 

y los avanza en su transformaci6n se conoce como Empresa de 

Transformación Intermedia. 

La empresa que completa su transíormoción para su 

comercialización y consumo definitivo es la Empresa de Trasformación 

Final. 
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l.- GIRODE SERVICIOS: Estas empresas no transforman ni 

comercializan productos, sino que primordialmente obtienen sus 

utilidades al dar un servicio. A este giro corresponden todos Jos 

talleres y despachos que prestan servicios de asesoría o que sirven 

de intermediarios entre el proveedor de un servicio y el usuario, 

como las agencias de viaje. 

2.- LA UBICACION: Ea el domicilio de In empresa, el lugar 

donde se puede localizar y tratar Jos negocios. 

3.- EL TAMAflO: Se clasifican en micro, pequeña, mediana 

y grande de acuerdo con los criterios vistos con anterioridad (número 

de emplcadoa y ventas). 

Las empresas al establecerse definen qué van a hacer y con 

qué medios y recursos lo van a hacer. El qué y el c6mo hacer en 

lns empresas consta de tres elementos principales: 

- CALIDAD: Comprende las cualidades propias de la operación. 

El hacerlo bien con los medios y recursos adecuados. Comprende 

desde la adquisición de los materiales que se van a transformar y 

vender, el esfuerzo del personal. los servicios de operación y la venta 

de los productos. 

- CANTIDAD: Comprende los volúmenes de operación para los 

cueles está acondicionada la empresa. 
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- TIEMPO: Es el elemento en que debe renllzarse cada operación. 

La lentitud baja la productividad, en tanto que Ja rapidez aumenta 

el volumen de operación, 

La empresa es una entidad económica en la que se combinan 

el capital, bienes y esfuerzo personal para Ja obtención de utilidades. 

4.1.3. PRIHCIPIOS DE ADlllINISTRACIOH 

El ciclo administrativo consta de cuatro fases: 

1,- PLANEACION. 

Las actividades de plsneaclón fijan los propósitos do la empresa, 

así como Jos recursos materlnles (equipos, maquinaria, taller), y los 

trabajadores pera lograrlos, 

2.- ORGANIZAClON. 

Las actividades de organización establecen el orden de Jos 

recursos y las funciones que deben realizar los miembros de la empresa 

pare lograr los propósitos. 

3,- DIRECCION 

Les actividades de dirección consisten en hacer que el personal 
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trnbsje para que se logren los propósitos de In empresa. 

4.- CONTROL 

La actividad de control examina si se está siendo eficaz y eficiente 

en el logro de Jos propósitos fijados en la plnneaclón. 

Las actividades del proceso administrativo: planeaclón, 

organización, direcci6n y control, se desarrollan en las áreas 

funcionales de una empresa. Las áreas funcionales son: 

a) VENTAS 

Es el área encargada de llevar los bienes y servicios del 

productor al consumidor. Se Je conoce como el árcn de las cuatro 

ºP", (producto, plaza, promoción y precio). 

b) PRODUCCION 

Es el área encargada de la transformación de las materias primas 

en productos terminados. Algunas decisiones a tomar en esta área 

son: localización y tamaño de planta, selección de materias primas, 

maquinaria y equipo, proceso de producción, almacenamiento. 

c) PERSONAL 

Es el área encargado de Ja dirección eficiente del personal de 



- 63 -

la empresa. Estas actividades suelen estar relacionadas con: el 

reclutamiento y selección de personal, la capacitación, la motivación 

de personal, el sistema de incentivos y recompensas, los riesgos y 

accidentes. 

d) FINANZAS 

Es el área encargada del manejo· de los recursos financieros de 

la empresa. Atiende n actividades como: obtención oportuna de los 

recursos financieros necesarios para que se cumplan los planea de 

la empresa, el manejo de las relaciones con bancos y entidades 

!'insncieras, organización de un sistema contable. 

4.1.3.1. LA PJ.ANEACION 

Las actividades de planeaclón indican qué se desea lograr· en 

la empresa y con qué medios se planea alcanzarlos. 

Conocer con claridad los propósitos de la empresa, orienta las 

actividades del empresario en las cuatro áreas funcionales, reduce 

el desperdicio de recursos en actividades !nef!cnces, permite tomar 

decisiones sobre formas alternas de realizar algunas actividades y 

el!minn loa efectos del azar derivados de la lmprovisac!6n. 

La planeaci6n dentro de las áreas funcionales de la empresa: 
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1.- PLANEACION DE LAS VENTAS. Se refiere a todas las 

características que afectan la venta de los productos o servicios a 

la clientela. La planeaclón se realiza cuando se determina: qué se 

va a vender. d6ndc se va vender, a cuánto se va n vender, a quién 

se va n vender, cuándo se a vender, promoci6n. 

2.- PLANEACION DE ~A PRODUCCION. Se refiere a las 

operaciones mediante las cuales los recursos humanos y materiales 

dan lugar a la producción de bienes y servicios a través del empleo 

de maquinaria y otros equipos. La planeación se realiza al determinar: 

dónde se va a producir, tamaño de la planta, disponibll!dad de 

inventarios, proceso de producci6n, cuánto se va a producir, 

necesidades de materia prima, necesidades de mano de obra. 

3.- PLANEAClON DE PERSONAL. Se refiere a las relaciones 

humanas dentro de la empresa, Una dirección eficiente del personal 

para el logro de los propósitos de la empresa. La planeaclón se realiza 

cuando se determina: cantidad de personas que se necesitan, 

necesidades de capacitación, bienestar del trabsjsdor y la evaluación 

del trabajador. 

4,- PLANEACION DE FINANZAS. Se refiere a las necesidades 

y a la obtención de dinero que tendrá la empresa en el período 

planeado. La planeac!ón se realiza cuando se determinan los siguientes 

aspectos: necesidades de dinero para lograr el plan, volumen óptimo 

de la composición del activo y del pasivo, obtención de recursos 

externos, gestiones de crédito y plazos de pago. 
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BENEFICIOS DE LA PLANEACION 

Una planeaclón sed adecuada si incluye: 

1.- Los propósitos que se consideren realizables de acuerdo 

a las cnrocteristicas de la empresa y al medio en que funciona. 

2. - SI se determinan las actividades que hay que hacer para 

lograr los propósitos. 

3.- SI se determinan los mcalos a que se recurrirá para realizar 

las actividades necesarias. 

4. - Si se programa el tiempo en que hay que realizar las 

actividades. 

5. - Si se asignan responsabilidades especfficas para cada actividad 

a realizar. 

4.1.3.2. LA ORGANIZACION 

La organización es un conjunto de actividades que pretenden 

coordinar los recursos físicos, económicos y humanos para el logro 

de los propósitos de la empresa. 

Al organizar se establece un orden. Este orden tiene el propósito 

de hacer bien el trabajo y aprovechar los recursos para lograr los 

propósitos de la empresn. 
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Para que sea adecuada la organización administrativa en las 

empresas se requiere: 

- La existencia de un conjunto de recursos físicos, económicos 

y humanos. 

- Una base de organización. 

- El cumplimiento de las bases de organización. 

La estructura de la organización, que se deriva de las 

relaciones entre los recursos. 

- El conocimiento de los propósitos de la empresa. 

Toda empresa auele presentar dos tipos de organización: 

l.- ORGAN!ZACJON INFORMAL. Es la que surge en forma libre 

y espontánea creada por los mismos participantes. Afecta la unión 

del grupo de trabajadores y las relaciones entre el jefe los 

subordinudos. Aunque se organice íormalmente una empresa, la 

organización informal no deja de existir; subsiste en la organización 

formal. 

2, - ORGANIZACION FORMAL. Es aquélla en la que se establecen 

procedimientos explícitos de coordinación de las actividades de un 

grupo para lograr los propósitos de la empresa. La organización 

formal precisa, aclara y determina cuáles funciones debe lograr cada 

participante de la empresa. 
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ORGANlZAC!ON ADECUADA. 

depende de: 

La organización de la empresa 

- El conocimiento de los propósitos de la misma. 

- El conocimiento de las áreas funcionales de Ja empresa. 

- El diseño de un esquema que exprese Ja estructura. 

- Del análisis de la adecuación de la estructura. 

- De una adecuada distribución de trabajo en cada área. 

4.1.3.3. LA DIBJ!CCIOH 

La dirección es el conjunto de habilidades para conseguir que 

los trabajadores realicen su trabajo de manera que se logren los 

propósitos de Ja empresa. 

Una dirección adecuada es aquélla que mantiene una atención 

equilibrada al logro de los propósitos de la empresa, a la solución 

de problemas y al aprovechamiento de los trabajadores. 

Existen dos clases de dirección: 

1.- DIRECClON ORIENTADA A LA PRODUCC!ON. 

- Propicia la generación de una organización Informal que tiende 

a luchar contra la autoridad. 
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- Genera dependencia y sumisión, 

- Genera Inconformidades del personal. 

- Limita la creativdad. 

- Genera represiones (obedecer y callar), 

- Es más rígida. 

- Obiga al establecimiento de controles externos, 

- Centra el interés de todos en la realización de tareas, 

2,- DIRECCION CENTRADA EN EL BIENESTAR DE LOS 

TRABAJADORES 

- Puede Incrementar innecesariamente los costos de producción. 

- Procura autoridades complncientee. 

Genera envidias entre compañeros por el disfrute de 

privilegios. 

- Olvido de los propósitos de Ía empresa. 

- Hay que rectificar a tiempo o la empresa puede destruirse 

a sí misma. 

- Es excesivamente flexible. 

- Elimina por completo los controles. 

- Centra el Interés de todos en el bienestar de los compañeros 

sin considerar la supervivencia de la empresa. 
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Analizando Jos dos tipos de dirección, se concluye que Ja mejor 

opci6n es aquélla que se amolde a In empresa tomando características 

de ambos tipos. 

PRINCIPIOS PARA UNA DIRECCION FLEXIB!,E Y PRODUCTIVA 

1.- Comunicar a Jos subordinados los propósitos que debe lograr 

la empresa. 

2.- Vincular cada actividad de los subordinados con los propósitos 

de la empresa. 

3. - Crear un clima. relajado que ayude al personal a expresarse 

con toda libertad. 

4.- No subrayar las follas e imperfecciones del persona!. 

5.- Apreciar los esfuerzos y estimular las potencialidades del 

personal. 

6.- Adoptar un estilo objetivo para la solución de problemas, 

basado en hechos y no en autoridades ni en poderes preestablecidos. 

7. - Ser estricto en cuanto a Jos principios pero flexible en Jos 

procedimientos. 

B.- Crear y mantener un buen nivel de comunicación en la 

empresa. Mantener control sobre In información que circula en la 

organización formal y la informal. 
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9.- Comprometer a todos los miembros de su organización 

en el progreso y deGarrollo del grupo e individual. 

10. - Recordar· que el principal recurso de la empresa son las 

personas y quo debe tratárselas como tales. 

4.1.3.4. EL CONTROL 

Las actividades de control examinan si se logran los propósitos 

fijados en la planeaclón. Nos Informan sobre si se está cumpliendo 

con los propósitos planeado•. Por ello hay una relacl6n directa entre 

lo planeado y el control. 

ACTIVIDADES DEL PROCESO DE CONTROL 

El siguiente diagrama Indica el flujo de las actividades del proceso 

de control. 

Propósitos planeados 

l 
lQue Información se va a colectar para 

controlar r actividad? 

Elaboración de los lnstrumen tos de 

registro 

1 
Recolección di Ja información 

Análisis de la Información 

Comparación con lo planeado 

l 
Efectuar los correcciones necesarias 
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Lo anterior para cada ál'ca funcional de la empresa. 

EL CONTROL ADECUADO 

Un buen control depende de: 

- El momento en que se realiza. Deben planearse las actividades 

de control y efectuarse en la fecha en que se han programado. 

Anticiparse a los errores constituye una forma aceptable de supervisión 

y control. 

- El costo de las actividades de control. SI las actividades de 

control aumentan los costos de los actividades o el proceso que se 

controla reduce considerablemente su eficiencia. 

- La claridad y precisión del control. Conviene especificar de 

antemano los ecthidedes que serán controladas, así como las 

interpretaciones de los datos que se registrarán. 

4.1.4. RECOlll!NDACION PARA UNA ADllINiSTRACIOH ADECUADA 

l. Mantener siempre presentes los propósitos de la empresa. 

El cumplimiento de este principio Influirá de la siguiente manera. 
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- En la planeación: para prever los trabajadores y materiales 

necesarios. 

En ln organizaci6n: pero aprovechar mejor los recursos 

disponibles. 

- En la direcci6n: para mantener motivado e intcgrndo ol personal 

y para lograr mayor productividad. 

- En el control: para Identificar qué controlar y cuándo, para 

especificar criterios adecuados de control. 

- En las ventas: para tomar decisiones sobre el producto, los 

canales de distribución y venta. 

- En la producción: para resolver problemas de producción, 

para atender las necesidades de producción oportunamente. 

- En el área de personal: para atender las necesidades de 

capacitación y de personal. 

- En el área de finanzas: para obtener oportunamente el dinero, 

para hacer mejor uso del dinero. 

2.- Estudiar diversas formas para lograr los propósitos, analizar cuál 

es la más adecuada. 

En ocasiones el establecimiento de una forma diferente de lograr 

los propósitos es suíicicntc para obtener beneficios para la empresa. 

Estos beneficios pueden ser los que orienten el cambio. 
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3. - Estar atento a los cambios. 

Muchas de las innovaciones que aparecen en el mercado son 

presentndas primero por las empresas pequefi.as y generalizadas 

después por las grandes empresas. Una' de las grandes potencialidades 

de la pequeña empresa es la facilidad para adaptarse n los cambios. 

Al estar en contacto persona con persona con el cliente, el 

empresario de la pequeña empresa puede anticiparse a Ju gran empresa 

de ensayar innovaciones, con un costo reducido, que satisfagan los 

deseos o necesidades del cllen te. 

4.- Controlar el tiempo. 

El principal recurso del empresario es el tiempo. Dado que no 

se pueden atender todos los detalles, se debe aprender a delegar, 

a postergar, y ;, realizar de Inmediato los actividades prioritarias. 

Para lograr el control del tiempo se requiere: 

- Identificar y eliminar lo que no debe hacerse en absoluto. 

- Identificar las actividades que pueden ser realizados por otra 

persona. 

- Identificar las pérdidas de tiempo, por carencias de recursos 

materiales o financieros, o por mola organización, así como por falta 

de Información. 
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- Por necesidades de capacitoci6n de personal. 

- Por carencia de registro de información importante o de carencias 

de comunicaciones oportunas. 

4.2. LAS VENTAS 

Lns investigaciones que se han hecho entre los empresarios permiten 

destacar que para ellos Jus áreas más importantes dentro de su negocio 

son, en orden descendente, las VENTAS, la contabilidad, las compras, 

el almacén y, al final, el personal. 

Las ventas figuren en primer lugar dado que las mismas son la 

fuente más importante de recursos de las empresas e inciden directamente 

en la supcrvivcnciu, desnrrolo y permanencia de la empresa. 

El empresario moderno reconoce que la producct6n, el comercio y 

la distribución de los bienes y servicios que ofrece su empresa sólo son 

medio, en tanto que el consumo es el fin. Sabe que una buena medida 

do In prosperidad de su empresa depende del establecimiento de una 

clientela satisfecha y que tendrá un negocio bien establecido cuando 

el consumidor deje de ser un mero comprador para convertirse en un 

cliente. 

Actualmente las condiciones económicas del país han llevado a una 

cnídn progresiva del nivel adquisitivo y del nivel de vida de unn gran 
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parte de In población. Estas condiciones, aunadas al hecho de que se 

desea mantener un nivel de vida determinado, han trnfdo como 

cons ecucncin In dcsnpa1•ición del comportamiento derrochador y la aparición 

de un comportamiento más maduro del consumidor. 

Lo anterior demanda que el empresario conozca con mayor detalle 

las características del consumidor que desea convertir en cliente, q\ié 

debe hacer para lograr la satisfacción de las necesidades y deseos del 

consumidor, los componentes de una adecuada comercialización de los 

productos y servicios que ofrece su empresa, así como los detalles que 

debe conside.rar para realizar sus ventas. 

4.2.1. LA VENTA, EL CONSumDOR Y EL CLIBNTR 

Toda venta implica una compra. No existe la venta si no se realiza 

Ja compra. En el mercado los compradores y los vendedores negocian 

el Intercambio de bienes y servicios. En este intercambio cada uno de 

los participantes valora lo que recibe más que lo que dó. La operación 

de compra-venta contribuye nl bienestar de ambos. 

Para el consumidor ln compra puede representar: la satisfacción 

de u na necesidad, la satisfacción de un deseo, la solución de un 

problema, el disfrute de un servicio o el mantenimiento de su nivel de 

vida. 

Parn la empresa In venta significa: la supervivencia de la empresa, 

su desarrollo y crecimiento, la rentabilidad del negocio, In satisfacción 
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de realizar un trabajo bien hecho, ln provisión de empleos. 

El consumo equivale al uso de los bienes y servicios. El consumidor, 
. ~ 

entonces, es la persono que adquiere, para usar los bienes y los 

servicios. El cliente es la persona que habitualmente compra bienes y 

servicios en el mismo lugar. Como se puede apreciar todos somos 

consumidores pero no siempre clientes. Generalmente se compra en 

los lugares que nos inspiran confianza, y en ocasiones experimentamos 

con el propósito de Informarnos sobre !ns posibilidades de satisfacer 

nuestro deseo o necesidad en mejores condiciones; es decir, con mejo1•.cs 

precios, o calidad del producto. 

El empresario debe buscar que los consumidores se conviertan en 

sus clientes, por lo que se tiene necesidad de adaptar los recursos 

de la empresa hncln la satisfacción del consumidor con In finalidad de 

convertirlo en nuestro cliente. Poro esto es necesario conocer las 

características de la empresa, lns necesidades o deseos que busca 

satisfacer, los requisitos que desea existan en los satisfactores. las 

preferencias que determinan su elección y los precios que está dispuesto 

a pagar. 

Para lograr que el consumidor se convierto en nuestro cliente 

debemos conocer la necesidad (requiere de bienes y se1•vicios útiles para: 

la subsistencia, el bienestar, In felicidad) o deseo (alcanzar un nivel 

de vida, mantener un nivel de vida, disfrutar de la posesión de un 

artículo o servicio) que se satisface. 
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Al adquirir un artículo, el consumidor lo valora de acuerdo a los 

efectos que sobre su bienestar personal tiene la adquisición de Ja 

mercancía, producto o servicio. La valoración de un producto 

generalmente es relativa n cnda cliente. y lo que el empresario debe 

procurar es que el efecto a corto y mediano plazo de la operaci6n de 

Ja venta, y de la compra consiguiente, sea positivo y no negativo. Las 

valoraciones positivas reditúan la conversi6n del consumidor en cliente 

incrementando nuestra clientela potencial, las negativas amenazan la 

existencia de la misma empresa. 

Actualmente la mnyor!a de los empresas se enfrentan a una 

competencia muy cerrada en la que los productos tienen un precio y 

calidad muy parecida, por lo que se deberá mejorar el producto o servicio 

que ofrecen otras empresas. Por lo que una de las formas de competir 

consiste en conocer cuál es In característica del producto o servicio que 

ofrecen otras empresas. POr lo que una de las formas de competir 

consiste en conocer cuál es la característica del producto o servicio que 

el consumidor y a aumentar ln's ventas de la empresa. 

Una manera de mejorar la calidad del producto consiste en escuchar 

las opiniones del consumidor que gusta experimentar con nuevos 

productos. La mayoría de las innovaciones incorporadas n un articulo 

surgen de los deseos de consumidor. 

Los productos deben satisfacer las exigencias del consumidor: 

características mínimas, caracterfsticas agradables y óptimas. 
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1.- Característicos mínimas. Son las di:rcctnmente relacionados con 

la satlsíacc!6n de In necesidad. 

2.- Características agradables. Son las orientadas n In sntisfncci6n 

simultánea de otros sentidos no directamente relacionados con ln. 

necesidad. 

3.- Características 6ptlmas. Son las directamente relacionas con 

las necesidades y deseos del consumidor. Atienden tanto a la sntisfacc!6n 

directa de la necesidad como las aspiraciones de mantener un nivel de 

vida más alta: 

4.2.2. RL llERCADO 

Por mercado se entiende el encuentro de la oferta y In demanda 

respecto de una determinada mercancía o servicio. J,a definición implica 

directamente los conceptos de: precjo, p1·oducto, plazo y promoción. 

Esta defln!c!6n Indica que loa artículos o servicios producidos por la 

empresa deberá acudir ni encuentro de la demanda en el correspondiente 

mercado, lo que destaca el papel dinámico del empresario, ya· que 

en vez de que la empresa espere pasivamente la demanda de sus bienes 

y servicios, se anticipa a la demanda y pretende atraerla y conquistarla. 

1.- EL PRECIO 

Es el valor en dinero en que se estima un p1•oducto o un servicio. 
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ESTA 
SALIR 

TE~IS 
Ot LA 

HO DEBE 
nrauOTECA 

Cuando el consumidor y el vendedor se ponen de acuerdo sobre el precio 

de algo, ambos valoran más lo que reciben que lo· que dnn; es decir. 

el precio significa para ambos la obtenc16n de una ganancia en el 

intercambio de bienes y servicios, 

El empresario estima el precio de su producto de acuerdo n: su 

costo de venta, costo de producción, costo de administración, tomando 

en cuenta la oferto y la demanda de productos análogos en el mercarlo 

y observando los precios de la competencia. 

En cuanto al consumidor a partir de su libertad de elecci6n puede 

realizar comparaciones entre: su nivel de vida y la forma en que el 

producto contribuye para conservarlo o mejorarlo, las características 

de calidad de un artículo respecto a otros, las diferencias de precio 

y calidad entre competidores, la atención que recibe por parte del 

vendedor, la lnformncl6n disponible para atender sus dudas, el disfrute 

que se logra mediante la adquisic16n de un producto o servicio y la 

medida en que lo que compra satisface sus necesidades y deseos. 

2,- EL PRODUCTO 

Es el artículo o servicio con el que se satisface la necesidad o el 

deseo del consumidor. La satisfacción que llega a tener el consumidor 

por la adq uisiclón de un producto es Ja causa de múltiples efectos en 

la empresa, como: ln supervivencia, desarrollo, crecimiento, prosperidad, 

auge o contracción, quiebra o liquidación. 
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Para que el servicio de ventas sea completo se debe atender los 

siguientes elementos relacionados con el producto: la calidad, los servicios 

específicos, la marca, la línea y las innovaciones. 

- LA CALIDAD 

Es el conjunto de características del artfculo o servicio que 

potencialmente pueden satisfacer las necesidades o deseos del cliente. 

Es una de las armas más efectivas en la consolldaci6n de la empresa 

y garantiza una demanda constante y creciente. 

- LOS SERVICIOS ESPECIFICOS 

Dado que t9dos los consumidores son diferentes, no es fácil 

satisfacer completamente al cliente, lo que obliga al vendedor a ofrecer 

servicios de venta complementarios al producto, antes, durante y después 

de la venta. Antes de• la venta se debe proporcionar toda In información 

que el con sumldor solicite, lo cual puede influir en que el consumidor 

conozca In existencia de un satlsfnctor cuya adquisición es necesaria 

para el logro de sus prop6sltos personales. Durante la venta, los 

servicios están orientados a la instalación, instrucciones de uso o de 

mantenimiento de los artículos adquiridos. Después de la venta los 

servicios están orientados a la entrega de garantías de funcionamiento 

del producto. 
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- LA MARCA 

Es el signo distintivo de !ns mercancías. Su Importancia radien 

en que ésta permite In fácil identiflcnc16n de In mercancía o servicio que 

ofrece la empresa. I~a marca además distingue nuestro producto de otros 

similares y facilita In demanda del producto por parte de los 

consumidores que aprecien sus cualidades. Puede consistir en 

un nombre, un logotipo, un grabado, un signo o dibujo peculiar que 

distingue el bien, es una seilnl externa usada por las empresas 

para que se identifiquen los productos elaborados por ella. La mnrcn 

es un signo de origen. 

- LA LINEA 

Se entiende por lfnea de productos al conjunto de artículos y 

servicios: 

- Que satisfacen la misma necesidad o deseo del consumidor. 

- Que se venden en el mismo establecimiento. 

- Que se venden a la misma clase de consumidores. Es decir, que 

parecen satisfacer los niveles de vida de una clase social. 

La creación de nuevos prod~cto~ o de innovaciones en los productos 

suele aportar el elemento de la novedad que usualmente Invita al 

consumidor a experimentar para ver si satisfacen mejor sus deseos o 

necesidades. 
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La existencia de una linea de productos tiene varias ventajas pera 

In empresa: 

- Su nombre se asocia con la satisfacción de todas las necesidodes 

de cierto tipo. 

- El prestigio que tenga uno de los artículos de le lfnea se extiende 

a los demás artículos. 

- Se reconocen los beneficios de la especialización. Es decir, se 

asocia una marca con la atención adecuada de las necesidades de cierta 

linea. 

- LAS INNOVACIONES 

Generalmente provienen de In Invención de un procedlml~nto que 

mejora en algo la satisfacción del consumidor. Sin embargo, las 

innovaciones mús frecuentes consisten en mejorías introducidas a 

productos ya existentes. Esto es competencia legítima y el mercado de 

libre competencia lo fomenta. Toda Innovación requiere difusión de su 

existencia, pues incidirá en las ventas en la medida en que es conocida. 

3.- LA PLAZA 

La pinza Identifica al mercado como el lugar geográfico en. el que 

ocurre el encuentro entre la oferta Y. Ja demanda. Se debe partir del 
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conocimiento del me1•cado existente, en el cual realiza sus ventas y del 

mercado potencinL Conociendo los dimensiones de las ventas de su 

empresa y el mercado potencial conocerá el grado de partic!paci6n en 

el mercado. 

Para considera la plaza potencial se debe tomar en cuenta: las 

posibilidades de transporte, el costo del transporte, la informnció~ sobre 

la disponibilidad y condiciones de In ofcrtn, es decir, cuáles son las 

características de los productos que ofrece In competencia, las 

carncteristicns de los relaciones entre el cliente y el vendedor, los precios 

y los hábitos del lugar respecto de la situaci6n de compra y venta. 

La vento de los productos no siempre es directamente al consumidor. 

En ocasiones es a mayoristas que son intermediarios entre la empresa 

que produce los artrculo~ o servicios y los consumidores. El canal de 

distribución de la mercancía puede incluir varios intermediarios. La 

atención a la plaza que tiene su producto no es otra cosa que la 

preocupación ,por delimitar las fronteras del mercado de la empresa; es 

decir, cuál es la extensión ~l mercado del producto al que puede aspirar 

llegar a vender con éxtio. 

Los . canales de distribuci6n que se establecen entre la empresa y 

el consumidor son: 
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A Venta Directa al consumidor -

B Venta al minorista 

EMPRESA C Mayorista --- Minorista 

D Mayorista exportador lntermedlnrios 

E Fabricante maquilador -- Intermediarios 

CONSUMIDOR 

En los casos D y E se ignora cuántos son los intermediarios que 

se benefician de participar en la venta de su producto, aún lo anterior, 

siempre el productos es el responsable de In cnl!dsd de su producto. 

4.- LA PROMOCION 

Una vez que l~ empresa ha definido dónde y n través de qué canales 

vn n vender, debe decidirse In clase y oportunidad de ln promoción. 

La empresa no debe esperar pasivamente n que ocurra la demanda de 

sus bienes y servicios, sino que se anticipo. a esta demanda y procu1•a 

atraerla y conquistarla. 

Por promoción se entiende el conjunto de actividades renllzndns 

por la empresa para atraer y conquistar la demanda de Jos consumidores. 

Se puede realizar de dos formas: 

- FORMA PERSONAL.- Se realiza directamente de persona a persona; 

es decir, entre el vendedor y el comprador. Según el giro del negocio, 

puede comenzar por ln!clnllva del comprador o del vendedor. El vendedor 

suele seguir una estrategia de venta. 
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- FORMA IMPERSONAL.- Se transmite el mensaje a un gran número 

de personas a través de medios como: rótulos, anuncios comerciales, 

periódicos, revistas, televisión, cine, volantes. 

Es Importante mencionar que la mejor promoción de Jos productos la realiza 

el consumidor satisfecho. 

4.Z.3. HL PLAN DE commCrAtIZACION 

La comercialización es el conjunto de actividades realizadas por 

la empresa para lograr que el bien o servicio que ofrece esté al alcance 

de los consumidores. El cierre de la venta Indica que se ha logrado 

el propósito de la comercialización. Loa aspectos que debe atender un 

empresario en la función de comerclalizacl6n son los siguientes: 

l. - Definición de la empresa. 

Con esto se precisa cuál es el negocio de la empresa. Si es 

comercial, industrial o de ambos giros, Si produce artfculos o servicios. 

SI fabrica un sólo producto o una línea de productos, etc. 

2.- lCuáles son las necesidades o deseos que satisfacen los 

productos de la empresa? 

Esto permite determinar el mercado potencial de la empresa. Es 

decir, todos los consumidores que demandarían loa productos de la 

empresa si fuese la única que los proporcionase. 
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3 .- ¿cuáles son las empresas competidoras? 

Esto le Informa la extensl6n que es cubierta por la competencia. 

Nos permite Investigar las características de los productos de la 

competencia, así como conocer si existen productos sustitutos que puedan 

satisfacer la necesidad. 

4.- Las características del producto que mejor contribuyen a 

satisfacer la necesidad o deseo del consumidor. 

Estas características permiten comparar los productos de las empresas 

para saber si se puede mejorar la calidad del producto o si debe reducirse 

el precio de la mercancía para ser competitivo. 

5. - lQué es lo que mantiene lnte1•esaclos s sus clientes? 

Es decir, cuáles son las características del producto o de la venta 

que invitan al consumidor n volver a comprar en el mismo lugar como 

son: la cercanía del lugar, el trato del vendedor y el cumplimiento de 

la garantía entre otras. 

6, - El precio del producto como factor de competitividad del mismo. 

Esto dependerá si se trata de un producto nuevo, práctlcrunente 

sin competencia o de un producto similar a otros que la competencia 

ha desarrollado. 



- 87 -

7. - lCuóles son los canales de distribución del producto? 

Formas de llegar a determinadas plazas. Costo del transporte y 

almacenamiento. Pago de comisiones n vendedores e intermediarios. 

Posibilldnd de maquilas en otras zonas. 

8.- ¿cuál es el ciclo de vida del producto? 

Si el producto se encuentra en la etapa de introducción, madurez, 

declinación o requiere ya de innovaciones para que se mantenga en el 

mercado. Ln novedad es un factor que afecta Ja potenclnlldad de las 

ventas; incluso pese a que se tengan precios un poco más altos que 

los de In competencia. 

9.- ¿cuáles son las políticas y programas de promoc!6n del producto? 

S! debe haber cnpncitncl6n de Jos vendedores, elaboración de 

anuncios, rótulos, propagnndn y publicidad. Los medios que se 

empicarán, los costos que implican. 

10.- Ln estimación de In cantidad de productos que es posible 

vender. 

Se propone como metn aumentar las utilidades de In empresa. Esto 

supone una plnneacl6n ndecunda de In cnntidnd de ventas que espera 

realizar en un período determinado. 
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De los puntos anteriores se puede elaborar un decálogo de las 

ventas: 

1.- Conocerás tu propia empresa. 

2.- Conocerás las relaciones entre las necesidades del consumidor y 

tus productos. 

3.- Conocerás ª. tua competidores. 

4.- Conocerás la calidad que satisface. 

5.- Conocerás los motivos de fidelidad del cliente. 

6. - Conocerás precios competitivos. 

7 .- Conocerás como distribuidor lo que produces. 

8.- Conocerás el ciclo de vida del producto. 

9.- Conocerás la promoción más adecuada de tu producto. 

10.- Estimarás las ventas. 

4.2.3.1. EL CICW DE VIDA DE UH PRODUCTO 

En un mercado tan dinámico como el moderno el empresario debe 

tomar el ciclo de vida del producto que elabora su empresa. Pura cada 

etapa de evolución del ciclo de vida del producto corresponde una clase 

de estrategia de comerciolización diferente: 

- Introducción. 

Hay que hacer ·promoción para darlo a conocer. Capacitar a los 

vendedores en las novedades que ofrece el producto. Estimular el interés 

del consumidor llamando la atención sobre las nuevas características que 

ofrece el producto corno satiafactor. 
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- Desarrollo, 

Disfrlbución a nuevas pinzas. Hay que prepararse para enfrentarse 

con los competidores que nos imiten. Observar el producto que elaboren. 

- Madurez. 

Elaborar nuevos modelos que estimulen al consumidor. Llevar el 

producto a nuevas plazas, hacer modificaciones al producto, mejorar 

la publicidad. 

- Declinación. 

Hacer promociones especiales con descuentos, premios, ofertas o 

saldos. 

Se entiende por ciclo de vida de un producto el conjunto de etapaa 

por las que pasa desde su Introducción al mercado hasta su declinación 

o desaparición. 

El origen de los ciclos puede deberse a: demanda en el mercado 

de un producto o servicio, la poslbilldad de elaborar un producto a menor 

precio, la posibilidad de mejorar la calidad de un producto, la posibilidad 

de exportar un producto, la necesidad de substituir Importaciones, la 

posibilidad de aprovechar mejor los canales de distribución, In necesidad 

de incrementar el valor de una materia primo, la conveniencia de ampliar 

la vida de un producto y la necesidad de fomentar el desarrollo económico 

de una reglón. 
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4.Z.4. LA VENTA 

Es una actividad en que se establece una relac!6n de Intercambio 

entre la oferta y la demanda. El comprador manifiesta la demanda, que 

no es otra cosa que 1a necesidad o deseo de adquirir un bien o un 

servicio, unida a la poslb!!ldad obtenerlo. El vendedor expresa In oferta, 

que es In cantidad de un bien o servicio que los empresarios están 

dispuestos a llevar al mercado de acuerdo con los precios que pueda 

alcanzar y con In capacidad real de produccl6n de su empresa. 

La actividad de la venta es la culmlnac!6n del proceso empresarial. 

En la venta se dá término a casi todos los esfuerzos de la empresa. Dada 

su Importancia no debe abandonarse a las tres les: la sola Inspiración, 

lmpovisacl6n e intuición. 

Los requisitos que debe satisfacer cualquier venta que se realice 

son: 

- Informar con honestidad. 

- Persuadir con convicción. 

- Motivar con Interés. 

- Satisfacer con seguridad 

La nctlvidad del vendedor procura: captar In atención del 

consumidor, despertar su Interés, estimular su deseo o necesidad y 

concertar o cerrar la venta. La capacitación para la venta empieza con 

el conocimiento lo más completo posible del producto o servicio que ofrece 

la empresa, el cual tiene caracterfstlcas positivas y negatlvus. 
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El emprcsnrio debe csto1• pendiente de que a través del servicio 

de ventas no se incurra en errores que le llevarían a ser acusado de: 

cometer fraude, garantías prometidos y no cumplidas y prejuicios 

cometidos por negligencia. 

Si se concibe a In acción de venta como una relnci6n en la que ambos 

participantes tienen intereses que satisfacer, no será necesario, ni 

siquiera posible, que se llegue a una de estas penosas situaciones. 

Por otra parte, si a la labor de venta se le precede por la 

producción de artículos de gran calidad, por el prestigio de una marca 

que ha demostrado seriedad y responsabilidad en el trato con el 

consumidor, por una campaña de publicidad honesta y completa, la venta 

se realizará con relativa facilidad. Todo lo que concurre a aumentar 

la capacidad de ventas de una empresa se le conoce como "fuerza de 

ventas". 

'1.3. PRODUCCION Y COSTOS 

La producción es la actividad central de las industrias. El 

crecimiento y cambio característicos de las empresas modernas afectan 

directamente la producción. La atención del empresario a la forma en 

que utiliza los recursos pare producir, distribuir e intercambiar bienes 

y servicios destinados nl consumo, está directamente relacionada con 

el control de In producción y el control de costos. 
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Por ello una estrategia empresarial competitiva, oricntndn a rclncionnr 

la producción y los costos, tiene como propósito fundamental In obtención 

de la mayor productividad con In mayor calidad y el más bajo costo 

posibles. En ocasiones esto se puede lograr n travós de la aplicación 

de técnicas muy sencillas, como son la distribución adecuada de la 

maquinaria de acuerdo con el proceso de producción, el análisis de los 

procedimientos de producción y el estudio de los costos. 

'41.3.1. LA PRODOCCION 

La productividad mide la relación entre los insumos y los resultados 

o productos de una actividad o proceso, mide el rendimiento de las 

máquinas, de los trabajadores y de los recursos financieros. Se pueden 

distinguir doa tipos de productividad: 

1°, La productividad física. Se refiere a la optimización del empleo 

de los factores de producción; es decir, la materia prima, maquinaria 

y mano de obra. 

2º. La productividad económica. Se refiere a la optimización de! 

empleo de los recursos financieros; ea decir, producir al costo mínimo 

un producto determinado. 

El empresario actual busca reducir al mínimo el costo de obtención 

de un volumen determinado de producción con In finalidad de ampliar 

sus utilidades. Por ello se dice que la productividad mido cuán bien 

se emplean en la producción los recursos de capital y de mano de obra. 
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4.3.1.1. PRINCIPIOS ECONOlllCOS DE LA PRODUCCION 

Los siguientes conceptos ccon6micos serán útiles para comprender 

mejor los principios de la producción. 

- Unidad productiva. Es unn fábrica, taller con conjunto coordinado 

de Instalaciones de producción generalmente localizadas en el mismo sitio. 

- Empresario. Es el que concibe, crea, administra y obtiene 

ut!l!dades de la unidad económica. 

- Economía de escala. Consiste en In disminución de los costos 

unitarios como resultado del aumento de la escala de producción. Las 

economías de escala en las fábricas o talleres tienen normalmente una 

base tecnológica, que lleva a un ahorro real de costos de producción 

derivados de: 

Especialización de trabajo. 

Especialización de equipo. 

Especialización de las funciones gerenciales. 

Las economías de escala permiten que se logren los objetivos 

económicos de la producción, es decir: 

Satisfacer la necesidad de subsistencia de la empresa. 

Posibilitar el Incremento de utilidades. 

Favorecer los márgenes de competitividad en la empresa. 

Facilitar el desarrollo, crecimiento y cambio de la empresa. 
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El costo de los recursos está en relación con la abund::mcin o escasez 

de los recursos existentes y con la disponibilidad del satisfactor. Cuando 

Jos recursos son limitados, su obtención, procesamiento y distribución 

implican gastos que se convierten en costos. El costo u ni torio de un 

artículo está determinado por el proceso de producción. Por ello, es 

Importante que se estudie la productividad de la empresa a fin de 

determinar si se puede reducir el costo del producto para beneficio de 

todos. 

Las variables de producción son las siguientes: costo, tiempo, 

calidad, limitaciones tecnológicas y la satisfacción de los clientes. 

La administración de la producción permite conocer oportunamente 

la potencialidad de la empresa, y el control de los costos de producción 

aumenta las oportunidades de la empresa en el mercado. 

4.3.1.2. FOJWAS DB ORGANIZACION DR LA PRODUCCION 

Las empresas pueden organizar su equipo o planta productiva de 

acuerdo con uno de los siguientes sistemas: 

1.- Producción supeditada al proceso. 

Cuando se emplea la misma maquinaria para producir diversos 

artículos, se organizo la producción por proceso. Es decir, se aprovecha 

la capacidad del equipo existente, pues lo más importante es tenel." 

ocupadas las máquinas a plena capacidad. 
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2.- Producción supeditada al producto. 

También conocida como producción en línea. Se utiliza cuando se 

repiten las mismas operaciones para la elaboración de los productos. 

Se aprovecha la especiallzaci6n que adquiere cada empleado en la 

repetición constante de la misma actividad. Los materiales pasan 

directamente de una máquina a In siguiente. 

La tendencia general es la de organizar la empresa supeditada al 

producto, esto es, la tendencia es a establecer la producci6n en líneo. 

porque: 

- Reduce el tiempo de procesamiento de los productos. 

- Reduce drásticamente los costos. 

- Reduce el inventario de los materiales en proceso. 

- Facilita el control sobre las máquinas, los empleados y el flujo 

contínuo de materiales. 

- Genera un costo unitario mucho menor. 

En las empresas pequeñas se pueden reunir los dos tipos de 

organización. Con frecuencia no resulta práctico organizar toda la planta 

productiva por línea, sino conservar la flexibilidad que proporciona la 

producción supeditada al proceso. 

4.3.1.3. POLITICAS DE PRODUCCION 

De In estrategia competitiva de la empresa se derivan las políticas 

de producción. Se trata ante todo de utilizar In potencialidad de la 
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producción para reforzar la competitividad de la empresa. Para ello 

se determina la administración de la producción: 

1.- Análisis de In situación competitiva. Se trata de conocer qué 

están haciendo los demás, con relnci6n n: productos, mercados, políticas, 

canales de distribución. 

Así como de determinar, con respecto a los competidores cuál es 

la situaCi6n en cuanto a: número, clase, naturaleza y tendencias. 

2.- Análisis de los recursos y habllldades con que cuenta la 

empresa, instalaciones y sistemas. Estriba en conocer lo que tenemos 

o podemos adquirir para competir. Consiste en hacer un inventario 

de la empresa considerando: capacidades, recursos, objetivos, productos, 

mnquinnrio., procesos, capacidndes técnicas. 

3.- Elaboración de la estrategia de la empresa. 

determinar la forma en que podemos competir. 

Consiste en 

4. - Elaborar las políticas de producción. Se trata de procesar 

Jo que tenemos que lograr en el área de producción. Se debe considerar: 

costo, calidad, tiempo de entrega, cantidad. 

4.3.2. PLANEACION DH CRECI!l.UENTO 

Llega el momento en el que unn empresa se enfrenta al crecimiento. 

Si en un momento un cliente llegara a pedir un porcentaje mucho mayor 
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de nuestros productos y no aceptáramos su pedido, éste puede buscar 

a otro proveedor, con lo que Ja empresa pierde una oportunidad de 

progreso, el clie"l.te consigue un proveedor del mismo art!culo que luego 

será, seguramente, competido1• de la empresa inicial. En otras palabras, 

las consecuencias de no atender las fuerzas del mercado pueden amenazar 

no sólo la reducción de utilidades, sino Incluso la supervivencia de la 

empresa. 

La existencia de competidores obliga al empresario a elaborar una 

estrategia competitiva para su empresa. Esta estrategia consiste en 

decidir: 

1.Qué fabricar? 

•Qué comprar? 

lCuilntas plantas debe tener? 

¿Dónde deben estar ubicadas? 

¿Qué p1•oceso y maquinaria debe adquirir? 

lCuáles elementos claves debe controlar? 

¿cómo organizarse administrativamente? 

Estas decisiones están directamente relacionadas con los criterios 

para medir 61 rendimiento del área de producción, 

Los criterios para medir el rendimiento de la planificación y control 

de la producción son: 

- Costo de mano de obra. 

- Tiempo de ciclo de fabricación. 
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- Utilización del equipo. 

- Cumplimiento de las fechas de entrega. 

- Control de Inventarlos. 

Todos estos criterios son Importantes y se pueden atender 

cuidadosamente cuando se planea la distribución de la planta productiva, 

de manera que se reduzcan al mínimo los desplazamientos de los 

trabajadores y de los productos en proceso. 

4.3.2.1. PLANEACION DE LA DISTRIBUCION DE LA PLANTA 

Una empresa puedo tener un crecimiento constante durante muchos 

años. Por ello conviene planear el crecimiento futuro de la distribución 

de la planta. Los plazos más frecuentes que se utilizan cuando se planea 

el futuro crecimiento de una empresa suelen ser 5 y 10 afios. 

Al hacer la planeaclón siempre se hace sin tomar en cuenta la 

distribución de la planta de la empresa tal y como está ahora. Se planea 

una distribución Ideal, las diferencias entre lo planeado y lo existente 

pueden ser enormes; sin embargo a lo largo del tiempo cada vez que 

se requiera realizar un cambio de maquinaria o equipo, se puede consultar 

la plan,eaclón Ideal y acomodar en la localización más conveniente, 

Para planear el futuro de la distribución se necesita determinar: 

- Las necesidades actuales de espacio. 

- Las necesidades futuras de espacio. 

- La dlstrlbuclón Ideal de Ja maquinaria y equipo. 

- Las líneas de flujo de la producción. 
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1.3.Z.Z. LINEAS DB FLUlO Y ESPACIOS DB LA PLANTA 

Los líneos de flujo del material, o sea por donde pasan los materiales 

cuando son trnnsíormndos por los procedimientos de producci6n, suelen 

ser guías seguros. Dado que es en el área de producción donde 

básicamente se generan las utilidades es importante lograr una bueno. 

distribución de la planta en el área de producción. Los espacios que 

se deben considerar son: 

- Area de recibo y almacenaje de la materia prima. 

- Aren de almacenaje de productos terminados. 

- Aren de embarque de productos terminados. 

- Espacio para maquinaria y equipo. 

- lnstalnclones y servicios para los empleados. 

- Pasillos. 

- Arcas para basura y desperdicios. 

A continuación se mencionan algunos puntos que facilitan la 

planención do la distribución de la planta. 

Procurar que 1 'lbicación de la maquinaria pesada no obstruya 

In dirección de la expansión. 

- Identificar !ns áreas básicas de recepción de la materia prima. 

- Identificar las áreas básicas de venta y despacho de productos. 
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- Imaginar las necesidades de expansión de In empresa o debidas 

a maquinaria nueva. 

- Elaborar una distribución Ideal de In maqulnnl'in y equipo tomando 

en cuenta !ns líneas de flujo de producción, el espac!o disponible y la 

organización de In producción. 

Una méjor distribución de In planta de producción redituará en 

las siguientes ventajas: 

La supervisión será más adecuada. 

Se reducirá el transporte do los materiales durante el proceso. 

Disminuirá el tiempo imp1•oductlvo de los trabajadores. 

Ln producción saldrá más rápido. 

Se podrán conocer con seguridad los potenciales de producción 

de la empresa. 

Se podrán controlar mejor los inventarlos de materiales y productos 

terminados. 

4.3.Z.3. ANALISIS DRL PROCEDIIIIENTO DE PRODUCCION 

Como se dijo. lae líneas de flujo suelen ser guías seguras y para 

elaborarlas se procede de la siguiente forma: 

1. - Se hace una lista de !ns operaciones de producción de una 

manera exhaustiva. 
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2.- Se usan diagramas de las operaciones de proceso. Se utilizan 

s!mbolos para representar cada tipo de acción como son: 

transporte, = olmncenamiento, - inspección, D 

operación, 

demora y 

operaciones combinados. Es conveniente en· este punto elaborar 

un diagrama Integral de todas laa operaciones del proceso de producción, 

en el cual se Indique Ja secuencia de éstas. 

3,- Usar diagramas de flujo que muestren el desplazamiento dentro 

de la empresa. El punto 2 muestra una !{nea de flujo Ideal, pero es 

posible que esa lrnea no corresponda al desplazamiento del material dentro 

de la empresa. 

Para planear mejor la distribución de la planto productiva se utiliza 

la técnica conocida como 11 Ruta del camino crítico", la cual tiene como 

propósito identificar las operaciones que son fundamentales on un proceso 

de producción, as{ como identificar las secuencias que so pueden seguir 

para llevar a término una fase productiva. 

En muchas ocasiones en un proceso productivo se tiene un "cuello 

de botella" es decir, una actividad cuyo bajo rendimiento reduce el 

aprovechamiento de la capacidad Instalada por lo que se procurará 

eliminar. Para esto es útil: identificar lo actividad de menor rendimiento, 

comparar el rendimiento de esta actividad con las restantes del proceso 

para Identificar los causas del bajo rendimiento, proponer alternativas 

de solución del problema, Implantar In solución seleccionada y controlar 

los efectos de lo solución elegida sobre el nivel de producción general. 
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4.3.3. LOS COSTOS 

La contabilidad de costos es una parte importante para lograr el 

éxito en cualquier negocio. Con ella podemos conocer a tiempo si el 

precio al que vendemos lo que producimos nos permite lograr In obtención 

de beneficios, luego de cubrir todos los costos de funcionamiento de 

la empresa. Ln contabilidad de costos nos sirve para conocer: 

1.- ¿cuál es el costo unitario de un nrticulo?. lo que cuesta producirlo. 

2. - lCuó.l es el precio al que debemos venderlo? 

3.- ¿cuáles son los costos totales en que incurre la empresa? 

4.- •cuál es el nivel de ventas necesario para conseguir el punto de 

equilibrio? 

5 .- •Qué volumen de ventas se necesita para obtener una utilidad 

deseada? 

6.- LCómo se pueden disminuir los costos sin afectar la calidad del 

artículo que se produce? 

7 .- lC6mo controlar los costos? 

4.3.3.1. CLASES DH COSTOS 

Los costos se separan en dos grandes grupos: costos fijos y costos 

variables. 
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1.- COSTOS FIJOS 

Son peri6dicos. Se suele incurrir en ellos con el s6lo transcurso 

del tiempo. Por ejemplo: renta de locales, salarios, gastos de 

mantenimiento, depreciaciones y amortizaciones. Cualquiera que sea 

el volumen de producción que so pretenda lograr no se pueden evitar 

estos costos. 

Una vez determinados los costos fijos se pueden observar dos cosas: 

los costos mínimos de la empresa están determinados principalmente por 

los costos fijos y si con los mismos se puede producir un mayor volumen 

de artículos, entonces los costos fijos de cada artículo producido serán 

menores, pues se prorraterán todos los castos en un mayor número de 

unidades. 

2.- COSTOS VARIABLES 

Son los que están directamente involucrados con la producción y 

venta de los artículos, por lo que tienden a variar con el volumen de 

Ja producción. Por ejemplo: las materias primas, sueldos a destajo o 

por servicios auxiliares en la. producci6n, servicios auxilia.res; tales como 

agua, energía eléctrica, refrigeración, combustible. Se puede observar 

que al crecer el valumen de los artículos que se producen, crecen también 

los costos variables. 

Los costos totales Incurridos en Ja operación de una empresa 

Industrial durante un período dado, se cuantifican sumando sus costos 
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fijos y variables, 

4.3.3.:Z. RRDUCCION DE COSTOS 

Algunas posibilidades de reducir Jos costos consisten en lo siguiente: 

DE LOS COSTOS FIJOS 

Los costos fijos se realizan para mantener una capacidad Instalada 

de producción. Por ello las mejores formas de reducir Jos costos fijos 

son: 

- Aprovechar al máximo Ja capacidad instalada. 

Por producción masiva. 

Por uso de técnicas diferentes. 

Por cambios administrativos. 

Por cambios de maquinaria y equipo. 

- Mejorar la productividad del personal. 

Con una mejor comun!cacl6n, 

Con incentivos que los estimulen. 

Con evaluaciones y controles periódicos. 

DE LOS COSTOS VARIABLES 

Los costos variables se realizan para adquirir la materia prima que 

se transformará. 

son: 

Por ello las formas de reducir los costos varinbles 
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Planear producción masiva que permita realizar compras en 

volúmenes con los que se puedan obtener descuentos. 

Investigar los precios del mercado de las materias primas y 

comprar al proveedor que ofrezca el costo más econ6mico con la misma 

calidad. 

- Mejorar el rendimiento de las materia primas. 

- Mediante el control de desperdicios y artfculos defectuosos. 

- Mediante diseños que optimicen el empleo de la materia prima. 

4. 3.3.3. HL COSTO UNITARIO 

Al Igual que los costos totales de la empresa son In suma da los 

costos fijos más Jos variables, el costo total unitario es Igual a Ja suma 

del costo fijo unitario más el costo variable unitario. 

Estimar el costo total unitario es muy Importante, porque consiste 

en la cotiznci6n que se suele hacer para establecer el precio de venta 

del artículo que se produce. Generalmente se estiman antes de que 

se realice la producción y entrega de los productos. Se les conoce como 

costos estándar y deben efectuarse en condiciones normales de fabricación 

del producto. Tienen una importancia destacada en el proceso de 

plnnenci6n de la producci6n y en el proceso de control, yn que Implican 

una conducta normativa y, señalen cuál debe ser el esfuerzo empleado 

para lograr Jo que debieran ser propósitos de producción de la empresa. 
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Los costos estándares dependerán de: 

El costo de las materias primos. 

El rendimiento de las materias primas. 

El costo de los salarlos. 

La eficiencia de In mano de obra. 

Los beneficios de la especialización productiva. 

El presupuesto de gastos. 

La estimación del costo unitario permite al empresario elaborar 

presupuestos de operación de In empresa, asf como establecer el programa 

tentativo de producción. 

El <:6lculo del costo fijo unitario se efectúa mediante un prorrateo; 

es decir, se reparte proporcionalmente la cantidad de los costos totales 

de la empresa entre los productos elabo1•ados. Los costos se pueden 

prorratear cuando se producen unidades homogéneas. Si se producen 

unidades diferentes debe hacerse un cálculo pnrn cada clase de producto. 

En cuanto a la manera de calcular el costo variable unitario se 

considera el total de materia prima utilizada entre el número de productos 

a fabricar. Con respecto al cálculo del costo fijo unitario existen diversas 

formas de efectuarlo, entre ellas: tomando el total de los gastos fijos 

del mes anterior y dividiéndolos entre el número de productos elaborados 
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en el mismo mes o por la cantidad de productos que se estima, se 

lograrán producir durante el mes que se programan. Otra forma consiste 

en sumar las horas de trnbnjo empleadas; los costos fijos de la empresa 

se dividen entre el total de horas trabajadas, con lo que -se obtienen 

el costo fijo por hora laborada, luego se calcula la cantidad de tiempo 

que se requiere para que se transformen las materias primas en el 

producto terminado; por último, se multiplica el costo fijo por hora 

trabajada por la cantidad de horas necesarias para producir In unidad 

del artículo. 

4.4. 11.lANRJO DE PERSONAL 

En el buen funcionamiento de una empresa entran en juego no sólo 

los aspectos técnicos y financieros, sino también los humanos que 

Intervienen en su operación y que son un factor definitivo para su· 

éxito o fracaso. De ahí que una de las funciones cruciales del empresario 

sen la de conseguir y retener personal competente y responsable, para 

que su negocio se desarrolle sanamente. 

Los empresarios deben ser personas con gran confianza en símisnoe 

y con el carácter necesario para lograr buenas relaciones laborales. Hay 

una serle de pautas para In ndmlnlstracl6n de personal que, de seguirlas, 

les serán muy provechosos para conseguir que sus trabajadores actúen 

eficazmente 1 con responsabilidad y lealtad, haciendo un poco suyo el 

reto de llevar adelante la empr~sa y apoyando, de este modo, la 

Importante función de crear empleo y riqueza. 
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4.4.1. LA SEL.ECCION DE PERSONAL 

En la pequeña empresa es natural que al principio el empresario 

o duei'io seo. 11el· hombre orquesto.11 y esté involucrado en todas lns áreas 

de su negocio. aunque se dedique con más ahínco a aquellos aspectos 

que conoce mejor, pero cuando el negocio empiezo. n crecer, deberá. contar 

con 11 scgundns manos" si no quiere poner en riesgo lo que ha logrado. 

Una vez que el empresario se ha consolidado en su negocio y empiece 

a crecer, deberá adaptarse al cambio y organizarse adecuadamente. 

Generalmente esto representa la contratac!6n de personal en áreas crrtlcaa 

y a veces la promocl6n de un trabajador responsable para que supervise 

las actividades de sus compañeros. Lo Importante es que el empresario 

sea capaz de organizarse y busque el personal id6neo. Si no está 

dispuesta a afrontar las nuevas tareas que implican el hecho de crecer, 

crear políticas nuevas, definh funciones y procedimientos, estn.bleccr 

sistemas de control, está claro que deberá mantener la empresa en su 

tamaño sin procurar su crecimiento; pero si quiere crecer y cuenta con 

los recursos para financiarse, es obvio que deberá. atender todo lo 

anterior. 

4.4.1.1. PASOS PARA WGRAR UNA SELECCION DE PERSONAL EFICAZ 

El éxito de una buena selección depende de c6mo se preparo y 

conduzca la búsqueda de candidatos para los puestos vacantes. Los 

empresarios reconocen que la mayoría de los fallas en la contrataci6n 
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se deben a la ligereza con que se tomaron las decisiones en la selección 

de personal. Para evitar que esto ocurra es necesario reforzar Jns 

técnicas de selección empleadas para conseguir a los trabajadores 

adecuados. En la medida que exista afinidad entre los empleados y los 

cargos que éstos van a desempeñar, se elevará la eficacia y la 

productividad. 

Los pasos a seguir para realizar una selección adecuada de personal 

son: 

1.- EL ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO 

Para preparar la búsqueda de candidatos, el primer paso consiste 

en describir el perfil del puesto vacante, lo que equivale a declarar 

las condiciones de trabajo, las habilidades y responsabilidades que tendrá 

el empleado. Es conveniente tener un formato en el cual se mencionen 

las características anteriores. 

2.- EL RECLUTAMIENTO 

Antes de buscar candidatos fuera de la empresa se deberá indagar 

si dentro de la misma existen personas que por sus conocimientos, 

experiencia y habilidades tengan el potencial suficiente para ocupar el 

cargo. SI existen, es indudable que su promoción deberá ir acompafiada 

de una mejorfa en el sueldo, da modo que el cambio sea positivo para 

el empleado, no sólo porque adquirirá más experiencin y desarrollo, sino 

porque también mejorará su condición económica. Agotada la fuente 
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de reclutamiento interna, otro medio adecuado puede ser a través del 

contacto directo con personas que conozcan el ambiente laboral de la 

región y In competencia de salarios existentes, además se puede recurrir 

n !ns agencias y periódicos. 

3.- LA ENTREVISTA 

La entrevista es el primer contacto que se establece entre quien 

tiene interés por conseguir un trabajo y quien decidirá si le convienen 

a la empresa los servicios que éste ofrece, además de que permite obtener 

información acerca de la preparación del candidato pnra el puesto que 

previamente se analizó y de su situación personal. 

El entrevistador debe conocer bien el puesto que se va a cubrir. 

Puede npoynrse en su Intuición, pero debe tener en cuenta los siguiente• 

puntos para que ln entrevista rinda los frutos esperados: 

- Antecedentes del candidato. Contar con iniormaci6n suficiente 

aceren del entrevistado pnra orientar la plática hacia los puntos de Interés 

y evitar que se divague sobre aspectos no pertinentes. 

- Trato adecuado. Se deberá actuar con amabilidad y cortes!a para 

despertar la confianza del entrevistado y ayudarlo a expresarse con 

franqueza. 

- Apreciación objetiva. Se trata de entender el punto de vista 
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del entrevistado y valorar sus cualidades, sin que influyan los creencias 

y prejuicios del entrevistador. 

Con base a lo onteria1~ se hace un resumen de las cnrocte1•ísticas 

del entrevistado y se valoro. si es conveniente incorporarlo o In empresa. 

4.- LA CONTRATACION 

En el caso de decidir incorporar un nuevo miembro a In empresa 

se d~be firmar un contrato donde se asienten las obligaciones y 

responsabilidades que asume, así como las percepciones y prestaciones 

a que se obliga la empresa. 

El contrato significo que el trabajador tiene un empleo hasta que 

se separa por voluntad propio o sen despedido, esto supone que su 

relación de trnbajo no tiene una fecha límite de vencimiento. 

Los contratos pueden hacerse de tres maneras: 

- Por tiempo Indefinido. El trabajador adquiere su planta desde 

el momento en que empieza a trabajar. Sin embargo, con el objeto de 

que los empresas no se vean obligadas a otorgar lo. planta a un trabajador 

incompetente, se pueden formalizar contratos a prueba, en los cuales, 

n su término el patrón tendrá In oportunidad de decidir si contrata o 

no al trabajador. 
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- Por tiempo fijo. 

- Por obra determinada. 

En cualquiera de los dos contratos anteriores, si el término del 

contrato subsisten las condiciones que le dieron origen (trabajo 

estipulado), entonces se prorroga el contrato por todo el tiempo que 

permanezcan dichos condiciones. 

Es conveniente siempre firmar un contrato, pues eventualmente 

puede favorecer más al trabajador que a la empresa el no tener un 

contrato firmado, pues en un conflicto laboral se atienen a lo que dicte 

In ley de trabajo. 

En el momento en que un solicitante ha cumplido todos los requisitos, 

se le dará formalidad a In relación laboral mediante 11n contrato escrito. 

Por último, se debe acudir a las oficinas de registro y trámite de su 

región para llenar las formas especiales de ingreso del trabajador a una 

institución de seguridad social. 

4.4.2. EL A.WJIRNTB LABORAL 

Cada empresa debe adecuar sus departamentos operativos según 

sus necesidades particulares. Para corregir fallas y problemas es 

indispensable partir de un buen conocimiento de la empresa y del ambiente 

laboral que existe en la región en que se ubica. Por ambiente laboral 

se entenderán las costumbres y leyes que regulan las condiciones del 
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trabajo remunerado. 

Los elementos Importantes del ambiente laboral son: 

1) SALARIOS. 

Cantidad de dinero que se relbe por laborar. El salarlo mínimo 

es la menor cantidad de dinero que puede recibir una persona por sus 

servicios. Las empresas pueden pagar más que e) salario mínimo, pero 

nunca menos pues se Infringe la ley. 

2) SISTEMAS DE PAGO. 

Es la forma de computar el tiempo y el trabajo ejecutado para efecto 

de pago de salarlo. Los más comunes son: 

- DESTAJO.- En este sistema se paga en función de la cantidad 

de trabajo realizado, convenlendo un precio por cada unidad de trabajo 

medible. 

- TIEMPO.- El salarlo se paga en función de la asistencia del 

trabajador a la empresa. Se calcula por horn, día trabajado o din de 

calendario, que corresponde al trabajo de cinco o seis días y el colJro 

al equivalente a siete, por el dio de descanso. 

- MIXTO. - Consiste en un sueldo base "tiempo11
, más una comisión 

o premio que se calcula por cnntfdnd 11 destnjo". 
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3) FORMAS DE CONTRATACION. 

Puede ser individual (cuando se real!za entre la empresa y el 

ti•abajador} o colectiva (cuando se realiza n través de un sindicato). 

4) SEGURIDAD SOCIAL. 

Es la protección qua recibe el trabajador y su familia, está 

reglamentada por el gobierno y !ns prestaciones se otorgan a través 

de Instituciones públicas de salud. 

De acuerdo con In Ley del Seguro Social las principales prestaciones 

a que tiene derecho el trabajador son: 

- Asistencia médica permanente para él y su fsm!lln. 

- Ayuda para gastos de matrimonio. 

- Con respecto a la maternidad, la mujer trabajadora tiene un 

subsidio del 100% del salario 42 días antes y 42 después del parto. 

- Ayuda en especie al nacer el hijo. 

- Canastilla para el recién nacido. 

- En cuanto a Ja asistencia médica en caso de accidente o enfermedad 

se debe proporcionar hospitalización, aparatos de prótesis, ortopedia 

y rehab!l!taclón. El mo11to de los subsidios Jo indica in ley. También 

se dan subsidios por incapacidad temporal o permnnente, además de In~ 

pensiones por Invalidez y vejez. 
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- Otros prestaciones son el pago de vncociones, aguinaldo, prima 

de antlguedad, indemnización por despido. 

5) SINDICATOS. 

Cuando un pequeña cm preso crece, tarde o temprano se va a 

encontrar con una asociación de trnbojndores creada para proteger los 

intereses de sus agremiados. A ésta se le conoce como sindicato. En 

muchas ocasiones el hecho de tener un sindicato puede ocasionar 

problemas, que generalmente se superan cuando el personal ve en su 

trabajo Ja oportunidad de progresar y el empresario se interesa 

auténticamente en desarrollar o su gente más capaz. Se debe considerar 

que un sindicato responsable además de defender los Intereses de sus 

agremiados, también puede ayudar a Imponer disciplina, orden y en 

consecuencia aumentar Ja productividad. 

4.4.3. HL llNTREKAIUIENTO DB PERSONAL 

Una vez seleccionado un trabajador, deberá pasar por una etapa 

de sdaptsci6n y entrenamiento, para que se adecúen al trabajo y s sus 

nuevos compañeros. 

El entrenamiento es cualquier actividad en Ja cual se ayuda 

al trabajador a mejorar su desempeño laboral o en su próximo puesto, 

para lograr una actitud positiva. Se da entrenamiento al empleado de 

nuevo ingreso 1 nl que es promovido, nl que no des11rrolla su trabajo 
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sntisfactorinmente y nl trabajador responsable y conocedor, quien poi• 

su cnpncidnd y actitud hacia el trnbajo se considcrn como candidato pot•a 

ser ascendido. 

El costo del manejo de personal variará de acuerdo a lo rotación 

de los trabajadores de la empresa, por lo que un adecuado manejo de 

personal debe lograr la mayor estabilidad del trabajador en la empresa 

para reducir el costo de In ndmtntstrnct6n de personal. 

4.4.4. HVALUACION DEL TRADAJA.J)OR 

La evaluación consiste en un procedimiento valioso para identificar 

deficiencias y estudiar Ja manero de Superarlas. Se debe estar consciente 

que la evaluación debe constituir una actitud positiva orientada hacia 

el desarrollo de personal. 

La evaluación del trabajador consiste en examinar regularmente 

su rendimiento mediante el examen de dos aspectos: el desempeño en 

In ejecución de tareas especfflcas que tiene a su cargo y la actitud de 

la persona con su trabajo y hacia sus compoiieros. Para evitar el ser 

subjetivos en In evaluación es adecuado considerar aspectos como: 

iniciativa en Jn forma de hacer las cosas, cuidado con el equipo, calidad 

del producto, sentido de cooperación, capacidad de previsión, cuota 

de trabajo realizada, responsabilidad, capacidad de cnmbiar de una tarea 

n otra sin perder el ritmo de trabajo y otras dependiendo del empleo. 
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4.4.5. LA l!JOTIVACION _DEL-PERSONAL 

La motivación es lo que induce a las personas a hacer algo. Puede 

ser impulsada desde el exterio1• o desde el interior del individuo. Es 

importante hacer notar los necesidades de afecto y las elementales como 

habitación, comida, educación y descanso, deben alcanzar una satisfacción 

m!nima, antes de que aquéllas de orden superior, puedan empezar a 

tener un papel dominante en la vida del Individuo. 

Con el objeto de mantener un buen nivel de motivación en aquellos 

trabajadores que saben tomar ventajas de las oportunidades que se les 

presentan, y a la vez, combatir la apatía en aquéllos que se muestran 

desinteresados y apagados en el trabajo excepto Jos días de pago, el 

empresario puede encaminar un plan para mejorar el nivel de motivación. 

Los aspectos más importantes son: 

1.- EL SALARIO. 

Un sistema efectivo de motivación es el de lograr mejoras económicas 

mediante mayores sueldos y prestaciones. Estas mejoras deben ir 

aparejadas de una mejor actitud, un mejor ritmo de trabajo y mayor 

eficiencia. Esto debe ser muy claro para el trabajador. 

2.- INCENTIVOS, PREMIOS Y OTROS ESTIMULOS. 

Un trabajo de calidad merece un reconocimiento, el cual para tener 

éxito, debe ser bien estudiado y administrado. Se puede premiar a 
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una persona cuando mejora In pt·oductividnd, i•cduzcn los costos o mejore 

la calidad. 

3.- POSICION DE LA EMPRESA. 

Actualmente se debe pensar en que el personal clave perticlpe en 

la empresa como socio y de no ser posible, que al menos e~ trnbnjndot• 

se sienta estable y seguro en su trabajo. 

4.- CAPACITACION. 

Las actividades que contribuyan a la superación del individuo, que 

le ayuden a perfeccionar su desempeño, como los cursos, seminarios, 

talleres y pláticas, constituyen un importante motivador para las personas 

verdaderamente interesadas en progresar. Estas actividades contribuyen 

a que el trabajador conozca nuevas técnicas y procedimientos y esté 

mejor calificado en su oficio. 

5.- INTERES POR EL TRABAJO EN SI MISMO. 

Cuando existe afinidad entre la persona y el cargo que desempeña, 

además de oportunidad de perfeccionarse en su oficio, el trabajo se 

convierte en un reto interesante que estimula al trabajador a desarrollar 

su potencial creativo. 
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6.- LAS RELACIONES HUMANAS Y LA COMUNICACION. 

Para propiciar un buen ambiente de trabajo y motivar a los 

subordinados, el trato afable y la comunicación clara son importantes. 

Una buena comunicnci6n es aquélla donde existe un cmiso1• que expresa 

claramente sus ideas y órdenes, de forma oral o escrita, y un emisor 

que escucha, entiende y capta el mensaje. 

En el acto de comunicar, lo importante es hacerlo en forma clara, 

a In persona apropiada, en el momento necesario. 

4.4.6. LA SALIDA DHL TRADAJ'ADOR DE LA Bil.!PBESA 

Las causas de terminación de la relación laboral de acuerdo con 

el artículo 53 de In Ley Federal del Trabajo son: 

1.- El mutuo consentimiento de las partes. 

2. - La muerte del trabajador. 

3.- La terminacl6n de In obra o vencimiento del término o inversión 

del capital, de conformidad con los artículos 36, 37 y 38. 

4.- La Incapacidad física o mental o Inhabilidad manifiesta del 

trabajador, que haga imposible In prestación del trabajo. 

5.- Los casos a que se refiere el artfculo 434: 

- La fuerza mayor o en el coso fortuito no imputable al patrón; 
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su incnpncidad física, mental o muerte, que produzca como consecuencia 

necesaria, inmediata y directa, la tcl'minaci6n de los h'nbajos. 

- La incostenbllidnd notoria y manifiesta de la explotación. 

- El agotamiento de la materia objeto de una industria extrnctiva. 

·· El concurso o la quiebra legalmente declnrndn, si la autoridad 

competen te o los acreedores resuelven el cierre definitivo de la empresa 

o In reducción definitiva de _sus trabajos. 

Las causas de despido que eximen ni patrón o dueño de In empresa 

de In obligación de indemnizar al trabajador con el importe de tres meses 

de salario son: 

1.- Que haya engaño poi• parte del trabajador o bien por parte 

del sindicato que lo haya propuesto. 

2. - Actos de violencia o malos tratos en contra de algún compañero 

de trabajo que, como consecuencia de ello 1 alteren la disciplina del lugar 

de trabajo. 

3.- Falta de probidad y honradez del trabajador. 

4.- Faltas graves que hagan imposible el cumplimiento de la relación 

de trabajo. 

5.- Dofios causados por el trabajador a la maquinaria, instrumentos, 

materia primas y demás objetos relacionados con el trabajo. 
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6. - Negllgcmctn del trabajador que ocasione dalias materiales, 

análogos n los del punto antm•ior, aunque sea sin dolo. 

7. - Imprudencia o descuido inexcusable por pnrte del trnbnjndor 

quo pongn en peligro In seguridud del estnblecim!ento o de Jns personas 

que se encuentre en él. 

8. - Realice actos inmorales en el Jugar de trabajo. 

9. - Que un trabajador revele secretos de fabricación u otros asuntos 

de carácter privado, que ocasionen daños n In empresa. 

10. - Tener el trabajador más de tres faltos de asistencia en un 

período de 30 días, sin permiso del patrón o causa justificada. No se 

deben confundir Jos retardos con les faltas. 

11.- Desobediencia del trabajador en relación con el trabajo pactado. 

Toda vez que la facultad del patrón de mandar y el derecho o ser 

obedecido tiene que limitarse a Jo expresado en el contrato. 



CAPITULO V 

CASO PRACTICO 
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S.1. llNITRODUCC!ON 

En el pi:-csentc capítulo se planten un estudio realizado n unn empresa 

dedicada ni tror1spol'tc de curgn, así como los resultados obtenidos. El 

interés de este estudio surge como consecuencia directa del mal 

funcionamiento de la empresa hncin fines de 1990, momento en que la 

dirección· tomo la decisión de efectuar una modcrnizoci6n integral, ya 

que de otra forma su permanencia en el mercado del transporte hubiera 

sido muy difícil. 

Para lograr dicha reestructuración se comenz6 por analizar 

detalladamente lo problemática en Ja que se encontraba la empresa y 

nsf poder detcctnr los problemas de mayor peso. Al determinar algunas 

de las posibles causas del rnnl funcionamiento se decidió efectuar una 

serie de cambios en busca del mejoramiento de ln compañía. 

Por lo que, en el desarrollo del presente estudio, se plantea la 

situaci6n de la empresa a fines del año de 1990, destacando la 

problemática de cada área así como los cambios implantados en el 

transcurso del año. Una vez conjuntadas la variables anteriores se 

nnnliz6 el efecto de los cambios realizados para determinar Ja efectividad 

de los mismos, 

5.2. DESCRil'CION DE LA Hl!PRESA 

A continuación se describen las circunstancias en Jos que se 

encontraba la compañía al término del año de 1990. 
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- Ln empresa contnbn con una flotilla de 12G trnctocomioncs de 

los cuales 73 estaban destinados al transporte de líquidos (nutotunqucs), 

y los 53 restantes se dividían de lu siguiente manera: 10 góndolas para 

transporte a· granel (como areno, col, etc.) y 43 plataformas de 40 pies 

utilizadas en el trnnsp01•te ele cargo seco (transporto de contenedores, 

varilla, cte.). 

- Se tenía una plantilla de 300 pe1·sonns entre operadores, mecánicos 

y área administrativa. El personal, tanto el operativo como el 

administrativo tenían muchos vicios (en cuanto n la manera de laborar) 

acornpnñndos de una gran corrupción. 

- Se contaba con una infraestructura, en cuanto a instalaciones, 

que resultaba superior n las necesidades de Ja empresa. 

- Hasta lo fecha en cuestión, la empresa contaba con bases especiales 

de trlbutaei6n que consistían en el puga de una cuota fija por unidad 

sin Importar si se operaba con utilidad o pérdida. 

Se tenía un gran porcentaje de unidades en mantenimiento 

correctivo, además de un grnn porcentaje de unidades descompuestas 

en carretera. 

- En ese entonces In clientela que se manejaba era cautiva, con 

servicio casi exclusivamente al gobierno federal. 

- Parn ese año de 1990 se obtuvieron utilidades nominales más no 
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reales pues se obtuvieron gonnncios de un 5% sobre el costo de In 

inversión existen te. 

A continuaciJn se nnnlizorán cndn una de Jos áreas de In compoiifo. 

5.3. DESARROLLO DHL ESTUDIO 

Para la rcalizoción del presente estudio se analizaron coda una de 

los úreas funcionales, considerando los diferentes aspectos que 

presentaban cada una de ellns y los resultados que se obtuvieron con 

los cambios efectuados. 

Por el tipo de operación que realiza la empresa se decidió dividir 

sus actividades en dos áreas: el áren administrativa y el área operativa. 

5.3.1. ARHA ADlllNISTRATIVA 

Dado que en el área administrativa no interviene directamente la 

Ingeniería Industrial, el estudio detallado de esta área fue encomendado 

a otras personas, por lo que sólo se mencionarán a continuoci6n los 

aspectos más Importantes. 

Se llcg6 a la conclusión de que el problema de mayor peso en esta 

área radicaba en In molo organización administrativa, además de que 

se contaba con personal que no se había desempeñado de la manera más 

adecuada, ya que varios de ellos veían primero el interés propio y 
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dejaban al último los intereses de In empresa. Además, se contaba con 

un excedente de personal. 

El organigrama que se venia manejando, en el que el ál•en 

administrativa se encontraba por arriba del área operativa, ocasionaba 

grandes problemas, pues no estaba en manos de la gerencia de operación, 

las decisiones referéntes a su misma área lo que ocasionaba problemas 

frecuentes. 

Estos problemas se manifestaban directamente en un incremento 

del tiempo de mantenimiento (unidades paradas en el taller por más tiempo 

que el necesa1fo) lo que ocasiona grandes pérdidas por no utilizar los 

vehículos. En muchas ocasiones no se efectuaban los mantenimientos 

preventivos, lo que ocasionaba descomposturas en carretera, las cuales 

significan grandes problemas pues se incurre en gastos extras como 

el tener que ir a recoger la carga en otra unidad y el tener que ir a 

dar mantenimiento en carretera, además de In necesidad de un 

mantenimiento co1•rectivo en muchas ocasiones. 

La solución que tomó la empresa fue la de crear dos áreas (la 

administrativa y la operativa) que tuvieran un mismo nivel jerárquico. 

Con este cambio se obtuvieron mejoras sorprendentes en el área operativa 

como fueron el lograr disminuir en un 85% las descomposturns en carretera 

y en un 48% el tiempo de permanencia de los vehículos en el taller. 

En cuanto al número de personas que deben laborar en una empresa 

de este tipo se considera de acuerdo n estándares in ternncionnles un 
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máximo de 2 personas en promedio por unidad. En 1990 de acuerdo 

a este criterio se tenía un excedente de parsonnl del 19%. Considerando 

este excedente se procedió n retirar el personal que no había tenido 

un rendimiento adecuado. La nóminn del personal despedido fue repartida 

entre el personal que permaneció en la empresa para así mejorar sus 

salarios con el consiguiente compromiso de los mismos hacia la empresa. 

Dentro de la gerencia administrativa para fines de 1990 no se llevaba 

una contabilidad en forma, dado que la industria del transpo1•te de carga 

cuenta con bases especiales de tributación. Al no tener un registro 

adecuado de sus operaciones y movimientos, en muchas ocasiones no 

se podían tomar las decisiones adecuadas a los problemas que se presentan 

o se tomaban decisiones· equívocas pues. n~ conocían la situación de la 

empresa en un momento· dado. Por estos problemas se determinó que 

a partir de 1991 se llevaría una contabilidad completa a pesar de su 

base de tributación especial. Teniendo todos los datos de la empresa 

al corriente, se espera lograr una administración más adecuada y capaz 

de renccionsr a las necesidades que se presenten. 

5.3.Z. ANALISIS DEL AllEA OPERATIVA DE LA EIJPRESA 

5.3.Z.l. COS'IO OPERATrYO 

Como primer punto se decidió analizar en global el funcfonamiei;ito 

de los tractocamiones, razón por la que se efectuó un estudio de costo 

operativo. 
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ANALISIS DEL COSTO OPERATIVO 

Los gastos provenientes de la utilización de un vehículo deben ser 

clasificados en dos categorías diferentes: 

GASTOS FIJOS 

Aquéllos que tienen origen independiente de la operaci6n del vehículo, 

abarcando: 

- Depreciaci6n del chasis, de la carrocería y de los equipos, 

- Financiamiento. 

- Salarios. 

- Seguros. 

GASTOS VARIABLES 

Aquéllos que dependen directamente de la operaci6n del vehículo, 

abarcando: 

- Combustible. 

- Lubricantes. 

- Llantas. 

- Manutención, repuestoo y accesorios. 

- Lavado y lubricación. 
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A medida que aumento el kilometraje de recorrido del vehículo, en 

cierto período, los gastos fijos pasan a tener menor influencia en el total 

de los costos dP operación, produciéndose lo contrario con los gastos 

variables que pasan n tener un mayor peso en la formación del costo final. 

Se describe u continuación un procedimiento para calcular el costo 

operativo de Ja unidad. De acuerdo n éste, se determinará el costo 

operativo teórico para el año de 1990 mostrando el desarroJlo de cálculo 

completo; para el costo operativo de 1991 sólo se señalará el resultado 

global obtenido para después poder comparar Jos datos teóricos con los 

datos que se obtuvieron ·en el funcionamiento de Ja empresa. En el 

desarrollo que so presenta del afio de 1990, los resultados da los costos 

se condensan en una tabla de costos totales, expresando los datos 

obtenidos de tres maneras: pesos x año, pesos x mes y pesos x kilómetro. 

A continuaci6n se señalan los pnsos que se deben seguir en un 

estudio de costo operativo, comenzando por los costos fijos y terminando 

con los variables. 

COSTOS FIJOS 

A) VEHICULO 

Todo bien de producción y consumo se deprecia por el uso como 

por el progreso técnico. Podemos·entcnder la depreciación como un ºFondo 

de reserva para la reposición del vehículo", y como tnl deberá ser formado 

durante el periodo de vidn útil estimado del vehículo. 
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01. Precio ni público del chasis. 

Es el precio del chasis al contado incluyendo impuestos, al cual se 

suman los precios de los equipos (3er. eje, 5n. rueda, etc.), restándose 

el precio referente al juego de llantos y cámaros de aire: 

P = Pe + Pe - Pl donde: 

P = precio de compra 

Pe = precio de chasis 

Pe = precio de los equipos 

PI = precio de llantas 

02. Financiamiento. 

Es el valor total a ser pagado con gastos e Interés de financiamiento 

sobre el chasis y equipos. El valor del financiamiento deberá ser 

prorrateado durante el tiempo de vida útil del vehículo, dividiéndose el 

monto de los intereses y el reajuste de precios por el período de 

depreciación del vehículo. 

03. Precio total. 

Es el valor total pagado por el chasis (sin llantas, cámaras y 

protectores) y equipos, sumados los gastos e intereses de financiamiento. 

Donde el precio total (03} = 01 + 02. 
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04. Vnlor residunl estimo do. 

Es aquél que se prevé ol>tencr en la venta de un bien después de 

· determinado tiempo de uso. Generalmente en troctocnmiones es del 20% 

del precio de adquisición, dependiendo, Iógicomcntc del tiempo de uso 

del veh!culo, de su marca y del tiempo de servicio que brindó. 

05. Valor base parn In depreciación. 

Ln deducción del valor residual estimndo, (04), del precio público 

ni contado del chnsis, (01), sumados los gastos de finnnciamionto, (02), 

constituye el valor base pnrn los cálculos de depreciación anual. Cabe 

hacer notar que la depreciación que se está. considerando es la operativa 

y no coincide neceserinmen te con la contable. 

OG. Depreciacl6n an unl. 

Es el valor obtenido de la divls16n del valor base para depreciaci6n, 

(05), por el tiempo de vida útil estimado, es decir la determinaci6n del 

costo/año, costo/mes, costo/kilómetro. 

B) CARROCERIA 

07. Precio público. 

Es el precio de compra al contado, incluyendo impuestos más los 

valores referentes a los precios de los equipos, en caso de remolques 

o semiremolqucs, no se incluir4 el costo de las llantas. 
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08. Financiamiento. 

Es el valor total a ser pagado con gastos e intereses de finnnciamicnto 

sobre ln car1•ocerín y equipos, sin cubiertos, cámaras de nire y 

pl'otcctores. 

09. Precio total. 

Es el valor total pagado por la cat•rocerra, remolque y scmircmolquc, 

(sin cubiertas, cámara de aire) y equipos (motobomba, unidad de 

Tefrigeraci6n, etc.), más que los gastos de intereses y financiamiento. 

10. Valor residual estimado. 

El valor residual estimado de la currocc.r!a dcpcnderñ. del tipo, del 

servicio en que se emplee y del tiempo de usa. En nuestro caso para 

góndolas y plataformas se espera obtener un 40% del valor residual. 

11. Valor baso para depreciación. 

Restando al precio públ!co al contado el valor residual estimado y 

sumando el financiamiento se obtiene el valor base pnra la depreciación. 

12. Depreciación anual. 

Se utlllza el mismo procedimiento que para el cálculo del chasis. 



- 133 -

C) SAJ,ARIOS 

13. Chofel', 

Es el sueldo que percibe el operado1·. 

14. Taller (mecánico + ayudante). 

Para el cálculo de este renglón, se parte del estándar que indica 

que una empresa con tnller propio necesita de 1 mecánico y de 2 ayudantes 

para dar atención n cada 15 vehículos, 

p/1 vehículo = (salario 1 mecánico + salario 2 ayudantes)/15 

D) SEGUROS 

15. Prima. 

Se debe considerar el valor de una prima correspondiente al seguro 

obligatorio de responsabilidad civil. 

E) IMPUESTO DE CONSERVACION DE CARRETERAS 

16. Casetas. 

Se asignará un costo promedio de pago de casetas correspondiente 

a la distancia recorrida por la unidad. 
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GASTOS VARIABLES 

F) COMBUSTIBLE 

Las condiciones mecánicas y operativas de un vchfculo, el promedio 

de altitud de operación, el peso de carga, el promedio de velocidad, las 

cnrncteristlcns de los carreteras y el tipo de pavimento son algunos de 

Jos factores que influyen en el consumo de combustible de un vehículo. 

17. Gastos de combustible. 

El factor utilizado es de litro/km., a _pesar de que en ciertas 

circunstancias especiales se debe considerar el consumo litro/hora. 

Consumo L/km x precio pesos/litro = costo pesos/km 

G) ACEITES LUBRICANTES 

Para In determlnac16n del consumo de lubricantes por kl16metro es 

suficiente dividir la capacidad de lubricantes de coda agregado del vehículo 

por el kilometraje indicado para el cambio de los mismos, aumentando los 

complementos entre los periodos de cambio. 

18. Motor. 

Para obtener el costo pesos/km., aplicaremos la f6rmuln siguiente: 

Consumo l/km x precio pesos/lltro = costo pesos/km 
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19. Diferenc!nl/cojo de reenvío. 

20. Coja de comblns/dirección hidráulica. 

Los puntos 19 y 20 se colculon igual que el punto 21. 

H) LLANTAS 

En In estimación del promedio de vida de las llon tos Influyen Jos 

factores como: velocidad de operación, distribuci6n de carga, tipo de 

pavimento. configuraci6n de los relieves en los carreteras, presión de 

las llantos, conservación mecánica del vehfculo sobre todo en cuanto 

n la geomatría de la dirección y los componen tes de suspensión, etc. 

Dada Jo complejidad de efectuar un cálculo de vida de una llanto, se 

toma en forma genérica un promedio de 80,000 kms., considerando una 

llanta nueva y dos renovados. Pa1•a este mismo pcrfodo se tienen 

asociadas por cada llanta dos cámaras de aire y tres protectores. 

Para obtener el costo/km., de una nanta utilizaremos la f6rmula 

siguiente: 

Costo pcoos/80, 000 km = costo de neumático nuevo + costo de 2 

renovados + costo de 2 cámaras de aire + costo de 3 protectores. 

El costo pesos/km., se obtiene del cálculo anterior dividido entre 

80,000. 

/ 



- 136 -

21. Llantas 

Se colculn en base al número de llantas por el costo de cada una. 

22. Renovados. 

El costo de un renovado es aproximadamente de un 25% del costo 

de una llanta nueva. En In tabla se anotará el resultado de multiplicar 

el número de llantas por dos por el costo del renovado. 

23. Cámaras. 

El cálculo de este inciso se determina multiplicando el número de 

llantas por dos por el precio de una cámara. 

24. Consumo estimado de llantas. 

Resulta de la suma de los conceptos 21 a 23. 

1) REPOSlClON DE PIEZAS/MANUTENCION 

Es otro factor que necesita de un estudio por separado considerando 

la dificultad de establecer de antemano el promedio de consumo de los 

repuestos y los costos totales de manutención durante el promedio de 

vida útil del vehículo. 
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25. Previsión estimada. 

Pnrn estimar la reposición de piezas, accesorios y la manutención 

del vehículo se iomn como base el precio de compra del chasis sin 

neumáticos del cual se calculo el porcentaje de 1% aproximadamente por 

cada 20,000 km., i•ecorridos. El valor obtenido debe ser considerado 

más bien como un valor de reserva para la probable mnnuten_ci6n. 

J) LAVADO Y LUBR!CACION 

26. Costo de los lavados/lubricación. 

Generalmente el lavado de· los vehículos coincide con los períodos 

de lubricación recomendados por el fabricante, para el cálculo de este 

inciso se divide el kilometraje anual estimado por el kilometraje 

especificado por el fabricante para las lubricaciones. El resultado se 

multiplica por el vnlo1• de los servicios en los cuales, ya están incluidos 

los gastos por mano de obra. 

Teniendo todos los incisos calculados se procede a llenar una planilla 

donde se conjunten los costos fijos y los variables. De acuerdo a los 

incisos anteriores el costo operativo para el año de 1990 se calcula a 

continuación. 

NOTA: Todos los datos se manejaron en miles de pesos. 
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CALCULO DEL COSTO OPERATIVO 1990. 

01. Precio público de Ja unidad: 

El tipo de tractocamión que adquirieron en el año de 1990 tenfa 

un costo de 153, 600. (A este precio se le ha restado el costo de las 

nantas). 

02. Financiamiento: 

Dado· que no se ndquiri6 ninguna unidad nueva en el año, y que 

el promedio de vida de ln flotilla es de 8 nfios, se tomó un volar de 

financiamiento de cero. 

03. Precio total: 

El precio total era de 153,600. 

04. "nlor residual estimado: 

Este valor se supone en un 20% sobre el punto 01 que sería Igual 

a 30,720. 

05. Valor base para la depreciación: 

Se calcula restando al precio total, el valor residual estimado, lo 

que sería: 153,600 - 30,720 = 122,880. 
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06. Depreciación anual: 

Pnrn el cálculo de In depreciación anual oe considera In vida útil 

del vch!culo en 9 años, lo que equivale n 108 meses, de los cuales el 

vehículo pasn un mes nl nño (en promedio) en el taller para su 

mantenimiento, por Jo que se tiena un período de 99 meses efectivos, 

que serán la base para el cálculo de la depreciación. 

El costo mensual por depreciación es de 153,600/99 = 1,241.2. 

El costo por año es de 153,600*12/99 14,894. 

El costo por kilómetro considerando como base un recorrido mensual 

es de 10,000 km., es de 1,241.2/10000 = .1241. 

07. Precio público (carrocería): 

Realizando un prorrateo de costos entre el número de pipas, 

góndolas y planas que se tenían a la fecha, se obtnvo un valor promedio 

en costo de 98 1 500. 

08. Financiamiento: 

Dado que estos equipos se adquieren de co~tado, no se tiene ningún 

financiamiento. 

09. Precio total: 

El precio total era de 98,500, 
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10. Valor residual estimado: 

Considerando un valor de recuperación del 40% se tiene un valor 

residual estimado de 98, 500 x , 4 = 39, 400. 

11. Valor base para depreciación: 

Se obtiene restando al precio total, el valor residual estimado 59,100. 

12. Depreciación anual: 

Siendo el saldo a depreciar de 59,100 en 99 meses tenemos que: 

El costo anual era de 59,100 x 12/99 = 7,163.64. 

El costo mensual era de 59,100/99 = 596.97. 

El costo por km., era de 596.97/10,000 = .0597. 

13, Chofer: 

El sueldo promedio a choferes en ese año ero de 800 mensual, 

lo que equivale a 800 x 12 = 9, 600 anual y n . 08 como sueldo por km. 

14. Taller (mecánico + ayudante) 

El sueldo de los mecánicos en promedio era de 800 y de los 

ayudantes de 500 mensual por Jo que el costo del taller era de: 



- 141 -

precio/1 vehículo = (800 + 2 x 500)/15 120 mensuol 

Lo que equivale n un gosto anuo! de 1,440 y de 0.12 por km. 

15. Seguros : 

El costo de seguros por unidad era do 2, 000 anual, lo que equivale 

n 166. 7 mensual y n .0167 por km. 

16. Casetas : 

En cuanto ni pago de casetas se pagaba en promedio .002 por km., 

lo que equivale n 20 por mes y n 240 por año. 

17. Gasto de combustible: 

En promedio cada vehículo rinde 3 .5 km/lt., poi• lo que el consumo 

por km., era 1/3.5 = .2857 lts., siendo el costo del libro de diese! de 

.62. Por lo que el km., recorrido costaba .2857 x .62 = .1771 lo que 

arrojaba un costo mensual de 1, 771 y un costo anual de 21, 252. 

18. Aceite motor: 

Considerando cambios de aceite cada 10,000 km., teniendo un cárter 

con capacidad para 36 litros y con un costo por litro de 3. 778 tenemos 

que: 
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Cada mes costaba 36 x 3. 778 136. 009 Jo que anualmente 

representaba un costo de 1,632.01 y un costo de .0136 por km. 

19. Aceite del diferencial/caja de reenvío: 

Realizando cambios de aceite de este tipo cada 20,000 kms., y con 

un consumo de 5 litros por cambio a un precio de 3. 226 por litro 

se tenía un costo mensual de 8.065, un costo anual de 96.78 y un costo 

por km., do .00081. 

20, Caja de cambios: 

Realizando cambios de aceite de este tipo cada 20, 000 kms., y con 

un consumo de 6 litros por cambio a un precio de 3, 226 por libro se 

tenía lo siguiente: un costo mensual de 9.678, un costo anual de 116.136 

y un costo por km. , de . 00097. 

21. Llantas: 

Considerando 6 llantas por tractocaml6n a un precio de l, 150 se 

tenía un costo de 6,900 por cada 80,000 kms. 

22. Renovados: 

Con un costo de renovado por llanta de 300 se teni'n un costo do 

300 x 6 x 2 = 3,600 por cada 80,000 kms. 
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23. Cámaras: 

Considerando el costo de unn cámara en 40, se tenía un costo por 

este concepto de 40 x 2 x 6· = 480 por cada 80,000 kms., recorridos. 

24. Consumo estimado de llantas: 

Para una distancia recorrida de 80 1 000 kms. , se tenín un costo 

de 6,900 + 3,600 + 480 = 10,980. Para el costo mensual se tenfa 10,980/8 

~ 1372.5, un costo anual de 1,372.5 x 12 = 16,470 y un costo por km., 

de .1373. 

25, Previsión estimada: 

Considerando un 1 % del valor de compra por cada 20, 000 kms. , 

se tenfa un costo de previsión de .06 x 204,000 = 12,240 anual. 

26. Costo de los lavados: 

Estimando un servicio de lubricación cada 5,000 kms., a un costo 

de 50 se tenfa un costo mensual de 100, un costo anual de 1, 200 y un 

costo por km., de .01. 

Una vez con todos los datos se procedió a elaborar una tabla con 

loa costos totales. 
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TAUI.A DI! COSTO OPl!RATIVO 

Vehículo: Km/mes 10,000 

Cnrroccrfa: Km/uño 120,000 

$- miles de pesos. 

l. GASTOS FIJOS FACTORES PARA CALCULO $/Al'.O snms $/KM 

A) VEHICULO 

01 Precio público chasis Sin llnntns 153 ,600 

02 r·innnciomlcnto 

03 Precio totol 153,600 

04 Valor residual cst, 20% 30, 720 

05 Valor boso porn dcp. áoi 122,880 

06 Dcprcclocl6n nnunl En 99 mcsP.s 14,894 1,241.2 .1241 

Bl CARROCERIA 

07 Precio público Sin llantos 98,500 

08 Flnanclomlcnto Sln finonc. 

09 Prcclo total cstlmodo 98, 500 

10 Valor rcslduol cslimodo 40% 39,400 

11 Volar base poro. dcp. 60% 59,100 

12 Dcprccioclón nnunl En 09 meses 7,184 597 .0597 

C) SALARIOS 

13 Chofer 9,600 800 .0800 

14 Toller 1,440 120 .0120 

DJ SEGUROS 

15 Prlmns 2,000 166. 7 .0167 

E) CUOTAS CARRETERAS 

16 Casetas 240 20 .002 

TOTAL GASTOS FIJOS 35,338 Z,944.9 .1945 
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11. GASTOS VARIADLES 

F) COMDUSTIDLE 

17 Gnsto de Combustible .62 !.t. 21,552 1,771 .1771 

G) ACEITES LUD. 

18 Motor 3.773 Lt. 1,632 136 .0136 

19 Difcrenclnl/Cnjn 3.226 Lt. 97 6.1 ,0008 

20 Caja de combios 3,226 Lt, 116 9.7 .0010 

11) LLANTAS 

21 Llantos 1, 150 e/una 6,900 

22 fümovndos 300 e/uno 3,GOO 

23 Cámaros 40 e/una 480 

24 Consumo estimado Para 80, 000 km 10,980 16,470 1,372.5 ,1373 

1) REP. DE PIEZAS 

25 Prcvisi6n estimada 1% p/23,000 Km 12,240 1,020 .1020 

J) LAVADO, LUD. 

26 Costo lavo.do, lub c/5,000 Km 1,200 100 .0100 

TOTAL GASTOS VARIAJILES 53,007 4, o!l.7.3 .4UB 

TOTAL (l'IJOS + VABIAllLl!S) 88,345 T ,362.Z .1363 
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Contando con los datos del í!studio de costo operativo se menciono 

n continunción In relación del mismo con el obtenido por In empresa. 

En el nflo dC' 1990 se tenían 126 unidndes los cuales por tener un 

trubnjo irregular en cuanto n vio.jcs, lograron una distancia en promedio 

de 108, 200 km. , lo que nos nrrojarín un costo por unidad de: 

Costo x unidad = 108,2000 km. x 88,345 ($ miles)/120,000 km. 

Costos x unidad (90) = 79,658 

De acuerdo nl funcionamiento de In empresa el valor real de operación 

en el año de 1990 fue de 92,425 por unidad lo que equivale a un 16% 

arriba del ideal. 

Si se considera que los tractores perdieron un 11% de sus viajes, 

(poi• fallas ndministrntivns anteriormente señaladas) se observa una 

operación muy cercano de lo Ideal. Para el año de 1991 la diferencia 

del costo operativo teórico con el real varió únicamente en un 8. 3% lo 

qtie nos habla de un costo operativo bostantc bajo. 

5.3.2.2. IYANTEKIMIENTO 

Al revisar el sistema de mantenimiento que se utilizaba y compararlo 

con los sistemas de mantenimiento recomendados por las industrias 

fabricantes de tractocnmiones, nos encontramos con que contaban con 

un sistema perfectamente establecido. Lo único que se rectiíic6 fueron 
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los tiempos asigno.dos n cada reparación 1 los cuales sufrieron pequeñas 

modificaciones. A continuación se dará una pequefin explicación del 

sistema implantado. 

Se trabaja en base a un sistema de mantenimiento escalonado: 

Escalón 11 A11 Mantenimiento primario. 

Se apoya básicamente en la operación diaria, a través del desempeño 

y cuidado del chofer del vehfculo quien debe comprobar el llenado de 

combustible, lubricantes, líquidos y agua, así como el estado de las 

bandas, las fugas, temperatura, neumáticos y su limpieza. 

Es en este punto donde la compañia tiene más problemas puesto 

que no todos los choferes son cuidadosos con su unidad. 

Escalón "B 11 Mantenimiento preventivo. 

Este tipo de mantenimiento se ·basa en aprovechar racionalmente 

el tiempo de trabajo del vehículo. Las diferentes piezas y conjuntos 

mecánicos, tienen uno vida determino da por lo que este tipo de 

mantenimiento se encarga de ir monitorenndo el desempeño de los mismos, 

para efectuar los cambios o correcciones en el momento adecuado. 

Escalón 11 c11 Mantenimiento correctivo. 

Este Upo de mantenimiento realiza reparaciones completas de piezas, 



- 148 -

conjuntos mecánicos y/o todo el vehículo. En ln medida de lo posible, 

se busca evitn1• este tipo de correcciones mediante un mantenimiento 

preventivo adecuado. 

Escal6n 11 D11 Mantenimiento de l'CCUpernción. 

Este mantenimiento consiste básicamente de la recuperaci6n 

(renovación) de piezas, de conjuntos mecánicoo y/o todo el vehículo. 

El criterio con que está programado el mantenimiento de la flota 

está directamente relacionado con el tipo de servicio que presta, aunado 

a un cálculo de kilometraje nproxiinndo. Cada vehículo tiene una bitácora 

en In que está escrita la historia del vehículo así como In programación 

de sus próximas entradas a mantenimiento. 

Lo que el departamento de mantenimiento busca se resume en lo 

siguiente: 

- El máximo de eficiencia de los vehículos en operación. 

- El mínimo de vehículos parados en mantenimiento. 

- Tiempos mínimos pnra efectuar el mantenimiento. 

- El mínimo en costos de mantenimiento. 

5.4. EVALUACION GLOBAL DB LA Bil.JPRl!SA 

El progreso obtenido del año de 1990 a 1991 se puede observar 
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en un onólisis comparativo simple de los estndos financieros de los 

i•aspcctivos nfios: 

A continuación se presenta un análisis de los estados finnnciel'os 

correspondientes al cierre de los ejercicios de los años 1990 y 1991 

de la compañía, considerando los aspectos de mayor importancia. 

Para efectuar unn compn1·nción en términos semejantes se procedió 

de In siguiente manera: se calculó In variación del INPC en el periodo 

de diciembre de 1990 a diciembre de 1991 obteniendo el siguiente 

resultado: 

Dic. 91 29,832.5/Dlc. 90 25,112.7 18.8% de incremento anunl 

Se tomó In decisión de descontar las cuentas de 1991 con la tasa 

del 18.8% para realizar las comparaciones entre ambos períodos. Se 

determinó aplicar este porcentaje pues partimos del hecho de que un 

valor en un período determinado sólo será igual a otro de diferente 

perfodo si se toma dicho valor y se actualiza de acuerdo a los variaciones 

que se tengan, en la mayoría de los casos el INPC es un valor aceptable. 

En primer lugar se analizaron las ventas, los gastos totales 

incurridos y lns utilidades, partiendo de los resultados obtenidos por 

Ja empresa (en miles): 



VENTAS 

COSTOS INCURRIDOS 

UTILIDAD DEL EJERCICIO 
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1990 

13'686' 367 

12'161,435 

1'524'932 

En cuanto n las ventas se observó lo siguiente: 

Ventas 91/90 22'492' 679 /l.118 

13'686,367 
38. 8% 

1991 

22'492 ,679 

18'333,646 

4'159 ,033 

Se tuvo un Incremento en el volumen de ventas del 38. 8% de un 

período a otro. 

En cuanto n los costos tenemos que: 

Costos 91/90 18'333 ,646/1.118 

12'161,435 
26.9% 

El incremento en los costos del 90 al 91 fue del 26. 9%. 

Analizando la utilidad obtenida en ambos ejercicios tenemos que: 

utilidad 91/90 4'159. 033 /l.118 

1'524,932 
130% 

El incremento en las utilidades para el ejercicio de 91 fue del 130%. 
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Analizando los datos onterio1•cs se observa n simple vista el gran 

cambio que sufrió ln compnñín: aumentó sus utilidades en un 130% gracias 

a un aumento en el volumen de ventas, aunado a un factor que 

consideramos de suma importnncio, consistente en un aumento rle los 

costos incurridos en proporción menor al aumento de lns ventas. 

En relación a su equipo 
0

de transporte tenemos los siguientes valores 

del costo total de ·su flota: 

Dic. 91 

Equipo de transporte 

Dic. 91 

21'575 ,619/1.188 

4 .14% 

17'439,000 

El costo total de su equipo de transporte aument6 en un 4.14%. 

Este numen to fue provocado por la adquisici6n de 15 trnctocamlones 

nuevos, vendiendo 7 vehículos con la mayor obsolescencia. Este es 

un punto muy importante y para el cual está prevista una compra de 

30 unidades nuevas para 1992 para renovar parte de la flota. 

Otro punto sumamente significativo radica en el aumento del equipo 

de cómputo de la empresa que pasó de 18,500 en 90 a 314,029 en 91 

lo que representa un incremento del 1328%. Este punto es de suma 

importancia puesto que se está buscando en el menor tiempo posible 

que el manejo de controles en sí, de lo empresa, se realice por medio 

de la computadorn pues así se agilizará cualquier tipo de operación. 



CONCJ,USIONBS 
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Ln Modernización Industrial enmarca una Ideología nctunl de carácter 

mundial de In que México no debe de aislarse. El concepto de 

Modernización implico In nctuolización del aparato productivo nacional 

medinnte la orientación de los actividades de las empresas hacia las 

necesidades de nuestra sociedad y en general del mundo nctual. 

La importancia de esta nueva cultura empresarial radica en su 

carácter general, lo que permite, como en el coso de este trabajo, 

abarcar a todo tipo de empresas; es por ello, y considerando que los 

pequeñas y medianas empresas como yo. se señaló, constituyen la columna 

vertebral de nuestro país, por lo que es necesaria la difusión de 

consejos, po1ít!cns y procedimientos que permitan lograr la eficient!zación 

de este sub sector, el cual requiere de uno importante inversión en 

activos fijos yo que no utiliza al máximo su copocidod instalada, lo que 

compruebo lo falta de planeoción y el grave problema que tienen estas 

pequeñas y medianas empresas y por consecuencia nuestro país. 

Las alternativos de solución van encaminadas más que nada a 

revitalizar este subscctor industrial, observando que lo tendencia mundial 

actual muestra un gran dinamismo empresarial, con una gran interacción 

de los sectores industriales y de diferentes tamaños de empresas que 

tengan versatilidad para incursionar y permanecer en los mercados 

internacionales. Es aquf donde la capacidad del empresario y la calidad 

de lo que brinda u oírece sean la base para el desarrollo de su empresa 

y no '6nicamente elementos de sobrevivencia. 
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Es así como después de haber presentado los antecedentes de la 

l\1odcrniznci6n Industrial en el mundo, de haber señalado lns 

cnrncterísticns de este proceso en América Lntinn y de haber comentado 

su desenvolvimiento en México, fue de vital importancia fundamentar 

esta tesis en base a uno de los estudios más completos sobre In pequeña 

y mediana industria en nuestro país, además de haber analizado 

conceptos tc6ricos básicos para el buen funcionamiento de la empresa, 

para así, después de haber estudiado y trabajado en este tema, 

poder proponer aspectos importantes a tomar en cuenta y analizarlos 

en una empresa con necesidad de modernización, detectando aciertos 

y deficiencias en sus diferentes áreas, poniéndose énfasis desde luego 

en su área productiva, donde la Ingeniería lndustrinl nos ha dado las 

herramientas para tener un conocimiento bastante amplio al respecto. 

El caso práctico que se elaboró a una empresa que necesita 

modernizarse presentó en el plazo de un año, resultados sorprendentes. 

La compnilía hnbfn operado con un margen de utilidad que no le 

permitiría seguir adelante, pero gracias a que se determinó a tiempo 

la necesidad de un cambio, el cual se llev6 a cabo logrando tener 

utilidades muy superiores a lo esperado, lo que abrió posibilidades a 

la empresa para un crecimiento ordenado a la vez de ir modernizando 

su equipo de trabajo. 

De los diferentes análisis realizados se observa que el cambio que 

presentó una mayor influencia positiva fue el de modificar la manera 

de operar de la empresa, creando dos gerencias paraleles (administrativa 

y operativa) que permitieron un desenvolvimiento adecuado al no estar 
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supeditada unn de la otrn, lo que ocnsionnba problemns de funcionamiento 

en el úrea operativa. Por otra porte, se procuró que los empleados 

se pusieran la camiseta, pues se les concicntizó P.n ln importancia que 

tiene cada porte en un todo, motivñndolos mediante un aumento salnrinl 

y brindándoles la posibilidad de alcanzar premios extras por un 

desenvolvimiento adecuado. 

En el lircrt operativa nos encontramos con una gran sorpresa: tanto 

el costo de operación como la manera de manejar el equipo {organización 

de viajes, entradas n mantenimiento, etc.) 1 se encontraban dentro de 

las especificocioncs y recomendaciones internacionales. En el momento 

en que la gerencia operativa comenzó a tomar sus propias decisiones 

todos sus mecanismos y sistemas fueron tomando el cauce adecuado para 

que así, al término del año de 1991 tuvieran todas sus unidades bajo 

control. 

Para el año de 1992 la empresa se plantea varias metas: una de 

ellas consiste en completar la implantación de cómputo Integral, el cual 

permitirá una operación más eficiente dando ventajas competitivas sobre 

la competencia. Otro proyecto que ya ha comenzado es el de comprar 

un número grande de unidades nuevas para así ir modernizando su 

equipo. Anteriormente su clientela e1•n exclusivamente del gobierno 

federal, lo que actualmente ha disminuido, pues se tiene un equipo 

de ventas trabajando por conquistar parte del mercado existente. 

Por último, la empresa tiene un plan de integración en el que poco 
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a poco buscará contar en su p1•opin empresa con todos los servicios 

que implican la operación de camiones. 

·El estudio presentado es un cloro ejemplo de los graneles beneficios 

que trae consigo In modcrnizaci6n. I~a empresa en cuestión de haber 

seguido operando con In tendencia que llevaba, probnblementc 

actualmente sería parte de otra empresa, sin embargo, hoy en día, 

está peleando poi• crecer y ponerse o. la par de cualquier compañía. en 

su ramo. 
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