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INTRODUCCION

La casi totalidad de las micro, pequefias y medianas empresas estan catalogadas como
familiares, o sociedades entre amigos. No existe y todavia falta para que se desarrolle
un mercado de inversionistas de riesgo, profesionales que entren a este tipo de
negocios. Por la tanto la dindmica de operacion de una empresa familiar esta
intimamente relacionada con el grado de unidn, apoyo y comunicacion entre sus
miembros.

Uno de los objetivos primordiales al emprender una organizacion es establecer
esquemas 0 sistemas que permitan planear, ejecutar y controlar las actividades. El
negocio ha evolucionado, no solo es vender 0 comprar, ahora nos exige mas, y no
quedar como mas que una proveedora convencional de cemento, sino ofreciendo un
paquete de servicios complementarios satisfactores a sus necesidades, que permitan su
crecimiento y desarrollo en un ambito de competencia, alcanzando sus objetivos.

Si manejar un negocio implica, de entrada una serie de problemas financieros,
administrativos, y de toda indole, hay que tomar dobles precauciones para que el
elemento humano, critico en toda organizacion no afecte la relacion familiar.

El primer capitulo se presenta una narracion histérica de un pueblo en desarrollo que el
construir con materiales de construccién hace reflejar el esfuerzo conjunto entre los
diversos sectores sociales mostrando un impacto socioecondmico, con beneficios para
los integrantes de esta comunidad tuxtleca.

Dando a conocer al negocio de materiales para la construccion en Tuxtla y su formato
de presentacion comercial con las lineas de productos asi como era la vision con
respecto a las circunstancias que imperaban, que personas venidas de otros lugares,

con capital, iniciativa y arrojo. Han hecho instituciones comerciales que a pesar de



circunstancias macroeconémicas adversas han permanecido en la preferencia del
cliente,

El segundo capitulo se hace referencia del proceso administrativo donde sirven de
marco para las explicaciones tradicionales de la planificacion, la organizacion, el
liderazgo y el control.

En el tercer capitulo se hace referencia a lo desafiante y gratificante que, es estar en
una alianza estratégica como una Pymes, con un consorcio de gran visién del futuro,
con apego a una ética comercial, financiera y humana como es la empresa Cemex
México S.A. de CV. En un mundo globalizado el éxito de una empresa ya no puede ser
una simple coincidencia o resultado de algo que se hizo bien de forma fortuita.

Las personas pueden hacer grandes contribuciones, y de hecho la hacen, a la sociedad
como miembros de organizaciones administradas no solo de negocios, sino también de
universidades, centros de investigacion, oficinas de gobierno.

Es estimulante ser un gerente de un negocio pequefio. Actuar y pensar como tal,
implica entender el ejercicio de la administracion y el significado de la eficacia
administrativa.

Se puede considerar que como empresa familiar, hay cientos de miles de pequefas
factorias, talleres, comercios que manejados por “papa o mama” con la ayuda de los
hijos y otros parientes apenas van saliendo para poder vivir medianamente.

El gran reto sera el que se estructuren correctamente, crezcan sanamente y sirvan
como base para las nuevas generaciones que las hereden.




Como todo trabajo de investigacion y este no es la excepcion, tiene su punto de partida
y de regreso a la sociedad en su conjunto, por ese motivo ojala sirva para futuros
estudios con el afan de aprovechar bien las acciones humanas.




MARCO HISTORICO CONTEXTUAL.
CAPITULO I

1. EMPRESA “"MATERIALES SAN JUAN”, UBICADA EN TUXTLA GUTIERREZ,
CHIAPAS. '

La empresa “Materiales San Juan” se localiza en la poblacion de Tuxtla Gutiérrez,
Chiapas, la cual se encuentra asentada en el cruce geografico central, a 540 mts. Sobre
el nivel del mar, como parte de la depresion central o valle central, a 12 kilémetros al
oeste de la margen del rio grande de Chiapas, con superficie de 255 kilémetros
cuadrados, calculdndose 323 habitantes por kilémetro cuadrado. Tiene una precipitacion
pluvial de 940 mm de lluvia al afio en 90 dias, su temperatura media es de 25° C, su
clima célido seco, se encuentra entre los 16° 45’ 15" de latitud norte, y entre los 93° 13’
36" longitud oeste del meridiano de Greenwich. Se limita al norte por los municipios de
San Fernando y Osumacinta. Al sur por los de Suchiapa y Chiapa de Corzo, al oriente
por Chiapa de Corzo, y al poniente por el de Berriozabal.’

Como drenaje natural tiene al rio Sabinal y el de San Roque. Sus principales alturas son
el: el Matucmatza y una cordillera El Sumidero. Su extension territorial actual es de
412.40 Km2. su principal actividad econdmica es comercial y la burocracia por
encontrarse en esta ciudad los poderes del gobierno del estado y asiento de
universidades.

Como reliquias arqueoldgicas se cuentan unas piramides por Teran y por el Zedillo en
donde se han encontrado figurillas de cerdmica y marmol blanco, en el museo de

'Morales Avendafio Juan Ma, Monografia de Tuxtla Gutiérrez. Editorial. Fray Bartolomé de las
Casas. 1980.México.




Historia Natural de Nueva York se encuentra una figurilla de jade verde, esta cubierta de

jeroglificos entre las que destaca una serie inicial del afo 162 a.C.2

En 1936 se inaugura la carretera formal que une a Tuxtla con Arriaga, que es la
principal via de comunicacion que comercialmente alimenta a la ciudad con el centro y
sureste del pais. El municipio de Tuxtla cuenta con obras representativas que le dan
marco de una ciudad en progreso

En 1940 se inauguro el Cine Alameda. Este afio se publica la nota de una veta de
bancos calizas entre Tuxtla y San Ricardo, actualmente, donde se encuentra Caleras
Maciel.

El 14 de Septiembre de 1941 se coloca la primera piedra del monumento a la Bandera
en la Lomita, que se inauguro por el presidente de la Republica Manuel Avila Camacho
el 5 de Febrero de 1943, habiéndose terminado el 28 de Septiembre del afio anterior.

En 1944 se crea la Universidad de Chiapas a través de la escuela de derecho. El 5 de
Mayo se inaugurd la escuela preparatoria. Se inaugurd el edificio del ICACH construido
detrds de la loma de San Roque, previamente terraplenado. El Gobierno del Dr. Rafael
Pascasio procuro cambiar el aspecto de Tuxtla Gutiérrez, al construir nuevos edificios
como el Palacio Federal, el de Salubridad, Casa de la Cultura, ampliacion de la plaza
quitando los viejos portales, comunicaciones y obras publicas abriendo nuevas escuelas
y transformandola en una ciudad digna de ser la capital dél estado.

En 1946 llega la carretera Panamericana uniendo a Chiapas con el centro de la
Republica atraviesa a la ciudad de poniente a oriente por toda la avenida central.

* Ibidem.




En 1948 se principia la urbanizacion de los fraccionamientos empezando por la colonia
Moctezuma inaugurandose el 30 de Noviembre el hotel Bonampak.

En 1949 se funda el jardin Zoologico, el museo de Ciencias Naturales y el de
antropologia en 1950. También aparece la revista “Chiapas” érganc de publicidad que
dio luz a multitud de datos de todo el estado. El 12 de marzo de este afio se firmo en el
Paraninfo del Instituto de Ciencias y Artes de Chiapas entre el Lic. Agustin Garcia Lopez
Secretario de Comunicaciones y Obras Publicas, un contrato por el que se comprometian
a construir una amplia red de vias vecinales: Tuxtla-Villaflores; Santa Isabel-El Ocotal;
Tuxtla- El Sumidero; Tonala- Arriaga-Tapachula-Tapanatepec y Huixtla-Motozintla.’

En 1951 se inaugura el Jardin Botanico el 20 de Noviembre. El 21 de Junio se inician los
trabajos de la carretera Tuxtla- Pichucalco.

En 1959 se principia la ampliacién de la avenida Central.

Este marco histdrico contextual abarca y explica la contribucion de la empresa
chiapaneca dedicada a la distribucién de materiales para la construccion, para poder
entender el trabajo de investigacion.

La empresa del giro de compra y venta de materiales para la construccion en Tuxtla
Gutiérrez, Chiapas inician en los cincuentas, pero en 1959 empiezan operaciones en esta
ciudad una de las empresas pioneras del ramo, pero es hasta 1964 se inscribe en el
Registro Federal de Causantes como Mercantil Proveedora S.A. propiedad del Senor
Enrique Zardain Villegas quienes fue el precursor, teniendo como antecedentes como
su nombre lo indica, proveia de diferentes tipos mercancias desde arroz, alambre de
puas, laminas de cartén, clavos, azlcar, petrdleo telas, cemento, varilla por la via aérea
a poblaciones incomunicadas que eran lugares de produccién cafetalera, aprovechando

! Martinez,V. Manuel Tuxtla en las primeras decadas del Siglo XX,Gobierno del Estado de
Chiapas.Instituto Chiapaneco de Cultura.1992.




que recogian el grano aromatico, y el transporte no fuera de vacio completaban el flete
de ida a esos lugares con diferentes articulos 0 mercancias necesarios en esa zonas.
Tomando como referencia que enfrente estaba localizado el aeropuerto, lo que hoy es la

séptima Region Militar y donde se encuentra localizada actualmente esta negociacion.

La empresa originalmente propiedad de los hermanos Zardain tuvo varios gerentes
entre los que destacan: el Sr. Francisco Buganz, el Sr. Alejandro Goitia Mugerza, el Sr.
Alfredo d Argence Morell, el Sr. Ricardo Zardain Herrerias, el Sr. Jorge d’ Argence Morell
y el Sr. José Brunet Civit.*

De esta empresa salieron los empleados que crecerian y desarrollaron su porvenir, con
el formato de trabajo que aprendido, buscaron su independencia e instauraron, los
negocios que vendrian a competir afios después con Mercantil Proveedora S. A. pero
sin que perdieran su hegemonia comercial dentro del ambito local.

Pero esta se consolidaron a nivel estatal, pero en 1984 ante la coyuntura financiera de
esos tiempos un grupo de inversionistas encabezados por el Sr. José Brunet Civit
lograron conjuntar el capital suficiente para adquirir la empresa fundando sin perder el
nombre original Mercantil Proveedora de Chiapas, S.A. de CV. razén social que ostenta
actualmente, esta inscrita en la escritura publica No. 976 volumen 22 del 31 de Marzo
de 1984 por el Notario Lic. Manuel Sobrino Anza con el registro Federal de causantes
MPC-840402-HJA hasta establecerse en las ciudades de Tapachula, Villa flores, San
Cristobal de las Casas y principalmente en Arriaga, lugar donde llegaba el cemento por
furgdn directamente de la planta de Lagunas, Oaxaca para distribuirse a las ciudades
antes mencionadas.

Practicamente era un monopolio de amigos y familiares que se repartian el mercado, sin
embargo esta empresa apoyandose en gerentes algunos de ellos espanoles como el Sr.

*www.merpisos .com.




Manuel Pardo, el Sr. Alejandro Goitia entre otros, muy trabajadores y honestos que de
una manera u otra apoyaban a administrar teniendo resultados favorables. Por lo tanto
el barco de los materiales para la construccion estaba sobre aguas tranquilas sin
competencia a la vista.

Por otro lado los que se dedicaban a fletear el cemento vieron por ahi una posibilidad de
establecerse para fincar un negocio que fuera atendido por familiares, asi es como nace
en los setentas Materiales Bonampak y Aceros y Laminados de Tuxtla, Materiales
Grijalva, Materiales Borzu, Pardo de Tuxtla, en estos se incorporan personas que antes
habian laborado en Mercantil Proveedora S.A. y Casa Pariente en Tuxtla S.A. pioneras
del ramo.

El cemento es el principal producto que rige el giro y es el que tiene mayor grado de
dificultad para su traslado y maniobra ademas con un margen de utilidad pequefio en
comparacion con otros productos que requieren de los mismos cuidados para llegar a
los centros de distribucién, las instalaciones deben ser amplias en este tipo de negocios
para las maniobras de descarga, almacenar grandes cantidades de mercancias, tener
camiones de carga que permitan desplazar tamafio, volumen y peso de mercancia que
en conjunto estas condiciones de operatividad resultan atractivo como imagen
comercial.

En los setentas se inicio la construccion de una obra que fue un detonante
socioecondmico para el municipio de Tuxtla, fue la Presa Chicoasen. Este fue todo un
acontecimiento que beneficio a los sectores de las poblaciones aledafias con grandes
volimenes de alimentacion y hospedaje. Este proyecto provoco una extraordinaria
movilidad de personas de todo el territorio nacional. Estas se concentraron
principalmente en la regiéon Centro de la entidad y generacion importante derrama
econdmica que se reflejo en un nuevo modo de vida que quito complejos y obligo a los
empresarios chiapanecos a la dindmica de inversion de capitales. Estos sacaron el




dinero del colchén y empezaron hacer productivos los bienes que habian heredado
debido a la creciente demanda que trajo consigo la Presa Chicoasen.”

Con este proyecto hidroeléctrico la poblacion abrié los ojos y vio la oportunidad con
posibilidades de comerciar con bienes y servicios renta de alquiler para transportar
personas, maquinaria y alimentos. Esto generd un considerable incremento en los
precios: en el alquiler de viviendas se fue por las nubes. Antes de la Presa la renta de
una casa con tres recamaras esta era de quinientos a mil pesos esta se fue al doble o el
triple porque la demanda fue mayor que la oferta. Los talleres mecanicos y de
maquinaria pesada o ligera eran un negocio atractivo y cualquiera se instalaba bajo un
arbol y eso ya se consideraba un negocio y se agregaban a las relaciones comerciales
que tenian con personas que laboraban al interior como personas responsables del area
de Mantenimiento y suministro las constructoras I C A y México. Ademas estos
consorcios generaban una cantidad de empleos y actividades a destajistas que los
subcontrataban para determinados trabajos especificos que ellos no querian realizar,
por lo complejo de la obra.

Los negocios dedicados al ramo de la construccion, florecieron ya que fue la época de
bonanza (1979 a 1982) en el periodo del gobernador Juan Sabines Gutiérrez quien
paso a la historia, porque siempre puso en practica aquella frase que dice “el hombre se
mide por la magnitud de sus obras sean materiales o intelectuales” y que mejor que
empezar con la sala de la casa que es la capital se convirtid en el centro de mega
construcciones que la engalanaron: el teatro de la ciudad, ampliacion de la avenida
central, el zooldgico Miguel Alvarez del Toro, la pavimentacion de calles , remodelacién
de la plaza principal y la catedral, el palacio estatal; y obras que se construyeron por
todo el estado.®

® Informe del Proyecto Hidroeléctrica “Ing. Manuel Moreno Torres” CFE. 1976.Pag. 127
® Martinez V. Manuel. Tuxtla en las primeras décadas del Sigio XX. Gobierno Del Estado de Chiapas.1992
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Las relaciones de una de las empresas pioneras en el ramo de la construccion la
convirtid en la surtidora oficial de esa bonanza, pero resulto insuficiente ante la
demanda pero los empleados que se separaron del monopolio, fueron liquidados con
una dotacidn de cemento, para ser distribuidores directos de las fabricas, empezaron a
competir en el mercado local. Iniciaron asi los primeros escarceos de competencia con
sagacidad para innovar lineas de productos.

La supremacia de Casa Pariente en Tuxtla S.A. y Mercantil Proveedora S.A. empresas
pioneras, prevalecid durante muchos afios, pero solo una de ellas se preparo para los
retos tales como la competitividad, lineas de productos, y especializacion en areas
especificas. La creciente necesidad de innovar en el ramo de la construccion, para
permanecer dentro del sector de la construccién y los nuevos métodos para construir en
viviendas de intereses social que venia empujando para abaratar costos y ofrecer
variedad para no ser rebasado. Se profesionaliza la necesidad de tener una imagen
comercial para ser identificado dentro del gusto de una nueva generacion de clientes
que estuvo viviendo el cambio de los negocios de materiales de construccion.

Empresas dedicadas a la fabricacion de block de cemento y ladrillos que son parte de la
rama de la construccion entraron a competir a pesar de seguir un proceso artesanal de
hacerse a mano y en el domicilio particular, se producen de quince bolsas de cemento,
un viaje de arena de 7 metros cubicos y agua con maximo de produccién de
cuatrocientas piezas pero en la actualidad donde la vivienda se esta construyendo en
cantidades de cientos de casas, con este método es imposible de abastecer, se
necesitaria dos mil personas trabajando mas de ocho horas diarias para mas o menos
surtir lo indispensable para cubrir las tres mil casas que se construyen solo en Tuxtla
Gutiérrez anualmente’. En cuanto a la segunda siguen elaborando ladrillo en hornos de
barro con capacidad de diez millares el costo es variable segun la temporada por citar
un ejemplo: en temporada de lluvias sube de precio por tardar mas la horneada vy la

" Fuente; INFONAVIT.2000
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demanda exige producto pero la oferta se contrae y el precio se incrementa. Todo este
fendmeno se puede superar, implementando el proceso de produccion con maquinaria
en una planta productiva en ambas, pero la capacidad de inversion y créditos con tasas
accesibles podrian detonar esta parte del sector de la construccion. Fueron rebasados
por esa exagerada demanda que el sector de la construccion habia provocado ya en
Chiapas, especialmente en Tuxtla, la capital.

Solo dos empresas de este sector han encontrado financiamiento para encauzarlos en
maquinaria e instalaciones como son Adoblocks de Chiapas S.A. de CV. Y Ladrillera
Docal S.A. de CV.% que han superado métodos tradicionales y aumentado su capacidad
de produccién, satisfaciendo la demanda del mercado. Han hecho alianzas estratégicas
especialmente la primera con créditos y cemento que es la materia prima con Cemex
Capital que es una estrategia de apoyo para empresas en expansion.’

Frente a estos retos econdmicos los empresarios tuvieron una vision de entender el
desarrollo socioecondmico y poner las bases que lo van a distinguir de el Chiapas de los
setentas que fue construido para un mundo distinto al de hoy. En principio cada pais,
constituia entonces un espacio en si mismo, en buena medida aislado del planeta.
Aunque nadie podia mantenerse al margen en el sentido estricto de la palabra. Algunos
lo hacian bien, otros mal, pero cada uno actuaba sin tomar demasiado en cuenta al
otro. Ciertamente, existian limites a lo que cada pais podia hacer. Por ejemplo, el
sistema monetario internacional de la posguerra estaba caracterizado por una rigidez,
sobre todo porque se trataba de una estructura apuntalada en tipos de cambio fijos,
donde cualquier alteracion en la politica fiscal o0 monetaria forzaba a una devaluacion
inmediata. Pero mas alla de esas fronteras cada pais velaba por su propio destino.

El mundo de hoy es de fronteras porosas, competencia inmisericorde, integracion
econdémica e interdependencia creciente en todos los campos. El mundo se ha tornado

s www.CANACINTRA,com. 2002.
® Revista Enlace de la CANACO. 1994. Pag., 17



“plano” afirma Thomas Friedman en su mas reciente libro, “Las viejas fronteras” y, en
especial los viejos mecanismos de proteccion han desaparecido. EI mundo se esta
integrando y ese proceso genera realidades nuevas que simplemente no existian hace
dos o tres décadas.'?

Toda realidad cambiante exige ajustes y nuevas definiciones. Cuando un fabricante
advierte que sus clientes no gustan de sus productos que ha vendido por afos tiene
dos opciones puede ampliar y diversificar su mercado o comenzar a producir otro tipo
de producto que provoque gusto en el consumidor; 0 puede también pretender que el
mundo permanecera inamovible lo que tarde o temprano lo llevara a la quiebra. La
decision es suya.

Ante estas condiciones de demanda, se supero la organizacion lineal de antafio para
pasar a una organizacion funcional donde se requiere de especialistas de las principales
reas funcionales de Mercadotecnia, Finanzas, Recursos Humanos y Produccién quienes
han implementado estas herramientas y las aplican con mayor profesionalismo han
superado obstaculos que han permitido su trascendencia y sostenimiento para enfrentar
no solo los retos del mercado local sino que se han posicionado en otros estados con
éxito.

Es dificil visualizar que las grandes empresas de actualidad fueron alguna vez pequenos
talleres o comercios en donde un emprendedor creo, de la nada un negocio viable y en
crecimiento.

Pero las empresas pequefias que estan establecidas en Tuxtla Gutiérrez, y han
soportado durante los periodos criticos ademas han tenido que enfrentar competencia
foranea de otros estados con agresividad comercial pero estas empresas locales que sin
tener elementos de organizacién y estructura abren puntos de ventas por toda la ciudad

"% Pasado vs. Futuro. Luis Rubio. Periodico Reforma. Pag. 17A
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con apreciacion subjetiva o corazonadas que podrian funcionar ejemplo de ello son los
precios tan bajos que ofrecen teniendo la teoria que el precio mas bajo es factor
principal, pero los clientes también esperan servicio, atencion en el trato en el momento
de que llega al negocio, pero con precio Unicamente no es razon suficiente porque no
permiten sufragar los costos de operacién por maniobra, combustible, mano de obra,
etc.

La empresa pequena tiene la ventaja de tratar al cliente de manera personalizada que
permite darle un seguimiento y se centra en lo que las grandes no pueden atender por
demasiado volumen, los negocios chicos han podido responder ante esa posibilidad con
ingenio o apayo de una empresa sdlida que no ha perdido ese nicho de venta de la
autoconstruccion,**

Otro sector de la construccion actualmente han visto que fabricar block, con maquinaria
de alta tecnologia han abaratado costos, han aumentado su capacidad de produccién
debido a la creciente construccién de vivienda que hoy en el estado esta en diez mil
viviendas anuales donde el INFONAVIT, las Sofoles como colocadores de créditos, y los
contratistas que tienen presencia a nivel nacional han hecho que este nicho de
mercado haya tecnificado su proceso, mientras los fabricantes de ladrillos se han
rezagado por seguir con métodos obsoletos que requieren de produccién en linea. El
block es producto que se requiere en este tipo de casa por su avance en tiempo, costo
por usar menos mezcla, mayor rendimiento del personal, por todo esto se abarata el
costo, facilitando colocar en el mercado el producto que debe llevar ciertas
especificaciones técnicas de resistencia que se pueden calcular al procesar con maquina
y no poder hacerse a mano, y desfavorece a los fabricantes artesanales.

Ante estas circunstancias, es importante observar dentro del contexto mundial como los
paises socialistas con una economia planificada que nunca tomaron en cuenta las

" Revista Nuestra Voz. CEMEX. Edicion México. Septiembre 2005.
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necesidades del consumidor y planeaban el consumo a través de planes quinquenales
se han quedado rezagados ante los paises capitalistas. Se pueden destacar que factores
como: falta de mercadotecnia, una escasez de productos y un servicio deficiente hacia
al consumidor, se puede decir que tienen un atraso de mas de cuarenta anos en
comparacion a México, ahora con la renovacién y transicion a nuevos sistemas, estos
paises tienen la urgencia por crear programas mercadologicos que les permitan salir de
su letargo. El problema es que la mayoria de sus habitantes estan habituados a un
sistema de trabajo, tienen miedo al cambio que los haga trabajar mas para adquirir los
productos, que los productos se encarezcan cosa que ya esta sucediendo, los jovenes si
desean los cambios, pero los adultos estdn renuentes a ellos.*?

La renovacion se esta dando y debe temer sus bases en gran medida en la
mercadotecnia. El crecimiento econdmico de los estados depende, de su capacidad para
estructurar canales de distribucién para sus materias primas y su produccion, ya sea
agricola, comercial, industrial o de cualquier otro tipo.

Las actividades que implica la mercadotecnia contribuyen en forma directa e indirecta a
la venta de los productos de una empresa. Con esto, no solo ayudan a vender los
productos conocidos, sino crean innovaciones en ellos. Esto permite satisfacer en forma
mas completa las cambiantes necesidades de los consumidores y, a la vez proporciona
mayores utilidades a la empresa. Estas ayudan a producir no solo la supervivencia de
una empresa particular sino de toda una economia.

A pesar de que el crecimiento econdmico ha traido aparejado algunos problemas
sociales en la entidad, brinda un alto nivel econémico y la oportunidad de desarrollar
formas de vida aceptables. En época de crisis, como la actual es indispensable crear la
funcion de mercadotecnia.

' Mercadotecnia. Fisher, Laura. Edit. McGraw Hill.2001.pag.47



Los principales problemas que se enfrentan los pequefios negocios de la construccion

son : 3

Los altos costos de operacién. Esto de llevar al cliente una bolsa de cemento, en un
camidn de tres toneladas a una zona distante.

La falta de recursos para el desarrollo de nuevas lineas de productos.

Los estilos y técnicas de construccion exigen tener variedad, pero tener inventarios
muertos sin rotacion perjudican en descapitalizacion.

La disminucién del poder adquisitivo, da como resultado una baja en las ventas reales y
en las utilidades de la empresa. Anteriormente un cliente compraba todo el material que
iba a ocupar en la construccidon de casa o edificio, actualmente solo adquiere lo
indispensable de material, porque debe guardar para la raya del albafiil, la arena etc.

La situacion econémica en general. Las condiciones macroecondmicas del pais al haber
poco circulante, autoconstruccion disminuida, poca inversion en la rama de la
construccion.

Apertura comercial. La llegada de marcas y establecimientos que también tienen
materiales como Home Depot; que cubren con una amplia gama de productos de facil
instalacion.

La firma del tratado de libre comercio. La consecuencia que de no preparase ante la
competitividad de cémo se comercializa, se conviene por medio de un contrato, que
insumo o productos son complementarios en el ramo.

" Introduccion a (@ Administracion. Hernandez Rodriguez, Sergio. Edit. McGraw Hill, 2000.
16



Este Ultimo problema representa oportunidades y retos para los empresarios. En que
consisten las oportunidades:

Entrada de diversos productos. Existen servicios desde una computadora la opcién de
registrar requerimientos e incluso encontrar guias de solucidn para temas que no
requieren de un agente, dependiendo del tipo de necesidades.

Creacion de empresas importadoras y exportadoras. La globalizacion permite tener
alianzas para una representacion comercial, ajustandose a los requisitos de un convenio
que facilite, tener los productos de otros en nuestro mostrador y en otros mostradores.

Acceso de empresas mexicanas a insumos mas economicos y de mayor calidad. Los ISO
9000** exigen que tengamos productos de mayor calidad y tener una alianza con Cemex
se comparte una fuerza comercial.

Los retos que los empresarios enfrentaran para vencer son:

Mano de obra poca calificada. Para estar en el mercado es fundamental recibir y dar
capacitacion y hacer posible una cadena de nuevos conocimientos con el personal.

Vias deficientes de comunicacién. Implementar canales de comunicacion con el fin de
apoyar a las mejores decisiones, para mejorar el clima de trabajo.

Tecnologia atrasada. Tener las herramientas que hagan mas competitivos, creando un
modelo de gestion como estrategia de negocios.

Falta de profesionalismo y seriedad. Esto se hace teniendo especialistas en la materia,
capacitando al personal para el servicio.

Falta de eficiencia y competitividad. Cuando se entrega el material incompleto y a
destiempo, es parte del benchmarking:'

" Organizacion Internacional de Normas. Para certificar la calidad en estandares de manufactura y
comercio,
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Poblacién econdmicamente débil. A través de la alianza estratégica con una empresa
que cubre mas mercado puedes conocer el comportamiento del consumidor y reforzar
con conviccién la posibilidad de consumo.

Pocos centros de desarrollo urbano. La desigualdad de la distribucion de la urbanizacion
hace que se crean asentamientos irregulares, se debe definir la tenencia de la tierra,
con titulos de propiedad.

Pocos polos industriales y comerciales. En nuestro caso no existe un corredor industrial
que potencialize, ayude a mejorar los ingresos de los habitantes, y los centros
comerciales no son la solucién.

Mucha poblacién marginada. Cuando se incorporen a la actividad economicamente
activa @ muchos mas, a través de la generacion de empleos, aumenta la capacidad de
CoNsumo.

Debido a los problemas antes mencionados el emprendedor ha puesto mayor atencion
para profesionalizar la funcién de mercadotecnia y no solo ver las necesidades de la
empresa sino también las del mercado. Esta en plena evolucidn es una corriente nueva
que ha ayudado a empresas a sobrevivir en el mercado. Pero no solo se utiliza con fines
comerciales, también tienen aplicacion en el plano social, como lo demuestra de que el
gobierno utilice cada vez mas con fines sociales.

Las fuerzas econdémicas del medio influyen en la forma de reaccionar de los
consumidores ante las decisiones de la mercadotecnia de una empresa. Estos
programas se ven afectados tales como: tasa de interés, ofertas de dinero, inflacién de
precios y disponibilidad de créditos.

"* Robert C. Camp. Benchmarking (Panorama Editorial,1993) “ bisqueda de mejores practicas que conducen a
un desempeiio excelente”,
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Aun cuando las fuerzas econémicas influyen en la posibilidad de entrar en un negocio y
en su supervivencia, los efectos de la tecnologia sobre la sociedad y los negocios
también influyen en el éxito de una empresa. Estas se relacionan porque la busqueda y
la existencia de informacion tecnoldgica pueden afectar los ingresos, los impuestos, los
precios y la necesidad de compra del consumidor son de gran alcance e influyen en la
vida de muchas formas.

En este contexto socio historico donde se ubica la empresa “Materiales San Juan”,
objeto de nuestro estudio de investigacion. La empresa Materiales San Juan tiene como
politica una mision®® la de “ser una empresa competitiva, eficiente para satisfacer las
necesidades del consumidor en materiales de construccion”. |

La vision de la empresa Materiales “San Juan”

“Ser la empresa lider del estado en el sector de materiales de construccién innovando

con inigualables y novedosos servicios en el ramo”,

La empresa en cuestion se crea el once de mayo del 2000, en un area de 800 mt* con
oficinas en la séptima sur oriente numero 1496, en el barrio de Santa Cruz, en Tuxtla
Gutiérrez, Chiapas a una cuadra del mercado de los ancianos, contando con una
secretaria, dos choferes de reparto, dos ayudantes y el gerente o propietario, con dos
camiones de tres toneladas modelo 1993 marca Ford, una bodega que tiene una
capacidad para almacenar hasta cien toneladas de cemento, calhidra, alambron,
alambre recocido, clavo en diferentes medidas, tuberia de PVC, conexiones de PVC, 7
mts3 de cada uno de los agregados como grava de rio, grava triturada y arena de rio,
ladrillo o tabique rojo, se fabrica block en diferentes medidas hechos a mano para

' Misién. Propdsito o razon fundamental de la existencia de una organizacion.
19




pedidos no muy cuantiosos. Todos los productos son dirigidos a la autoconstruccion

primordialmente al menudeo, medio mayoreo, relativamente al mayoreo y reventa.

La venta de mostrador 0 menudeo corresponde al 50%, a contratistas 10%, medio
mayoreo 30% y la reventa el 10%.

Se tiene una alianza estratégica con Cementos Mexicanos S.A. de C.V. (Cemex)
fabricantes del cemento TOLTECA ademas de apoyos en varilla, alambron, alambre de
amarre y todo lo relacionado con productos de acero que son complementos del ramo.
Se cuenta con apoyos en la compra de camiones de reparto de tres toneladas,
computadoras, radiocomunicacion, asesoria comercial y financiamiento en obras
especificas para convenir importes que rebasan montos del capital de trabajo del propio
negocio. Mercadotecnia de imagen, muebles, pintura para fachadas del local comercial,

volantes, perifoneo, campafia de promociones de la marca para los clientes, etc.

La organizacién de esta empresa que se puede definir como familiar ya que corresponde
a una entidad social en que la administracién esta influenciada por una familia o por
vinculos familiares.

Tiene un tipo de organizacién lineal porque la actividad decisional se concentra en una
sola persona quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del
mando. El jefe superior asigna y distribuye el trabajo a subalternos, quienes a su vez
reportan a un solo jefe. Este tipo de organizacion es muy (til en las empresas pequefias
tiene ventajas como la facilidad en la toma de decisiones, no hay fugas de
responsabilidad ni conflictos de autoridad, es claro y sencillo en la aplicacién de la
disciplina y facil de mantener.
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Pero también encontramos desventajas como la rigidez de la actuacion del personal, la
organizacion depende de un hombre clave, lo que origina trastornos, no fomenta la
especializacion, y el responsable sufre de una saturacion de trabajo.

Posee una autoridad de linea porque otorga al gerente el derecho de ejercerla
abarcando desde la punta de la organizacion hasta el estrato mas bajo.

La inmensa mayoria de las empresas privadas en el mundo tiene la caracteristica de ser
familiar. Ejemplo de estas IBM de la familia Watson, Ford Motor Company.'” Cuando
estas son altamente exitosas significa que han utilizado toda la motivacion y los valores
del nucleo familiar para su mejor desempefio, e incluso se han autofinanciado gracias a
la fuerza de trabajo que obtienen de la esposa, hijos o de algun otro familiar.®

Se siente gran pasién tener una empresa, cuando es parte de la razon de la vida,
ademds de ser una gran experiencia. Pero esta también puede desaparecer por causa
de conflictos familiares.

Las ventajas que tiene como empresa “Materiales San Juan” en su ramo de la
construccién son:

Compromiso. La vinculacién con la empresa es muy sdlida y de identificacion personal.
Conocimiento. La experiencia, las relaciones con clientes, proveedores hacen que la
informacién sea de primera mano.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero. La disposicién del tiempo permite tener
mayor actividad y conocimiento de las finanzas del negocio.

Planeacion a largo plazo. Visualizacion del futuro para implementar acciones que
desarrollen la estabilidad de la empresa.

Una cultura estable. El estilo personal se puede aplicar como sello de distincion.

"7 Galo Grabinski. “La empresa FamiliarEditorial Del Verbo Emprender. cuarta Edicion 1994
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Rapidez en la toma de decisiones. Por ser una estructura lineal la piramide de las
decisiones recae en una sola persona.

Confiabilidad y orgullo. Como muchas de las decisiones son personalizadas las mejores
decisiones que dan buenos resultados dejan la satisfaccion y estas si se logran con tu
personal doblemente la satisfaccion.

Pero también se presentan desventajas:

Rigidez del fundador. Cuando existe la posibilidad de consultar, no se dan frecuentes
estas situaciones.

Desafios comerciales. Los competidores influyen en la eleccion de los mercados.
Modernizacién de las técnicas obsoletas. La influencia de los hijos en los negocios con
nuevos conocimientos refrescan los sistemas de trabajo e imagen comercial.

Manejo de transiciones. El pasar de un estilo de direccidn a otro evitando el estilo del
“junior” se pretende que su obra perdure.

Incremento de capital. Reinvertir las utilidades en una empresa familiar es una forma
sana de incrementar.

Sucesion. Elegir en el sucesor que tenga el interés, poniéndolo a trabajar en el negocio
al darle puestos con mayor autoridad y responsabilidad, dedicandole el tiempo para que
aprendan y participen en grandes decisiones. Encargandoles proyectos de abrir una
nueva sucursal, introducir nuevas lineas o nuevos productos. Evaluar sus actividades
friamente con datos objetivos.

Conflictos y tensiones emocionales. EI emprendedor obsesivo como es y ansioso de
llevar, a como de lugar, su proyecto a feliz término, se siente aislado, solo en el mundo,
que son situaciones muy duras que lo llevan al estrés y depresiones. Sucede que el
emprendedor se dedica en forma compulsiva y exagerada a trabajar muy arriba de lo
saludable. O se derrumba y pierde motivacion, liderazgo y sobre todo habilidad para
tomar decisiones.



Mezcla de intereses. La empresa familiar debe estar separada de los problemas
familiares porque a la larga tiene un costo muy elevado, tanto psicoldgico y moral como
en la salud de la empresa. Tener un asesor al cual pedir consejo permanente y que le
sirva de pafio de lagrimas.

La empresa familiar se ha convertido en una especialidad, que analiza y asesora sobre
la solucién de conflictos de esta, por ejemplo, el manejo del patrimonio familiar, la
formacion de hijos sucesores, la separacién de los intereses con los de la empresa,
entre otras.

Hay que crear un patrimonio por separado al que la empresa es, después de la propia
supervivencia de esta, el asunto prioritario a resolver. La creacion de un paquete
patrimonial es un asunto complicado, pero indispensable. Las mas razonables seguros
de vida, contra incendio del negocio, gastos médicos mayores o de socios, comprar una
casa. Siempre buscando diferentes mecanismos para ahorro e inversion que sean
seguros, que mantengan cierta liquidez, que den globalmente rendimientos mayores a
los de la inflacién para salir adelante. Hacer un plan a largo plazo, con objetivos a
lograrse a un, cinco, diez veinte afios y la estrategia adecuada.*

¥ Ibidem.



El flujo administrativo de la empresa “"Materiales San Juan” recae en un organigrama

lineo funcional

Gerente
General
|
| |
Auxiliar Ventas Logistica
Administrativo
Contador AuX. Ejecutivo de Almacenista
ventas reparto

Mostrador

Los principios tienen caracter universal, razén por la cual se puede plantear de que
existe una ciencia administrativa, para Meéxico, Bolivia o Francia. Pero aspectos
culturales determinan muchas acciones administrativas. Por ello se hara una resena del
fendomeno administrativo en las diferentes etapas que se dan en el proceso. Lo cual da

motivo, para plantearlo en el siguiente capitulo




MARCO TEORICO CONCEPTUAL

CAPITULO II

2. LA ADMINISTRACION Y SU AMBITO DE ESTUDIO

2.1. ORIGEN Y DEFINICION.

Sin duda alguna, la administracion es una de las actividades mas importantes del ser
humano. Desde que los individuos empezaron a formar grupos para alcanzar objetivos
imposibles de lograr de manera personal, la administracion se ha convertido en un
elemento esencial para garantizar la coordinacion de los esfuerzos individuales. Al paso
que la sociedad ha dependido, cada vez mas, del esfuerzo grupal, y conforme muchos
grupos organizados han crecido, el papel de los encargados de administrar ha cobrado

mayor importancia.®’

Es muy probable que la tarea de organizar y administrar los bienes y los esfuerzos de
las personas para alcanzar un bien comun, haya tenido sus inicios en el seno de la
familia, por lo que podria decirse que la accién de administrar, es tan antigua como la
misma civilizacién. Ya la Biblia y algunas inscripciones egipcias y babildnicas dan cuenta
de ello, de donde se deduce que el proceso administrativo se fue expandiendo a las
tribus y de alli a las unidades politicas formales, en las cuales se inventd un tipo de
control financiero y archivo que ordinariamente tomo la forma de tablillas de arcilla con
inscripciones.

* varios autores, Cldsicos en Administracion, recopilado por Harwood F. Merril.editorial Limusa,
México.2001.
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El conocimiento del concepto de responsabilidad administrativa quedd claramente
establecido a través de codigo de Hammurabi (2000 a. De c.) en el que encontramos
disposiciones para que los comerciantes registraran los precios de sus mercancias
recibidas en comisién. Fueron los egipcios quienes dieron los primeros ejemplos de una
organizacién descentralizada dispersa, con poco o ningun control y, por consecuencia,
con resultados finales mezquinos. Este sistema de organizacion, esta considerado como
el primer caso de utilizacién de una forma descentralizada de organizarse para dirigir un
imperio, y resulta muy ilustrativa de la debilidad inherente del sistema que
eventualmente lo condujo a la extincion.

La capacidad de los egipcios, por otra parte, para la planificacién y la construccién de
edificios plblicos saltan a la vista en las pirdmides. También los hebreos hicieron su
contribucién a la teoria de la organizacion y quienes primero ilustraron el principio de la
excepcion.

A su vez, los antiguos filésofos chinos, fueron los pioneros en reconocer la necesidad de
la seleccién de personal y del equipo de directivos por medios metodolégicos, que
cubrieron a través de su sistema de servicio civil. Confucio hacia sus recomendaciones
para el mejoramiento de la administracién publica por medio de la parabola y difundia la
idea de mejorarse cada uno o “auto administrarse” para mejorar.

En todas esas antiguas civilizaciones encontramos repetidamente evidencias del
reconocimiento del uso de gabinetes directivos asi como el principio de especializacion,
sobresaliendo, de manera especial en los escritos de Mencius, su division en areas tales
como la division de un oficio y los oficios hereditarios. Es en la India, en los escritos de
Kautya, donde primero aparecen la ciencia de la politica, la administracion de las
ciudades y los estados.”* Pero fueron los griegos, quizd mas que ningln otro pueblo,
quienes nos suministraron la documentacion mdas amplia de los principios de la

3 Ibidem.



administracion en los escritos de Jenofonte, acerca de la universalidad de la
administracion, especializacion, la administracion como arte, la seleccion de personal, la
delegacion de la autoridad y los estudios de movimiento.

Platén en su libro La Republica,’* sefiala: “las cosas resultan mejor y se hacen con mas
facilidad cuando cada uno hace aquello para lo que sirve y cuando ninguna

preocupacion le asedia”.”

El periodo medieval representa un puente entre la antigliedad y la edad del despertar,
mas conocida como el Renacimiento. En la Edad Media la vida ciudadana estuvo
rigidamente organizada en gremios y corporaciones donde cada quien conocia su lugar
en la sociedad y le era casi imposible cambiar de posicion. En ese estado de cosas, a la
Administracién no se le hace ninguna aportacién sostenible. La autoridad estaba en
manos de los terratenientes, quienes tenian poderes extraordinarios para fines
tributarios de policia dentro de sus dominios.

Alfarabi en el siglo X formulé una descripcion de tareas para un Estado dominante; en el
afio 1100 Ghazali asesord al rey en la elaboracién de una ley sobre como deberia actuar
y las cualidades a desarrollar para ser un buen administrador. Si bien desde el punto de
vista administrativo este periodo no resulta especiaimente brillante, si resulta de interés
para el pensamiento administrativo académico, porque ofrece una penetrante vision del
primer sistema real de las practicas administrativas del pensamiento de la antigua elite
administradora.

El siglo XVIII fue el lapso de maduracion en la introduccién de mejoras en las técnicas
de manufacturas y en el desarrollo de un nuevo enfoque en la administracién. La
revolucion industrial trajo consigo una decadencia de los conceptos provincianos de

« Thidem.
“ Thidem.



administracion y con tales horizontes amplios, los administradores comenzaron Ia
blsqueda de caminos para mejorar tanto la manufactura como la adn’iinistracién, ya
que con la invencidén de los telares mecanicos, prosiguiendo muchos otros inventos
mecanicos que facilitaron el trabajo, pero que hicieron temer a los obreros su

desplazamiento total, temor existente aln y fuente de muchos problemas.?*

Al aplicarse la fuerza de vapor a las maquinas se simplifico mas el trabajo, produciendo
hondas repercusiones: la fuerza de trabajo se desplazé del campo a la ciudad, nacié una
nueva aristocracia, la de los duefios de los elementos de trabajo, se inicia la produccion
en masa por lo que los mercados locales y nacionales pronto mas lejano, con los que se
impone la especializacion y el mejoramiento de los transportes y las comunicaciones,
resultando con ello la necesidad de mejorar los sistemas de administracion para poder
competir con éxito. Un solo propietario tampoco era suficiente, se necesita Ia

acumulacion de grandes capitales, con lo que se forma la era capitalista.

Para entonces no existia un cuerpo organizado de teoria administrativa y cada quien
desarrolla sus propios principios en forma empirica, mismos que transmitia verbalmente
a su sucesor en el puesto ejecutivo. Es hasta 1760 que Perronet, un francés, escribe
algo sobre administracion. Sin pasar por alto, que Maquiavelo (1469-1527) nos dio una
penetrante idea de las maquinaciones de los jovenes principes-administradores y destild

el pensamiento de la época en cuatro principios administrativos:

Apoyo de la base administradora.
Cohesion.
Liderazgo.

Derecho a la supervivencia.

* George, Claude S.; Historias del pensamiento administrativo, Editorial Prentice Hall. Internacional,
Espafia.1974.
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En Inglaterra, Charles Babbage escribe en 1832 el libro “Sobre la economia de la

maquinaria y la manufactura”®

, en el que plasma conceptos sobre o que hoy llamamos
produccion, finanzas, ventas, relaciones plblicas y métodos cientificos de administracion

y ademas inventa una calculadora mecanica rudimentaria.®

En 1750, surge en Australia un grupo llamado de los “"Cameralistas”, que se ocupan de
hacer estudios escritos sobre administracidn. Mientras que en los Estados Unidos de
Norteameérica, los pioneros de la industria fueron los migrantes ingleses. Es en el
periodo comprendido entre 1700 y 1785, que surge una nueva generacion de
administradores con sus propios conceptos técnicos, periodo en que Inglaterra cambid
drasticamente de una nacién terrateniente a un taller del mundo, siendo la primera
nacién que hizo victoriosamente la transicién de una sociedad agraria-rural, a una
comercial-industrial. Durante ese periodo surgen grandes tedricos de la administracion
como James Stewart, Adam Smith, Richard Arkwright y Eli Whithey, por citar a los mas

representativos.?’

La administracion bajo el sistema fabril se caracterizd por un estricto control y
organizacién militar. En el sector militar, encontramos como ejemplo de organizacién las
famasas Centurias romanas; Napoledn Bonaparte cambia la estructura tradicional de sus
fuerzas al ordenar la especializacion de cuerpos de aprovisionamiento; el ejército
prusiano se organiza en unidades con autoridad fraccionada de mando, al estilo de la
“guerrilla”, lo cual le permite mayor movilidad; este sistema continGa hasta la IT Guerra
Mundial, sin embargo, en el ejército norteamericano no dio resultado.?®

Los duefios de las fabricas fueron considerados como comerciantes-manufactureros, v
estuvieron mas interesados en vender su producto que en el desarrollo de un sistema

2 ibidem.

* Introduccion a (a Administracion. Hernandez y Rodriguez, Sergio. Edit. McGraw Hill. 2000.

2 Ibidem.

* Taylor, Frederick W, Principios de Administracion Cientifica; Editorial Herrero Hnos. México,1976
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basico de buena administracion. La necesidad, sin embargo, forzd su atencion hacia
algunos de los mas obvios conceptos y practicas administrativas. A la sombra de esta
atencion crecieron algunos conceptos administrativos generalmente aceptados.

“La administracion es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de la estructura formal y a través del esfuerzo humano”.
(Harold Koontz).

... €5 un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en
forma eficiente las operaciones de una empresa para lograr un propésito dado”. (E. F. L.
Brech).

“Es el arte o la técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y claro
conocimiento de la naturaleza humana”. (J. D. Money).

“Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno”. (G. R.
Terry)®.

2.2 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION.

La administracion es un proceso dinamico y evolutivo que se adapta continuamente a
las condiciones politicas, econdmicas, sociales y tecnoldgicas e influye en ellas, es
condicionada por ellas y las usa para lograr lo mas satisfactoriamente posible las metas
gue persigue.

La eficacia de la administracion depende de la evolucion de sus factores. El primero vy el
mas importante es el factor humano, porque toda la administracion se lleva acabo por
personas y sin este elemento ningun sistema administrativo es concebible.

# Ibidem.




El sequndo factor es el estructural, ya que toda administracion, por rudimentaria que
sea, posee una organizacion que le da forma y sentido.

Finalmente, tenemos el factor econdmico, entendiéndose como tal los recursos
materiales requeridos para el funcionamiento del cuerpo administrativo y la consecucién
de sus planes de trabajo.

Del grado de eficiencia, coordinacion y control de estos tres factores, depende el buen o
mal funcionamiento del cuerpo administrativo y, por consiguiente, del logro de los
objetivos que deben ser bienestar para el funcionamiento y el mejoramiento de la
sociedad.

La administracién, usando el método, que va de lo particular a lo general, de los efectos
a las causas, de los signos a la cosa significada, trata de fijar el conjunto de reglas
sistematicas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar y de operar
un organismo social.

Se relaciona con las ciencias filoséficas puesto que hace uso del método inductivo y
exige cualidades morales de su subordinados; con la sociologia, porque tiene necesidad
de situar al hombre de la inquietud de su época; con la psicologia ya que trabajando
con el elemento humano debe utilizarse esta ciencia para lograr un mejor entendimiento
con el personal; con el ,derecho porque sirve para estructura juridicamente al grupo y;
con la economia, porque utiliza los tres elementos de esta ciencia: tierra, trabajo y
capital y algunas de sus técnicas, como son los modelos matematicos.

Tratadistas como Terry, Guzman Valdivia y Chevalier,® consideran a la administracion
como ciencia, sin embargo, la administracion puede considerarse también como el arte
del saber tomar decisiones para guiar personas. El don de mando o liderazgo resulta
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dificil de ser explicado a la luz de una ciencia. Por otra parte, Fayol*! decia: “La
administracién puede y debe adquirirse en la misma forma que la habilidad técnica,
primero en la escuela y después en el taller ™. Luego entonces, podemos resumir, que
tiene algo de ciencia porque sigue un razonamiento cientifico, con pocos principios
inmutables como son los de autoridad y responsabilidad, coordinacién, centralizacion y
descentralizacidn, la normalizacidn, la division del trabajo y la especializacion.

Es técnica, ya que utiliza métodos uniformes de desarrollo para la solucién de problema,

como es el caso de las pruebas psicotécnicas y el estudio de tiempos y movimientos.

Es un arte, porque el director aplica sus conocimientos, experiencia, intuicion y habilidad
para conducir los recursos humanos y disponer de los materiales en forma productiva
para la consecucién de los objetivos comunes.

2.3 IMPORTANCIA Y PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION.

Ya sea como ciencia, como técnica o como arte, es innegable que la administracion
reviste una gran importancia: cuando un grupo de persona se reune para alcanzar un
objetivo comun, se hace necesario un organismo, y lograr gue ese objetivo se logra mas
rapido y al menor costo dependera de la pertinente que sea la gestion directiva.

Para Agustin Reyes Ponce® , la importancia de la administracion se refleja con
meridiana claridad en los siguientes hechos: |

La administracion se da donde quiera que exista una organizacidon social, aunque,
légicamente, sea mas necesario cuanto mayor y mas compleja sea ésta.

@ Thidem.
® It AL Op. Cit.
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El éxito de un organismo social depende, directa o indirectamente, de buena
administracion de los elementos humanos, materiales, econémicos, etc., con que ese
organismo cuenta.

Para las grandes empresas, la administracién técnica o cientifica, es indiscutible vy,
obviamente, esencial, toda vez que por su magnitud y complejidad, simplemente no
podrian actuar si no fuera a base de una administracion sumamente técnica. En ellas es
quizas, donde la funcién administrativa puede aislarse mejor de las demas.

Para las empresas medianas y pequefias, probablemente su Unica oportunidad de
competir con otras, se encuentre en el mejoramiento de su administracion, es decir,
logrando una mejor coordinacion de sus elementos: maquinaria, mercado, mano de
obra, calificacion, etc., aspectos en los que indiscutiblemente se ven superadas por sus
grandes competidoras.

El aumento de la productividad, que significa posiblemente la preocupacion de mayor
prioridad en el regldn econdmico-social en la actualidad, depende, por lo que ya
sefialamos, de la adecuada administracion de las empresas, ya que si cada pieza de ese
rompecabezas econdmico-social estd en el lugar correcto, es decir, es eficiente y

productiva, la sociedad formada por ellas mismas también lo sera.

En especial para los paises en vias de desarrollo, todo apunta a que uno de los
requisitos fundamentalmente es mejorar la calidad de su administracion en vista de que,
para crear la capitalizacién, desarrollar la calificacion de empleados y obreros, etc., que
representa las bases para el desarrollo, resulta indispensable la mas eficiente técnica de
coordinacién de todos sus elementos.

En el ambito de los negocios, la mayoria de éstos requieren cada vez mas de capitales

tan grande que es inconcebible que estén en manos de una sola persona y con ellos va




implicita la despersonalizacion de la empresa. La especializacion se ha incrementado
mas considerablemente de lo que se creia. El aumento en la tecnologia para mejorar el
trabajo ha evolucionado sorprendentemente; a fines del siglo XX se habia perdido casi
por completo la fe y la confianza en el “sabelotodo”, puesto que eso es imposible. El
avance tecnoldgico implica que el director tenga subordinados capaces, en los cuales
puedan delegar autoridad, sequida de responsabilidad.*?

La administracion cientifica es prever antes de enfrentarse con los problemas. El
comportamiento del jefe y el obrero también han evolucionado mucho; el primero ya no
da d6rdenes arbitraria exigiendo su cumplimiento, sino razonables, y el obrero no acepta
ya ordenes a ciegas. No se concibe tampoco la fundacion de una empresa si no es para
satisfacer una necesidad social y dentro de eso, compresion de los problemas de la
propia sociedad para la cual trabaja.

El principal efecto de la evolucién de la administracion ha sido profundizar més el
estudio de las divisiones del proceso administrativo, que ha servido para mejorar la
administracion industrial y ultimamente en tratar de entender las motivaciones
humanas. Y es que la direccidn significa:

Fijar metas. Es mostrar la luz que guia a un destino.

Tomar decisiones. Darle ponderacion a una serie de alternativas.

Toda decisién implica correr riesgos. Pero a través de la planeacién estos se
disminuyen.

Ponderar el riesgo, elegir mas conveniente y seguir el camino controlando los efectos.
Anticiparse a los hechos, 0 sea prevision cada vez mayor. buscar en las premisas
situaciones que se podrian presentar.

Integrar equipos de trabajo. Que las personas tengan intereses comunes dentro de las
empresas.

* Fisher,Laura. Mercadotecnia.editorial McGraw-Hill. México.2aEdicion.1993.
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Convertir en planes de accion los recursos de la empresa.

Comunicacion de drdenes y politicas, en forma rapida y clara. Los canales de
comunicacién deben establecerse para que esta fluya vertical e horizontalmente.
Planeacidn a largo plazo. Siempre ver hacia el futuro debo como gustaria estar en
determinado tiempo.

La idea de Fayol de que cada director fuera especialista de su propia funcion, se ha
sustituido por la delegacion de autoridad. En todas las empresas encontramos
combinaciones de los elementos econdmicos: tierra, capital y trabajo, ademas de uno
nuevo que es la organizacion. Los principios fundamentales de la administracion y la
organizacién son universales, son aplicables por igual a una sociedad de personas, de
capitales o de aquellas que pertenezcan una sola familia, los mismos problemas seran
esenciales para las empresas grandes 0 para las pequenas. En toda clase de negocios
existen las combinaciones activas de los factores econdémicos de la produccion: tierra,
trabajo, capital y empresa, en diversos grados de importancia.

Ahora bien, para el logro de los objetivos de cualquier organismo social, es preciso
tomar en cuenta los principios que rigen a la administracién, mismos que representan
enunciados generales que sirven de base para la realizacién de las actividades. Henry

Fayol

planted los siguientes principios administrativos:
Division del trabajo y especializacion.

Autoridad y responsabilidad.

Centralizacion y descentralizacién.

Unidad de mando y de direccion.

Escala jerarquica.

Subordinacion del interés particular al general.

Lealtad y estabilidad.

*Et.AL.Op,Cit.
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Remuneracion adecuada y equidad.

En cuanto a los atributos generales de la administracién, estos se encierran en los
siguientes conceptos: Autoridad, Responsabilidad, Divisién del Trabajo, Especializacion,
Estandarizacién, Centralizacion y Descentralizacion, Coordinacién y Control.

Autoridad y Responsabilidad siempre van de la mano, la segunda como corolario de la
primera. La autoridad es el punto basico de la administracion. Todo el proceso
administrativo se lleva a cabo a través de las cinco fases ya mencionadas, pero para
moverlo es necesaria la autoridad.

Respecto al origen de la autoridad, existen varias teorfas que se pueden clasificar desde
los siguientes puntos de vista:

Teoria Formal (objetiva).*®
Teoria de la Aceptacion de la autoridad (subjetiva)

La autoridad tiene limitaciones que pueden ser naturales, técnicas y legales, como las
que a continuacion se enumeran:

Capacidad fisica y mental para hacer algo.

Fisicas entre si, por ejemplo, el clima.

Leyes fisicas, por ejemplo, la gravedad.

Elementos naturales y quimicos, por ejemplo, la lluvia.

Las artes o las ciencias (ir a saturno).

De tipo econdmico, por ejemplo, la falta de dinero.

Competencia, precios y grados de servicios y crédito comercial del competidor.
Autorizacién o poder para cambiar los objetivos de la empresa.

* Fiedler, Fred. E. Teoria del Lider Eficiente.Fditorial McGraw-1ill México.1997.
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Estatutos sociales.

Politicas, procedimientos y programas detallados de accion.

Limitaciones expuestas en cada nombramiento.

Leyes y disposiciones fiscales, judiciales, laborales y administrativas. Costumbres,
tradiciones y habitos de los subordinados.

Responsabilidad: Su esencia radica en la obligatoriedad de usar el grado de autoridad
que se requiere para que las drdenes y tareas se lleven a cabo. Los directores tienen
autoridad delegada en ellos, responsabilidad exigida a ellos mismos, y tareas 0 deberes
asignados. La responsabilidad nace al aceptarse la autoridad, que como ya dijimos de la
responsabilidad, su esencia es la obligatoriedad aplicable siempre y exclusivamente a las
personas.

Aceptacion, obediencia y dependencia son los elementos de la responsabilidad:

Aceptacion: de ella se deriva la responsabilidad para la ejecucion.

Obediencia: significa sumision de una persona a otra que tiene mayor grado de
autoridad. Para ello es necesario que cada quien conozca ante quien es responsable y
quienes son responsables ante él (lineas verticales en sentido ascendente vy
descendente); ello se puede definir como responsabilidad por persona.

Dependencia: de los subordinados se requieren algunas cualidades como: confiabilidad
(grado de confianza), integridad y honradez. Relacion entre mandante y mandado
respecto al comportamiento normal del segundo y en vista del cual se le confia
autoridad, o sea, que deben asignarsele tareas y puestos acorde con su capacidad
(teniendo en cuenta un principio administrativo que dice que la persona debe amoldarse
al puesto y no el puesto a la persona). Dependencia significa, pues, responsabilidad
para los deberes u obligaciones.

Divisién del trabajo: La oficina Internacional del Trabajo (OIT) definié en 1937 la

racionalizacion del trabajo como accién reformadora que tiende a sustituir las practicas
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rutinarias y anticuadas por medios y métodos basados en un razonamiento sistematico.
Entre los cuatro principios que rigen esta disposicion racional de los medios, se
encuentra la divisién del trabajo, que por cierto no es nuevo, sino que tiene varios
antecedentes.’

En 1776 Adam Smith®” en su libro “La riqueza de las naciones” propugna por establecer
una divisién del trabajo: “La eficacia y éxito de una empresa son debidos a la divisién
del trabajo”.

Por su parte, Emmanuel Kant, también 1776, escribid: “donde no hay division del
trabajo (cada hombre lo hace todo), hay todavia barbarie”.

Para los trabajos que requieren capacidades extensas es necesario la division del
trabajo. Mediante ésta se obtiene la diferenciacién que permite colocar “el hombre
adecuado en el puesto adecuado”.

La division del trabajo presenta tres modalidades que son:

Diferenciacion de ocupaciones.

Diferenciacion de procesos.

Agrupacion industrial en areas geograficas (locales, nacionales e internacionales, es
decir, buscar las mayores ventajas en la ubicacién para lograr menos costo).

La division del trabajo ofrece un nimero de ventajas como:

Aumento de la habilidad en la fuerza del trabajo.
La reduccion del tiempo de aprendizaje.

* Martinez, Ifigenia: Algunos efectos de [a crisis en la distribucion de (a riqueza en México.,
Edit. Diana.1991.
*" Et.Al Op. Cit.
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Ahorro del tiempo al pasar de un proceso a otro.

Utilizacion de dotes o habilidades naturales de cada operador mediante el examen de
capacitacion.

Permite utilizar personas que tengan determinado tipo de incapacidad fisica.

Pero como todo, también presenta una serie de inconveniente como:

Tiende a hacer del trabajo una forma automatica que impide desarrollar la inteligencia,
incrementar la iniciativa; produce lo que se conoce como "ceguera de taller”.

Al terminarse ese trabajo o al desplazarse los obreros por maquinacion, estos trabajos
encuentran dificultad de colocarse en otra empresa.

Esa especializacion hace del trabajo una rutina, lo hace aburrido, cansado, monotono y
en ocasiones causa enfermedad. El inconveniente de la monotonia puede subsanarse
estableciendo la rotacién de labores internas de los obreros.

Especializacién:*® donde quiera que diferentes personas ejecutan diferentes labores al
mismo tiempo, hay que especializarse. Esta se da cuando la divisién del trabajo por
funciones, la especializacion y la coordinacién no son incompatibles.

Para alcanzar la méaxima eficiencia administrativa, se requiere la division del trabajo por
funciones y la asignacién de especialidades, lo cudl producirda especialistas en cada
funcion. Al delegar autoridad se aprovechan los conocimientos de los especialistas a
cargo de diferentes funciones. La coordinacion se logra cuando esas diversas funciones
se pueden identificar como parte de un todo y los subordinados reconocen que el
resultado de su labor especializada se transforma en logro de objetivos comunes.

La especializacidon debe ser en el grado suficiente dentro de cada funcién, es decir, no
debe incurrirse en el error de considerar que una funcion sea mas importante que otra.

* Fernandez Arena, José Antonio; £ Proceso Administrativo.editorial Herrero Hermanos.México.1973.
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Centralizacion y descentralizacién.® El primero es un sistema que significa
concentracion. Se ha pensado en ella como una fuerza que va hacia el centro de una
piramide y hacia arriba. Es una fuerza centripeta, acciona hacia adentro.

La descentralizacion es precisamente lo contrario. Hay quienes sostiene que la
centralizacion pertenece al derecho natural, como Farol, quién afirma que en todo
organismo animal las sensaciones convergen en el cerebro o direccion, y de alli parten
las ordenes que ponen en accion a todas las partes del organismo.

La medida de la centralizacion o descentralizacién puede variar constantemente, ya que
el valor absoluto del jefe y los subordinados se transforma constantemente. El encontrar
el justo medio entre los dos sistemas es un problema constante del director que debe
procurar el mayor rendimiento. Todo lo que aumente la importancia de la labor de los
subordinados pertenece a la descentralizacion. Donde quieran que falla la centralizacion
prospera el otro sistema.

La centralizacién®® puede darse de tres maneras:

Concentracion de la autoridad en el alto nivel administrativo, por ejemplo en el caso de
un director general.

La extension que se quiera dar viendo cuales actividades pudieran combinarse o
centralizarse en departamentos o secciones especiales.

* Eckles,Carmichael y Starchet; Administracion Curso para Supervisores,Editorial Limusa, México,
1978.

*“ Harrington H. James. Mejoramiento de (os procesos de la empresaMcGraw- Hill, Bogota,
Colombia. 1994,

40



Centralizacion de la ejecucion, incluyendo la localizacion de las operaciones, es decir, la
dispersion fisica que quiera y pueda darse a las unidades fisicas de la empresa.

Cuando no existe el control adecuado aumenta la centralizacion, pues el ejecutivo
prefiere realizar €l mismo el trabajo a tener que revisarlo y volverlo a hacer. Pero para
hacer el trabajo a través de otros es indispensable la descentralizacién, con la
consiguiente delegacion de autoridad y los controles adecuados.

La descentralizacion es conveniente cuando:

Muchas y relativamente importantes decisiones son tomadas por los ejecutivos de los
niveles inferiores.

Cuando muchas funciones se afecten por las decisiones de esos niveles.

Cuando se necesita poco 0 ningun control de esos ejecutivos.

Las normas para decidir sobre la centralizaciéon o la descentralizacion, son las mismas
que se siguen para los sistemas lineal y funcional de administracion, a saber son siete
los puntos que ayudan a decidir sobre uno o sobre otro. Para centralizar o
descentralizar, hay que tomar en cuenta:

Tamano de la empresa.

Tiempo y duracién de ésta.

Demanda (continua o temporal de los productos).

Aptitudes del personal disponibles.

Procedimientos de trabajo, por ejemplo, el uso de maquinas electrénicas de contabilidad
significa centralizacion por la felicidad de concentrar rapidamente cierto numero de
datos para tenerlos a la mano en el momento necesario.

Complejidad de las funciones.

Modo de ser de los ejecutivos superiores (absorbentes o delegantes).
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Qué es la estandarizacién.**

La estandarizacién previene determinadas pautas y niveles de ejecucidn, los cuales
contribuyen a la eficacia y ayudan al control. En la estandarizacion va implicita una
especializacion y por ello puede tener un incremento en su posicion al permitirle
desarrollar mejores métodos, por un exceso de estandarizacién puede ser perjudicial
para el obrero haciéndolo perder otro tipo de habilidad que pudiera lograr.

Estandares y normas son sinénimos, provienen del latin y del griego respectivamente.
Estandar significa tres conceptos al mismo tiempo: uniformidad, fijeza y mejoramiento:

Uniformidad; se refiere a tamafios o medidas.

Fijeza; se refiere a horarios de transportes, espectaculos, tipos de cambios de moneda,
normas de disciplinas, etc., muchos de estos estandares son fijado por condiciones
climatoldgicas.

Mejoramiento; estandares a lograr, que pueden significar mayor nimero de unidades
producidas, mejoramiento de la calidad o ambas cosas a la vez.

Los estandares pueden agruparse de la siguiente manera:*

Terminoldgicos. (De terminologia) estandares de vocablos, palabras, etc., por ejemplo,
el alfabeto, la numeracion.

Cualitativos. (De calidad) por ejemplo la ropa, las medias de primera o de segunda.
Morfoldgicos. (De forma) por ejemplo, la arquitectura, la ebanisteria.

Metodoldgicos. Métodos para hacer algo.

Metroldgicos. Medidas derivadas del metro, litro, ohmio, voltio, vatio, amperio, etc.

* Ibidem.

2 Ibidem.



a) El proceso administrativo.

A pesar de que la administracion sea una disciplina relativamente nueva, su desarrollo
ha sido muy rapido. La propia historia del proceso administrativo proporciona una
perspectiva de las contribuciones y de los problemas y situaciones con que se enfrento
en el correr de estas ultimas décadas en el mundo industrial.

La administracion es un fendmeno universal en el mundo moderno. Cada organizacién y
cada empresa requiere tomar decisiones, coordinacion de multiples actividades, la
conduccién de personas, la evaluacion del desempefio dirigido a objetivos previamente
determinados, la obtencion y colocacion de diferentes recursos, etc. Numerosas
actividades administrativas desempenadas por diversos, administradores, dirigidas a
areas especificas de problemas, necesitan ser realizadas en cada empresa u
organizacién. El profesional puede ser un ingeniero, un economista, un contador, un
doctor etc. Y requiere conocer profundamente su especialidad. Pero en el momento en
que es promovido en su empresa como supervisor, jefe de departamento, gerente o
director, a partir de ese momento, el debe ser un administrador. De ahi el caracter
universal de la administracion que se aplica a todo tipo de organizacién no importa su
tamafio, debido a que su crecimiento sean mas complejas las operaciones a resolver, asi
como sus procedimientos para alcanzar los resultados propuestos, con gente que se
integre en equipo de administradores en varios niveles para realizar las funciones dentro
de un conjunto integrado y armonioso de esfuerzos para su propia superacién personal
y de la organizacion. La administracién se volvié tan importante como el propio trabajo
a ser ejecutado conforme se fue especializando y la escala de operaciones creciendo. La
administracion no es un fin en si misma, es un medio de hacer que las actividades sean
realizadas de la mejor forma posible, con el menor costo, y con la mayor eficiencia y
eficacia.
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Para una mayor comprensién, el proceso administrativo ha sido dividido en cinco
etapas, todas absolutamente dinamicas, pues la administracion no se puede concebir si
no es en un movimiento constante.

Estas etapas son:*

Planeacion: Es la determinacion de lo que va hacerse decisiones de importancia, como
el establecimiento de la politica y objetivos, redaccion de programas y determinacion de
métodos especificos y procedimientos; ademas, establecimiento de la células diarias de
trabajo.

Organizacion: Consiste en el agrupamiento de las actividades necesarias para llevar a
cabo los planes a través de unidades administrativas, definiendo las relaciones
jerarquicas entre ejecutivos y estableciendo las comunicaciones en los sentidos vertical
y horizontal, dentro de esas unidades. Dentro de la organizacion tenemos: forma de
lograr los objetivos (formal legal, tipos de sociedades), agrupaciéon e identificacion de
actividades y trabajos, de terminacion que coordine las diferentes funciones.

Integracion: Consiste en la obtencion para uso de la empresa, del capital, del personal
gjecutivo, terrenos y construcciones y demas elementos necesarios para llevar a cabo a
los planes. La integracion agrupa; comunicacién. y reunién armonica de los elementos
del personal.

Direccion: Consiste en la expedicién de instrucciones, indicacion de los planes a los
responsables de llevarlos a cabo y establecimiento de la relacion personal diaria entre
jefe y subordinados. La direccion incluye: comunicacion de drdenes y relaciones
personales jerarquicas, asi como toma de decisiones.

“ Et.ALOp.Cit..
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Control: Consiste en medir la operacion para que resulte conforme con los planes o 1o
mas cerca posible de ellos; implica también el reconocimiento de estandares, motivacion
del personal para alcanzar esos estandares, comparacion de los reales con los
estandares propuestos y la accion correctiva cuando la ejecucion se desvia del plan. El
control comprende: establecimiento de estandares, medicion de ejecucion.
Interpretacién y accion correctiva.

b) Liderazgo y ejecucion

El liderazgo tiene distintos significados para varios autores. Por ejemplo, Harry Truman,
que fuera presidente de los EE. UU., decia que el liderazgo es la capacidad de hacer que
hombres (y mujeres) hagan aquello que no quien hacer y que encuentren el gusto por
hacerlo. En el libro Elementos de administracion. Enfoque internacional Harold Koontz y
Heinz Weinrich,* "Liderazgo se define como influencia, es decir, como el arte o0 proceso
de influir en la gente, con el objetivo de que ofrezcan, con voluntad y entusiasmo, un
esfuerzo para el logro de objetivos comunes.

Los auténticos lideres actUan para ayudar aun grupo a alcanzar objetivos a través de la
maxima aplicacion de sus capacidades. No se paran detrds del grupo para empujar e
incitar; se colocan al frente, facilitando el avance e inspirado al grupo para lograr los
objetivos de la organizacion.

Todo grupos de gente que tiene un desempefio cercado a su maximo capacidad cuenta
con una persona a la cabeza, capacitada en el arte del liderazgo. Esta habilidad parece
estar compuesta, al menos, por cuatro elementos principales:

1) La capacidad de comprender que los seres humanos responden a distintas

fuerzas de motivacion, en distintos tiempos y circunstancias.

2) La capacidad de inspirar.

3) La capacidad de utilizar el poder en forma efectiva y responsable.

4) La capacidad de actuar de tal forma, Que desarrolle un clima favorable para

el surgimiento de las motivaciones y a su respuesta.

# Koontz, Weinreich. Elementos de Administracion, Editorial McGraw-Hill, México.1992.
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El primer componente del liderazgo es el poder. El poder, un concepto mucho mas
amplio que la autoridad, es la habilidad de los individuos o grupos de inducir o influir en
las creencias 0 acciones de otras personas o grupos. Mientras que la autoridad en una
organizacién es el derecho (en una posicion y, a través de ésta, el derecho de una
persona que ocupa una posicion) a tomar libremente decisiones que afectan a otras
personas. Aunque existen muchas bases de poder distintas, si bien la autoridad en una
organizacion es el poder de tomar decisiones con libertad, o sea del poder legitimo.
Cuando se habla de autoridad en escenario administrativo, normalmente se refieren al
poder de posicion. Al mismo tiempo, otros factores como la personalidad y el estilo de
manejar a las personas, estan implicados en el liderazgo.

El segundo componente del liderazgo®™ es una compresioén sustancial de la gente. Un
administrador o cualquier otro lider que, al menos, conoce teorias sobre motivacion y
entiende sus elementos, esta mas consciente de la naturaleza y el poder de las
necesidades humanas y se encuentra mas capacitado para definir y disefiar maneras de
satisfacerlas, y de administra de tal forma que conduzca a la obtencién de repuestas
deseadas.

El tercer componente del liderazgo consiste en la rara habilidad de inspirar a sus
seguidores a aplicar su maxima capacidad a un proyecto. Y si bien el uso de elementos
de motivacion parece centrarse en los subordinados y sus necesidades, la inspiracion
también proviene de las cabezas de grupo. Tal vez tengan cualidades de encanto y
atractivo que hagan emerger la lealtad, la devocién y un fuerte deseo, por parte de los
seguidores, de promover aquello que los lideres desean.

El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el estilo del poder y el clima que
él y ella desarrolla. El poder de la motivacion dependen, en gran medida, de las
expectativas, las recompensas percibidas, la cantidad de esfuerzo que se requiere, la
labor a realizar y otros factores que son parte de un ambiente, asi como el clima
organizacional.

 Et.ALOp.Cit.
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Estudiosos del liderazgo como un estudio psicoldgico de relaciones interpersonales,
coinciden que las labores principales de loas administradores son el disefio y el

mantenimiento de un ambiente parar el desempeno.

El principio mas importante del liderazgo es el siguiente: Puesto que la gente tiende a
seguir a aquellos que, a su modo de ver, le ofrecen tiende a seguir a aquellos que, a su
modo de ver, le ofrecen los medios para satisfacer sus propios objetivos, entre mejor
entiendan los administradores lo que motiva a sus subordinados y la manera en que
estas motivaciones operan, y entre mejor reflejan este entendimiento en el desempefio
de sus acciones administrativas, mayor probabilidad habra de que efectivos como

lideres.

Autores como Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, ven en el liderazgo una
implicacion en el jefe hasta uno altamente centrado en el subordinado. Los estilos
varian de acuerdo con el grado de libertad que un lider o un administrador otorga

a los subordinados

El liderazgo como un continuo, en lugar de sugerir una eleccién entre dos estilos
liderazgo (autoritario o democratico), es un enfoque que ofrece una gama de estilos, sin
proponer absolutos de correccidén o incorreccion. Esta teoria reconoce que la idoneidad
del estilo de liderazgo dependera del lider, los seguidores y la situacidn. Para los citados
autores, los elementos mas importantes que determinan el estilo de un administrador,
pueden verse a lo largo de un continuo como:

1) Las fuerzas que operan en !a personalidad del administrador, incluyendo sistema de

valores, confianza en sus subordinados, inclinacidn hacia estilos de liderazgo y
sentimientos de seguridad en situaciones inciertas;
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2) Las fuerzas en los subordinados (como la voluntad de asumir responsabilidad, su
conocimiento y experiencia y su tolerancia a la ambigliedad) que afectaran el
comportamiento del administrador;

3) Las fuerzas en la situacion, como los valores y tradiciones de la organizacion, la
eficacia de los subordinados como unidad laboral, la naturaleza de un problema v la
viabilidad de delegar autoridad para manejarlo y la presion del tiempo.

Tannenbaum y Schmidt en su comentario de 1973, enfatizaron en la interdependencia
del estilo de liderazgo y las fuerzas ambientales (sindicatos, mayores presiones de
responsabilidad social, el movimiento de los derechos civiles y los movimientos de
ecologia y el consumidor), fuerzas estas que si son consideradas, pueden llegar a
desafiar los derechos del administrador en relacion con la toma de decisiones y la
conduccion de los subordinados.

Con base en sus estudios, Fred E. Fiedler*® describié tres dimensiones criticas de Ia
situacion de liderazgo, que ayudan a determinar qué estilo de liderazgo serd el mas
eficaz:

Poder del puesto. Este es el grado al que el poder de un supuesto, distinguido asi de
otras fuentes de poder, como la personalidad o la especializacién, permite ai lider hacer
que los miembros del grupo obedezcan sus instrucciones; en el caso de los
administradores, éste es el poder que surge de la autoridad organizacional. Como
Fiedler sefiala, un lider con un poder del puesto definido y considerable puede obtener
seguido fieles, de manera mas sencilla que un lider que acrece de este poder.

Estructura de las tareas. Con esta dimensién, Fiedler tenia en mente el grado al que las
labores a !a gente responsable de ellas. Si las tareas son claras (y no vagas y
desestructuradas), la calidad del desempefio puede ser mas facilmente controlada vy los

* op.Cit.
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miembros del grupo pueden, con mayor certeza, asumir la responsabilidad por su
desempefio.

Relaciones lider — miembro. Fiedler considero esta dimension la mas importante desde
el punto de vista del lider, puesto que el poder del puesto y la estructura de las tareas
pueden encontrarse, en gran medida, bajo el control de una empresa,. Esta dimensidn
tiene que ver con el grado de aceptacion, agrado y confianza que los miembros del
grupo manifiestan hacia el lider, asi como su disposicién a seguirlo.

A partir de su estudio, Fiedler”’ llegd a ciertas conclusiones interesantes, descubriendo
las siguientes verdades: El desempefio del liderazgo depende de la organizacion tanto
como de los atributos personales del lider. A excepcidn, quizds, de algin caso inusual,
no es significativo hablar de un lider eficaz o de un lider ineficaz en otra. Si deseamos
incrementar la eficacia de la organizacion y del grupo, debemos aprender no soélo la
forma de entrenar a los lideres de mejor manera, sino también a construir un ambiente,
dentro de la organizacion, en el lider se desempefie adecuadamente.

El comportamiento del lider se puede clasificar en cuatro grupos:

El comportamiento de liderazgo de apoyo considera las necesidades y bienestar de los
subordinados, y crea un clima agradable dentro de la organizacion. Tiene el mayor
impacto ene le desempefio de los subordinados, cuando éstos se encuentran frustrados
e insatisfechos.

El liderazgo participativo permite a los subordinados influir en la decisiones de sus
superiores, y puede resultar en una mayor motivacion.

El liderazgo instrumental ofrece a los subordinados una guia especifica y aclara lo que
se espera de ellos; incluye aspectos de planeacién, organizacion, coordinacion y control
por parte del lider.

7 Ibidem.
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El liderazgo orientado hacia el logro implica el establecimiento de objetivos desafiantes,
buscando una mejoria en el desempefio y mostrando confianza en la capacidad de los
subordinados para alcanzar objetivos elevados.

La clave consiste en que el lider tenga la capacidad de ejercer influencia sobre los
caminos entre el comportamiento y las metas. El lider puede hacer esto al definir
puestos y papeles, al eliminar obstaculos para el desempefio, agenda la ayuda de
miembros del grupo en el establecimiento de metas. Al promover la cohesion del grupo
y el esfuerzo en equipo, al incrementar las oportunidades de satisfaccion personal en el
desempeiio laboral, al reducir el estrés y los controles externos, al definir las
expectativas y llevar a cabo otras acciones con el fin de satisfacer los deseos de la
gente.

El liderazgo centrado en principios comienza por usted mismo y se contagia a todos
aquellos que le siguen.

Los verdaderos lideres poseen 8 caracteristicas que no solo los hacen mas efectivos,
sino que sirven como indicadores de progreso para toda persona:

Aprenda continuamente: ediquese a través de la experiencia. Lea, tome cursos,
escuche a los demads y aprenda tanto con sus oidos COMO CoN sus 0jos.

Oriéntese al servicio: vea la vida como una misién, no como una carrera.

Irradie energia positiva: sea alegre, placentero vy feliz. Mantengé siempre una actitud
positiva y optimista. Su espiritu debe ser entusiasta, tener esperanza y confianza.

Crea en las otras personas: no reaccione exageradamente ante las conductas negativas,
criticas o debilidad humana. No se trata de ser ingenuo, sino de estar conciente de las
debilidades que podamos tener todos. Al no emplear estereotipos o prejuicios con sus
empleados, usted evita a limitarlos a esas etiquetas.

Viva en forma balanceada: Aprenda que es mejor errar por un malentendido que a
causa de una exageracion. Comprenda que el Unico verdadero fracaso es no aprender

de sus experiencias.



Vea la vida como una aventura: saboree la vida, vivala como un valiente explorador que
se embarca en una expedicion hacia un territorio desconocido, inseguro de lo que va a
encontrar, pero confiado en que valdra la pena el riesgo. Su seguridad debe yacer en su
iniciativa, capacidad de obtener recursos, creatividad, fuerza de voluntad, valentia,
energia e inteligencia nata.

Tenga sinergia: cuando el todo es mas que la suma de sus partes, esta en presencia de
sinergia. Fortalezca su equipo, luche por complementar la debilidad a través de la

fortaleza de otros.

Ejercitese para la renovacion: ejercite de manera regular las 4 dimensiones del ser
humano:

- Fisica
- Mental
- Emocional

- Espiritualmente

Estos principios de renovacion van a ayudarle a desarrollar un caracter fuerte y
saludable, tendra disciplina y fuerza de voluntad.

Revision de los 7 habitos:

Es importante revisar y tomar en cuenta los 7 habitos de la gente altamente efectiva si
se quiere llegar a ser un lider centrado en principios:

Los 3 primeros habitos estan relacionados a la victoria privada:

1.- Ser proactivo.



2.- Empezar con un fin en mente.
3.- Poner primero lo primero.

Los proximos tres se relacionan la victoria publica.
4.- Pensar ganar / ganar.
5.- Buscar primero entender, luego ser entendido.
Los dos Ultimos estén relacionados con la renovacion.
6.- Tener sinergia.
7.- Afilar la sierra.
No tome atajos.
Si una persona no posee una profunda integridad y fortaleza de personalidad, los
verdaderos motivos de la persona salen a relucir con el tiempo, y las relaciones se
arruinan. El lugar para comenzar a construir las bases estd dentro de usted.
Las caracteristicas basicas para comenzar a ser grandioso son:
1.- Integridad: el valor que nos ponemos a nosotros mismos.
2.- Madurez: el balance entre la valentia y la consideracion.
3.- Mentalidad abundante: creer que todos tienen la misma oportunidad.
Las personas son el activo organizacional mas valioso. Toda persona es reconocida

como un agente libre capaz de obtener inmensos logros. A través del liderazgo centrado
en los principios, las personas se motivan incrementalmente y desde su interior.



Existen 3 tipos de poder;®

1.- Coercitivo: los seguidores obedecen por miedo o presién. Inicialmente los seguidores
obedecen por lealtad, pero este tipo de obediencia puede revertirse rapidamente,
trayendo sabotaje y destruccion si se descuida tan sélo un minuto. Este tipo de poder
fomenta la sospecha, la decepcion, y la deshonestidad.

2.- Utilitario: los seguidores obedecen debido a los beneficios que reciben. Cuentan con
algo que el lider desea (tiempo, energia, talento, interés, etc.) y el lider a su vez tiene
algo que los seguidores desean (informacion, dinero, promociones, seguridad,
oportunidad, etc.)

3.- Centrado en principios: el poder que una persona ejerce sobre otros que creen en él
y en lo que esta persona trata de lograr. La persona inspira confianza, honor y respeto.
Sus seguidores le siguen porque desean hacerlo - no de una forma automatica o ciega,
sino consciente, comprometida y reconociendo la meta.

Cualquier esfuerzo que se haga para mejorar las comunicaciones en su empresa seran
nulos si no se cultiva el liderazgo centrado en los valores. Muchos problemas pueden
llegar a resolverse satisfactoriamente si ambas partes llegan a comprender y reconocer
que hay un problema de percepcion de trasfondo. Para resolver este tipo de problemas
es necesario reforzar las siguientes actitudes y conductas:

1.- Yo asumo tu buena fe, no cuestiono tu sinceridad.

2.- Me importa nuestra relacion y deseo resolver las diferencias.
3.- Estoy abierto y preparado para cambiar.

4.- Escucho para comprender.

5.- Hablo para que me comprendan.

“ Op.cit.
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6.- Comienzo el dialogo desde un punto de acuerdo comln y lentamente avanzo hacia
las areas de desacuerdo.

Un lider debe manejar los negocios con una mentalidad de abundancia, y confiar que
existen los recursos - naturales y humanos - para cumplir su meta. El éxito de los demas
no significa el fracaso del lider.

Cuando una persona va comprendiendo la importancia de estar centrado en los valores,
comienza a adquirir una mentalidad de abundancia. Desde esa perspectiva se puede
compartir poder, beneficios y reconocimiento, y sobre todo se llega a estar feliz por el
éxito que puedan alcanzar quienes le rodean.

2.3. La estrategia.

Para que la planeacién sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenta y
adaptarse a las reacciones de las personas a quienes afecta. Esto implica el uso de
estrategia en la planeacion. La expresion se usa en un sentido de enfoque meditado del
plan y de su aplicacion e tal manera que se tropiece con un minimo de dificultad por las
reacciones de los otros ejecutivos, de los empleados y obreros, de los competidores y
del publico.

La estrategia debe entenderse como un cuerpo de fendmenos objetivos recurrentes que
surgen del conflicto humano. La mayoria de las definiciones de estrategia son
exclusivamente normativas como si se asumiera que ese fendmeno objetivo no existiera
0 que es tan obvio que no vale la pena definirlo.

Karl Von Klausewitz, general prusiano, teorico de la guerra (1870-1831) definia la
estrategia mediante su diferenciacion de la tactica. El decia “...la estrategia es el uso del
encuentro (combate) para alcanzar el objetivo de la guerra y la tactica es el uso de las
fuerzas militares en el combate. (De la guerra, libro III, Capitulo I) y agregaba "... en la
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estrategia no vemos con nuestros propios 0jos ni siquiera la mitad de las cosas que
vemos en la tactica, ya que todo debe ser conjeturado y supuesto...”

Como en el caso de muchos términos cientificos , la palabra estrategia (del frances
stratepie y del italiano stretegin) se deriva indirectamente de la palabra s-ratesce
(general del ejercito) que no tiene la connotacién de la palabra moderna. La palabra
griega equivalente a nuestra estrategia probablemente se derive mejor de strategice
nisteme (la vision del general) o de strategon <opkin (la sabiduria del general). Otro
termino muy relacionado seria strateomata que se refiere al uso de la strategenma o
trampas de guerra y que Klausewitz decia asi:”...no significa engafio pues no constituye
una directa violacién sino que deja que la persona a la que se desea engafiar cometa
por si misma los errores de inteligencia que, al fin uniéndose en un efecto, cambian

subitamente la naturaleza de las cosas delante de sus ojos...”

Siguiendo la tendencia a definir la estrategia de manera prescriptiva, el diccionario
Websters dice que la estrategia es: “la ciencia y el arte de emplear las fuerzas politicas,
econdmicas, psicoldgicas y militares de una nacion o de un grupo de naciones para
darle el méaximo soporte a las politicas adoptadas en tiempo de paz o de guerra.”

Sun Tzu, el mas antiguo de los estrategas modernos (siglo IV A.C.) y que durante 25
siglos ha influido el pensamiento militar del mundo, decia en su libro el Arte de la
Guerra: "...el supremo refinamiento en el arte de la guerra es combatir los planes del
enemigo...”. su vision previo las guerras quirdrgicas del futuro:

“..los que son expertos en el arte de la guerra someten al ejercito enemigo sin
combate, Toman ciudades sin efectuar el asalto y derrocan un estado sin operaciones
prolongadas ...”

Sun Tzu, no conocié la planeacién estratégica, el hablaba de la estrategia ofensiva y
entre los pasos que decia aseguraban el camino a la victoria estaban estos:
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v Conoce al enemigo y condcete a ti mismo, y en cien batallas, no correrds el minimo
peligro.

v Cuando no conozcas al enemigo, pero te conozcas a ti mismo, las probabilidades de
victoria o de derrota son iguales.

v* Si a un tiempo ignoras todo del enemigo y de ti mismo, es seguro gue estas en
peligro de cada batalla.

Veinticinco siglos después de Sun Tzu y un siglo después de Clausewitz, la estrategia
sigue siendo incipiente en el ambito empresarial. Tiende a ser prescriptiva, normativa en
algo administrativo, predecible, cuantificable y controlable. La estrategia tiene algo
paraddjica, es un fendmeno las circunstancias se juntan, se puede volver en contra, hoy
pueden ser favorables pero manana pueden convertirse en amenazas. Lo que maneja la
estrategia son discontinuidades potenciales que podrian plantear amenazas o presentar
oportunidades.

Como en el caso de Cemex con sus distribuidores, que se refiere a Materiales San Juan
la competencia es la marca Apasco, que se asocia con una empresa inglesa Holceim,
para atacar el mercado interno creando algunas estrategias de valor como apoyo a
crédito a clientes en autoconstruccion, a través de células comparadas a lo que en
Cemex existe como Patrimonio Hoy que son micro créditos para el programa de
Vivienda digna que es un programa implantado e impulsado por Cemex, Gobierno
Federal como aval, financiada por un banco ingles para promover que clases
marginadas con empleo temporal pueden edificar para tener lo elemental de una casa.
Pero a través de los distribuidores Pymes se canalizan las entregas de los materiales a
una filial de Cemex que en este caso es Materiales San Juan. A estas acciones se le
denominan estrategias de valor.



El gerente de una Pymes como en este caso, ha salido de su torre de marfil, para
sumergirse en las realidades del mercado, interactuar con sus clientes internos y
externos y crear una intencién estratégica.

En los negocios como en la guerra, el abjetivo de la estrategia es poner a nuestro favor
las condiciones mas favorables, juzgando el momento preciso para atacar o retirarse y
siempre evaluando correctamente los limites del combate.

El punto de partida del pensamiento estratégico es comprender que el cerebro humano,
que es la herramienta que se usa en este proceéo, no se basa en un pensamiento lineal.
Lo segundo es aceptar que la receta para alcanzar el éxito en la ejecucion de la
estrategia, consiste en combinar el método analitico con la flexibilidad mental para
aceptar que la I6gica de la estrategia es paraddjica.

El analisis es un requisito indispensable, porque pareciera que un problema, una
situacién o eventos que se ven armonioso o agrupados, lo primero que se hace es
descomponer ese todo en partes constitutivas. Luego se empieza a descubrir el
significado de cada una de sus partes para reagruparlas de manera calculada con el fin
de maximizar las oportunidades en beneficio de los intereses de la empresa.

Es lo que se hizo, cuando conocimos sus estrategias de valor con los que se han
ofrecido por parte de Cemex para impulsar el inventario, equipo de transporte, su
bodega de diversos multiproductos como son lo que corresponde a varilla, alambron,
castillos prefabricados, clavos, etc. .Y que representan esos beneficios que nos
mantienen en el mercado. Situacion que no se presentan con las fabricas por que ellos
compran por nosotros y nos financian trasladando su crédito y su margen de utilidad es
en la rotacion de su flujos de efectivos.
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2.4. la alianza

Uno de los principales problemas de las Pymes es la limitacion de los recursos de que
pueden disponer lo que les impide realizar todas las acciones que desearian mejorar y
garantizar su competitividad. Este hecho se ve acentuado por la globalizacién
o por el incremento de la competencia que tienen que enfrentarse, lo que
exige una dimension, un tamafio minimo, en todas sus &reas de actividad

que por si solas no pueden alcanzar.

Una alianza es un acuerdo entre empresas que mantienen su independencia, basado en
las ventajas competitivas reciprocas por el que deciden unir sus intereses bajo formas
juridicas diversas para conseguir un objetivo estratégico, que le es comdn.

Cooperar es unir intereses y objetivos entre empresas. La actuacion conjunta de las
empresas permite una mayor utilizacion de sus recursos respectivos. Asi se refuerzan
sus ventajas competitivas en los mercados en que actuan.

Debido a que el proceso a seguir para la realizacion, tanto de una alianza como de
cualquier tipo de cooperacion es parecido en el caso que nos compete utilizaremos

alianza. Esta presenta las siguientes caracteristicas basicas:

¥" Un acuerdo es un convenio entre distintas partes por lo que estas se comprometen a
poner en comun recursos para alcanzar un objetivo estratégico.

v' Para ser considerada como alianza, las empresas deben ser independientes, por lo
que las fusiones, ni las adquisiciones estan contempladas en este rubro.
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v Cada empresa tiene, con respecto a la otra, unas fortalezas y unas debilidades. Las
empresas buscan cooperar para sacar provecho de las complementariedades mutuas
para alcanzar un objetivo con menor costo, tiempo y/o riesgo.

v Las formas juridicas que pueden adquirir las alianzas son diversas, de acuerdo al
grado de control y riesgo que quieran asumir las empresas sobre la misma.

v El objetivo que se pretende alcanzar tiene que ser importante para el futuro de la

empresa y su permanencia en el mercado.

En el caso de Cemex con Materiales San Juan caemos en las caracteristicas anteriores
debido a que somos parte de una cadena de distribuidores en Tuxtla Gutiérrez, a la cual
somos independientes, pero bajo el objetivo de no solo colocar en el mercado el
cemento, sino también los diferentes materiales complementarios que forman parte de
una cadena de valor altamente necesarios al cliente. También existen apoyos para los
distribuidores que comparten dentro de la alianza unidades de reparto, financiamiento,
mercadotecnia que induce al consumidor a reconocer la marca cursos de capacitacion
para manejo de cartera, inventarios, asi como la parte familiar que participa en nuestra
empresa instruyendo a como manejarse con los parientes, hijos y esposa/o.



CAPITULO III

3. éQUE SON LAS PYMES?

3.1. Antecedentes Historicos.

Cuando se analiza la estructura econdmica de cualquier pais encontramos la coexistencia
de empresas de distinta envergadura. Asimismo cuando analizamos sectores
determinados en los distintos paises, encontramos el mismo fendmeno, es decir que de
ello podemos inferir que la dimension de una empresa no esta relacionada con un
determinado sector de actividad, no existe una actividad donde inevitablemente las
empresas deben tener una dimensién dada para funcionar, tampoco existen paises o
economias dados que exijan un determinado nivel de actividad para que se conforme

Una empresa.

Explorando en la estructura econdmica de distintos paises, podemos encontrar sectores
mas dindmicos que otros, actividades que cuentan con ventajas comparativas frente a
otros paises. Pero en todos encontraremos empresas pequefias, medianas y grandes
que buscan definir sus estrategias y programas de desarrolld para tener presencia en un
mercado de alta competitividad.

Por otro lado en la actual economia mundial se observa claras tendencias hacia la
internacionalizacion de los negocios y de los mercados. La libre apertura del comercio, el

intercambio entre grandes bloques econémicos regionales.

Dentro de este proceso entendemos que las Pymes deben cumplir un papel destacado.
Debido a la nueva concepcién de la competencia, cobra especial relevancia el criterio de "

especializacion flexible" que contempla la capacidad de las empresas para responder en
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la forma adecuada a los cambios en el mercado internacional, adaptandose a los tipos de
bienes producidos, cantidad y calidad de mano de obra, insumos, etc. Hasta el mismo
proceso productivo debe replantearse.

Las Pymes en este contexto encuentran su razén de ser, ya que constituyen las
organizaciones mas capaces de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y de generar
empleo, con lo que representan un importante factor de politica de distribucién de ingresos
a las clases media y baja, con lo cual fomentan el desarrollo econémico de toda una

Nacién.

Si nos remontamos al nacimiento de este nucleo de empresas denominadas
originalmente Pémez, encontramos dos formas, de surgimiento de las mismas. Por un
lado, aquellas que se originan como empresas propiamente dichas, es decir, en las que
se puede distinguir correctamente una organizacion y una estructura, donde existe una
gestion empresarial (propietario de la firma) y el trabajo remunerado.

Estas, en su mayoria, son de capital intensivas y se desarrollaron dentro del sector
formal de la economia. Por otro lado estan aquellas que tuvieron un origen familiar
caracterizadas por una gestion a lo que solo le preocupd su supervivencia sin prestar
demasiada atencion a temas tales como el costo de oportunidad del capital, o Ia inversion
que permite el apalancamiento para crecer a una organizacion.

En su evolucién este sector tuvo tres etapas perfectamente definidas. Las "Pymes en
general y las dedicadas al sector industrial en particular, comenzaron a adquirir
importancia dentro de la economia Argentina en los anos 50y 60" durante la vigencia del
modelo de sustitucién de importaciones, tan criticado como admirado por los distintos
autores especializados." Para el caso a que hacemos referencia el modelo exhibid gran
dinamismo lo que les permitié, en un contexto de economia cerrada y mercado interno

¥ Secretaria de Fconomia .Contacto Pymes.monografia.México. 2005
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reducido realizar un "proceso de aprendizaje" con importantes logros aunque con
algunas limitaciones en materia de equipamiento, organizacion, escala, capacitacion,
informacion, modernizacion etc.

Estas limitaciones antes comentadas fueron adquiriendo un aspecto lo suficientemente
negativo como para afectar tanto la productividad como la calidad de estas empresas,
alejéndola de los niveles internacionales y provocando que las mismas durante los 70,
época de inestabilidad macroecondmica, se preocuparan Unicamente por su
supervivencia que las sumié en una profunda crisis que continud en la década del 80'.
Esta seria entonces, la sequnda etapa en la historia de la evolucién de las Pymes.

"Por el contrario, los cambios que se vienen sucediendo desde 1999 en lo que a
disponibilidad de financiamiento externo y estabilidad econdmica interna se refiere,
parecen indicar el comienzo de una nueva etapa para las Pymes, con algunos obstaculos
que aun deben superarse."

La Pymes, por ejemplo, en Argentina fue llamando a la pyme empresa®® con menos de
100 personas y salvando las dificultades que trae aparejado el uso de estadisticas del
Registro Industrial que puede decirse que:

a) Mas del 90% de los establecimientos industriales ocupan menos de 100 personas.
b) La pyme ocupaba el 50,8% de personal en 1974 y el 37,1% de las personas ocupadas
por las empresas censadas por el Registro Industrial en 1979.

¢) Mds de un 25% de la produccién industrial es generado por la pyme.
d) Sin lugar a dudas, la productividad laboral promedio de las empresas de mas de 100
personas es mayor que el de las empresas que ocupan entre 11 y 100 personas, Y
sustancialmente mayor de las que ocupan hasta 10 personas.

* Irigoyen Horacio. Pymes su economia Y su organizacion.Ediciones Macchi.1997.




e) La tendencia parece mostrar un lento crecimiento en el tiempo del promedio general
de personas por establecimiento, produccion por establecimiento y produccién por
persona ocupada. De todas formas, son estos valores promedios, los que ponen de
manifiesto el escaso tamafio de la industria Argentina. Para reafirmar esto puede hacerse
alguna comparacion internacional.

En Japén, el 97,7% de la industria manufacturera tenia menos de 100 personas en
1966.

En Francia, las empresas industriales que empleaban mas de 10 personas eran el 42%
en 1906, 61% en 1936 y el 80% en 1966.

Las variables que se tienen en cuenta para determinar la dimension de una empresa
pequenas y medianas se hallan agrupadas y en nuestro pais se identifican con la sigla
pymes:>*

Cantidad de personal

Monto y volumen de la produccion
Monto y volumen de las ventas
Capital productivo

Estas son algunas de las variables que se tienen en cuenta para determinar la magnitud
de las empresas. Cada pais tiene sus propios topes, sobre todo en lo que respecta a la
cantidad de personal, que en general oscila entre 50 y 500 personas. Asi se consideraria
que una empresa es:*’

Pequefia: hasta alrededor de 50 personas

Mediana: entre 50 y 500

B1 oa s

" ibidem.

*2 Criterio de Nacional Financicra.pag 47. Fundamentos de Administracion.
Munich,Galindo.editorial.LLimusa. 1997




Grande: mas de 500

Esto depende del pais y del sector productivo 0 de servicios en el que realice sus
actividades. Ademds esos topes se van actualizando de acuerdo con la realidad
econdmica y social. En Argentina, el Ministerio de Economia establecid los topes para
que las empresas sean consideradas Pyme, a los efectos de las diferentes medidas de
apoyo, tanto a lo que se refiere a la politica econdmica, como a lo fiscal, a la crediticia y
otros.

La caracterizacion de pequefia y mediana empresa Sector Industrial.”

Personal Ocupado 300 empleados

Ventas anuales (sin IVA ni impuestos internos) $18.000.000
Activos productivos $10.000.000

Sectores Comercial y de Servicios.

Personal ocupado 100 empleados

Ventas anuales (sin IVA ni impuestos internos) $12.000.000
Patrimonio Neto $12.500.000

Sector Minero.

Personal ocupado 300 empleados

Ventas anuales (sin IVA ni impuestos internos) $18.000.000
Activos productivos $10.000.000

Sector transporte.

Personal ocupado 300 empleados

Ventas anuales (sin IVA ni impuestos externos) $15.000.000
Sector Agropecuario.

Ingreso bruto anual (sin IVA ni impuestos internos) $1.000.000

3 Secretaria de Economia .Contacto Pymes.monografia.México. 2005,
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Capital productivo $3.000.000

La pequefia y mediana empresa,‘tiene las siguientes caracteristicas segin la definicidn
de pymes se ha realizado en dos formas:

Cuantitativa: Calidad del personal o facturacion.

Cualitativa: El C.E.D. (comittee for economic development) indica que la empresa

es una pyme si cumple con dos 0 mas de las siguientes caracteristicas:
Administracion independiente (generalmente los gerentes son también propietarios).
Capital suministrado por los propietarios.

Fundamentalmente area local de operaciones.
Tamaiio relativamente pequefio dentro del sector industrial en que actua.

3.2. LAS PYMES Y LA ECONOMIA

Dada la creencia generalizada de que la pyme es poco productiva, conviene analizarla.
Cuando se habla sobre las pymes, usualmente se hace referencia a un concepto muy
vago en nuestro medio, debido a que originalmente se manejaba en Nacional Financiera
a la incipiente industria en nuestro estado y especialmente en Tuxtla Gutiérrez, pero
cuando se filtro a otros sectores de nuestra economia, el concepto ha ido madurando en
el uso de esta herramienta debido a que la empresa privada al organizarse, acepta los
retos y los riesgos de aglutinar y coordinar los elementos necesarios para su buen
funcionamiento y en la medida en que esto se usa de manera correcta, se convierte en
un activo con valor econdmico.

* Anzola Rojas, Servulo. Administracion de Pequenas Empresas.ed. Mcgraw-Hill / interamericana de
Meéxico.1993
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Una empresa es considerada pyme en algunos paises si tiene menos de 250 personas;
pero en la Argentina quizas convenga colocar el limite en 100. en esos mismos paises
podra ser considerada una pyme la industria de aparatos del hogar con menos de 500
personas y una de acero con menos de 1000.

El uso de la facturacion como criterio trae problemas de actualizacion por inflacién o tipo
de cambio en las comparaciones internacionales... y también el tipo de empresas (serg,
por ejemplo, igual el limite para un negocio minorista que para uno mayorista).

En el sector a considerar el problema varia de acuerdo al sector de la economia que se
considere y aun dentro de cada sector al tipo de empresa considerada segun su giro y
actividad.

¢Poco productiva? la afirmacion de que la pyme es poco productiva enfrenta tres
problemas de criterio:

No se indica si se estd considerando la productividad laboral o algin otro tipo de indice
de productividad parcial. Lamentablemente la variacion de indices de productividad total
segln el tamafo de empresas, no ha sido calculada.

"Poco" es una referencia en el ambito de comparacién. éCual es el nivel de
comparacion? ¢éEmpresas de mayor tamafio? ¢Empresas similares en el mundo?.

Al ser la productividad solo un indicador de los resultados obtenidos el que una empresa
sea "poco productiva" es una conclusién terminante como para recomendar su
extincion.

Tanto el analisis tedrico como estudios estadisticos realizados indica que existe una
relacion entre tamafio de empresa y productividad. Dado que mayores tamafios en la
estructura significan mayor concentracion en los resultados, existe también una leve
correlacién positiva entre concentracién y productividad.>

*  Levy, Alberto. Problemdtica de (as Pymes.s.d.
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La relacion tamafo-productividad debe analizarse por sector de la economia. En los
sectores manufacturero y agropecuario el fendmeno de economias de escala tiene
mucha importancia.

En algunos casos este tema define el tamafio éptimo minimo de una planta o empresa.
Esto no quiere decir que no existan oportunidades para empresas pequenas.

La aparicién de nuevas tecnologias, por un lado, y la busqueda de una contemplacion
entre resultados econémicos y sociales, por otro estd llevando a la industria en otros
paises, a disefar plantas industriales de un tamafio en muchos casos inferior al que
hubiera adoptado una década atras. Si esta tendencia se generaliza, a largo plazo esta
conducta empresaria modificara la estructura industrial.

La importancia de las Pymes en la economia se basa en que asegurar el mercado de
trabajo mediante la descentralizacién de la mano de obra cumple un papel esencial en el
correcto funcionamiento del mercado laboral.

Tienen efectos socioecondmicos importantes ya que permiten la concentracion de la
renta y la capacidad productiva desde un numero reducido de empresas hacia uno
mayor.

Reducen las relaciones sociales a términos personales més estrechos entre el empleador
y el empleado favoreciendo las conexiones laborales ya que, en general, sus origenes
son unidades familiares.

Presentan mayor adaptabilidad tecnolégica y menor costo de infraestructura.

Obtienen economia de escala a través de la cooperacion inter empresaria, sin tener que
reunir la inversion en una sola firma.
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La importancia de las Pymes como unidades de produccidn de bienes y servicios, en
nuestro pais y el mundo justifica la necesidad de dedicar un espacio a su conocimiento.

Debido a que desarrollan un menor volumen de actividad, las Pymes poseen mayor
flexibilidad para adaptarse a los cambios del mercado y emprender proyectos
innovadores que resultaran una buena fuente generadora de empleo, sobre todo
profesionales y demas personal calificado. En la casi totalidad de las economias de
mercado las empresas pequenas y medianas, incluidos los micro emprendimientos,
constituyen una parte sustancial de la economia.

La importancia de las pymes en el ambito mundial sobretodo en la comunidad europea,
las Pymes representan mas del 95% de las empresas de la comunidad, concentran mas
de las dos terceras partes del empleo total; alrededor del 60% en el sector industrial y
mas del 75% en el sector servicios. Es por eso que en las "reuniones de los jefes de
estado de la comunidad europea se subraya la necesidad de desarrollar el espiritu de
empresa y de rebajar las cargas que pesan sobre las Pymes".

En Japén también cumplen un nivel muy importante en la actividad econdmica,
principalmente como subcontratistas, en la produccién de partes.

En la Argentina representan un 60% del total de la mano de obra ocupada y
contribuyen al producto bruto en aproximadamente un 30%.

Si atendemos a nuestro nivel de eficiencia es interesante saber que las Pymes de Italia,
con similar nivel de mano de obra ocupada contribuyen al PBI en casi un 50%.

Para la revolucion productiva la Comision de Financiamiento elabord una serie de
propuestas con el objeto de ampliar y brindar nuevas perspectivas en la materia.
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A partir de éstas iniciativas surgieron los proyectos de una nueva ley de factura
conformada y de creacién del Fondo Nacional para el Financiamiento de Actividades
Productivas Privadas, cuya autoria pertenece a Ilibarne y otros legisladores.>®

El texto proyecto de factura conforma y destaca la seria restriccion crediticia y que
afecta al pais y ademas provoco la merma de la actividad de las PYMES, al tiempo que
hace hincapié en la falta de instrumentos adecuados de créditos que inspiren seguridad
juridica provean de fluidez a las transacciones.

Propone la creacién de un régimen de factura conformada que confiera mayor certeza al
instrumento de la factura comercial mediante su aceptacion por el comprador lo que
obvia una eventual oposicidn legal en el momento de su vencimiento y ademas la dote
caracteristica de titulo ejecutivo.

Explica que el régimen sobre esta materia ha caido en desuso como consecuencia de un
excesivo reglamentarismo que obstaculizé su aceptacion y difusion. En este proyecto se
busca evitar la sub-abundancia de requisitos formales y reforzar la nocién de
abstraccion de titulos.

A tal efecto para permitirle convertirse en un instrumento eficiente de financiamiento se
dota a la factura conformada de transmisibilidad a través del endoso. Para facilitar y
estimular la utilizacion de este instrumento de crédito se lo exime del impuesto a los
sellos y de todo otro gravamen a los titulos de crédito, asi como de disposiciones
fiscales que obstaculicen su utilizacién, en razén de que su difusién tendera a ampliar
las barreras de imposicion general.

* Codigo de Comercio y Leyes Complementarias. Editorial Porrua, México.1996.
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La Comision de Financiamiento, analizd la situacion de la banca oficial y en sus
conclusiones sefald que debe reestructurarse bajo condiciones de eficiencia y afadid
que ademas debe buscarse y establecerse una especializacion de la banca oficial hacia
las PYMES ya que muchas de las grandes firmas tienen fondos financieros excedentes o
estan en mejores condiciones de acceder a los requisitos y exigencias de la banca
privada y/u obtener lineas de financiamiento internacional.

En ese sentido, el Banco de la Nacién Argentina implementd una serie de lineas de
créditos para las PYMES destinadas al capital de trabajo, inversiones, gastos de
evolucién, compra de tractores y maquinarias, compra de implemento agricola y gastos
de desenvolvimiento empresario.

En el acuerdo rubricado por el gobierno y entidades gremiales de empresarios el Poder
Ejecutivo se comprometid a brindar facilidades crediticias para las PYMES.

Asi misma la creacion de un sistema de obligaciones negociables para el sector que
contara con el apoyo de organismos financieros internacionales, quedé establecido en el
acta firmada el 2-9-1991 entre empresarios y autoridades nacionales.’’

La intervencidn de las pymes en el mercado de trabajo ha mostrado que este sector
tiene tanto aspectos positivos como negativos.

"El lado negativo de manifiesta es razén de que muchas empresas del sector tienden a
integrarse al tramo informal del mercado de trabajo. Esto nos conduce a la evasion
impositiva, la no adecuacién de las leyes laborales y la falta de agremiacion sindical. En
definitiva, son empresas que alteran las leyes de juego del mercado institucionalizado,
lo que provoca la queja de las grandes firmas, que ven esta situacién como una
transferencia de recursos implicitos en favor del sector que nos ocupa. La movilidad

57 ibidem.
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laboral refleja la faz positiva de la intervencion de la pequenas y medianas empresas en
el contexto del mercado de trabajo de lo que se trata, en definitiva, es de alcanzar una
mejor reasignacion de los recursos humanos, ya se trate de obreros calificados como no
calificados."

En el primero de los casos nos referimos a la posibilidad que tienen de abandonar su
trabajo en una empresa grande, tal vez con cierta estabilidad pero sin posibilidades de
progreso, para ingresar a un emprendimiento de menor envergadura pero con
posibilidades de desarrollo personal. Tal decision afectard en mayor medida a los
jovenes trabajadores para quien la antigliedad no reviste importancia. En lo que refiere
a obreros no calificados, la movilidad laboral se insinda con mayor intensidad en el
plano de las PYMES.

El tema de la multiplicidad de funciones que tiene el trabajador de la empresa pyme,
suele tornarse conflictivo en las discusiones gremio-empresa. En lo general, este
fenédmeno no se presenta en las grandes firmas. El tipo de organizacién de trabajo en
las PYMES, que permite la polifuncionalidad, deriva en beneficios tales como ingresos
mas elevados y capacitacion diversificada, esto Gltimo mejora la posicién del empleado
en el mercado de trabajo.

La Pymes en general se asocia a la pequefia y mediana empresa con la generacion de
empleo sin indagar demasiado en el tema. El argumento que esgrime para formular tal
afirmacion se basa en la idea de que estas empresas utilizan mas mano de obra y
menos capital que las grandes, lo que a su vez va asociado con una realidad, que es la
oferta creciente de mano de obra, y la falta cronica del capital®®. La cuestion es que tal
argumento no es del todo cierto. La razoén que explica la inexactitud del argumento
radica en las limitaciones que encierra la propia definicion de pyme, a tal punto que
dentro de este universo de empresas suele incluirse los micro emprendimientos. Existe

*Ibidem.
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ademas, una tendencia a considerar Unicamente a las PYMES manufactureras siendo
que las mismas abarcan una multiplicidad de actividades.

Por lo tanto, es necesario tener en cuenta ciertas consideraciones para establecer las
relacionas de casualidad de las pequefias y medianas empresas y la generacion de
empleo.

En primer lugar debemos distinguir entre PYMES formales y marginales. Las primeras se
manejan dentro del mercado legal, poseen alto nivel de capitalizacion y un importante
uso del factor tecnologia, a la vez que suelen estar asociadas y/o vinculadas a las
grandes empresas. Las segundas, generalmente pequefias unidades productivas, se
caracterizan por baja dotacidn de capital, produccién de tipo artesanal y una
combinacién de mano de obra asalariada y familiar.”

Un fendmeno importante de mencionar, relacionado con la recuperacién de un
determinado rango de PYMES, esta dado por la caida de las tasas de ganancia de las
grandes firmas durante los afios ‘60 y ‘80, lo que las llevé a incorporacién tecnologica y
cambios de la organizacién del trabajo mediante la derivacion de parte de su produccion
a empresas de menor envergadura. Un ejemplo bien ilustrativo de tal situacién en
nuestra economia, es el de las PYMES autopartistas que reemergieron merced a los
cambios operados por la industria automotriz en esos afios, trasladandoles parte de su
proceso productivo.

También se presentan casos en ramas como la construccion y el comercio.
¢Como repercutié este fendmeno en la evolucion del empleo? Las empresas lideres
resultaron expulsoras de mano de obra, (sustituida por tecnologia), las PYMES,
beneficiadas, absorbieron parte de esa mano de obra, de modo tal que les permitiera

* Duhalt,Krauss,Miguel F.; Aspectos de (a administracion publica y el desarrollo en México.
Editorial ANAP, México.1998.
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responder en tiempo y forma a las exigencias de la empresa a la que se vincularon.®

Caracterizadas, entonces, las PYMES, diremos que en |o que respecta al primer grupo -
las formales-, sus politicas laborales, por llamarlas de algin modo, se encuentran
también vinculadas a las estrategias que fingen las grandes empresas en la materia. Por
lo tanto las acciones gubernamentales, en lo que hace al tema, deben dirigirse a velar
por el cumplimiento de las leyes que protegen al trabajador.

En cambio, el segundo grupo -las marginales-, puede convertirse en un potencial foco de
generacion de empleo dependiendo, por un lado, del grado de reactivacidon de la
economia, y por el otro, de la existencia de politicas gubernamentales de apoyo técnico
y crediticio.

Si bien los montos a invertir son insignificantes comparado con lo que deberia
destinarse en las grandes empresas, los resultados que podrian alcanzarse en cuanto a
cantidad de puestos de trabajo no son considerables.

La generacion de empleo debe notarse que no es necesariamente cierto que las PYMES
usen mas trabajo por cada unidad de capital que emplean.

Varios estudios sobre paises en desarrollo han indicado que la idea de que las PYMES
son mas trabajo-intensivas surgié de la observacion de los datos totales en cada
economia clasificando a las empresas; por ejemplo, por rango de empleo.
"Analizando un conjunto de paises en desarrollo (entre ellos Brasil, Chile, Colombia,
México, Paraguay y Venezuela) en el ambito agregado, se encuentra que la intensidad de
uso del trabajo disminuye con el aumento del tamafo, mientras que la productividad
aumenta."®!

“ Ibidem.
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Aln, reconociendo las dudas mencionadas, sobre la existencia de una mayor intensidad
del trabajo en PYMES y sobre la eficiencia tecnoldgica de los micro emprendimientos, los
gobiernos podrian tener como objetivo el aumento de la participacion de las PYMES en la
economia. En ese sentido, una modificacién en la produccién de pequefias empresas
sobre el total puede requerir una modificacién en la composicién de la demanda final de
bienes. Sin que se produzca en mencionado cambio de demanda, la participacion de
PYMES podria aun aumentar si una amplia gama de productos fuera producida por
empresas de distintos tamanos interactuando en cada uno de los mercados.

La promocion de las PYMES requeriria incentivar la reduccion de los tamarios de las
empresas dentro de cada una de las industrias 0 sectores en los que participa. En este
caso, el andlisis de los efectos de una politica que opere en tal sentido, requerira
analizar datos desagregados por industria, para estudiar las tecnologias, de empresas
de distintos tamanos dentro de una misma industria se caracterizan por diferencia de
intensidades y productividades de los insumos como las discutidas anteriormente.

En consecuencia, la intensidad en el uso del trabajo de las industrias en una economia
depende mucho mas de la composicion de su produccion que las posibilidades de
producir lo mismo en tantas de menor escala.

Philips documenta el rol creciente de las pequefias empresas en la industria. Sostiene
que los motivos de la influencia de las empresas pequefas son los ciclos de vida de los
productos mas cortos del lado de la demanda, en uso creciente de sistemas de
manufactura flexibles y una dependencia cada vez menor de las economias de escala por
el lado de la oferta.®?

“ Silva Herzorg, Jestis, Antologia del pensamiento economico:ed. Fondo de Cultura
Economica.México. 1963
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El caso Argentino usaron sobre la base de la evidencia internacional se elaboraron
datos censales para la Argentina.®® Estos indican que a medida que las empresas se
hacen mas grandes, utilizan menos trabajadores por unidad de capital. Sin embargo, si
se mira mas de cerca la evidencia dentro de cada gran sector productivo, aparece un
numero creciente de casos en los que ya no ocurre que la intensidad del trabajo
disminuya con el tamafio.

En el censo del ‘84 puede verse que la importancia de la PYMES en la produccion
industrial es muy inferior a lo que sugeria la descripcion por nivel de empleo, ya gue el
67,4 % de la produccién industrial proviene de empresas con 100 y mas empleados y
las empresas pequefas (50 y menos empleados) sdlo participan en el 22,3 % del
mismo.

"Puede observarse que la productividad media del trabajo, definida como el valor
agregado por trabajador, crece fuertemente al crecer el tamafio de las empresas,
mientras que lo mismo ocurre con la productividad media el capital definiendo éste
como la capacidad motriz instalada."”

La productividad global de las empresas argentinas aumente, al aumentar su tamano.
Una explicacion consistente de la evolucion de la productividad observa con la
permanencia de las empresas mas pequefias en el mercado es la que admite la
existencia de un acceso mas barato de las empresas pequefias tanto al trabajo como al
capital. La evasion impositiva y previsional que eran muy significativas en 1984, el
menor cumplimiento de normas de seguridad industrial, el financiamiento de familiares, y
la menor rentabilidad exigida a la inversion derivada de un menor costo de oportunidad
del capital propio explicarian los menores precios de los factores aludidos.®

% Op. Cit.
 Ibidem.
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Notese dos elementos interesantes: 1.) La relacion capital / trabajo aumenta al
aumentar el tamafo, regularidad consistente con el hecho de que la productividad
media del trabajo aumenta mas que la del capital. 2.) La productividad media del
trabajo y su remuneracion evolucionan en forma llamativa similar al variar el tamano de
las empresas.

A excepcion de la rama 34 (quimicos y plasticos), todos los casos las productividades
media del trabajo y del capital aumentan, al aumentar el nimero de empleados con que
cuentan las empresas. En el mismo sentido que se observd para el conjunto de la
industria, pero en menor frecuencia, sin embargo, la relacion capital / trabajo aumenta
con el tamafio de las empresas que cuentan con mas de cinco empleados: dejando de
lado la rama 39 (otras) por la diversidad de productos en ella contenidos, esto ocurre en
el 75 % de los casos (las excepciones con la rama 38 -maquinarias y equipos- donde la
relacion se mantiene constante, y la rama 37 -equipos de transporte, partes y
repuestos- donde la relacién entre tamafio e intensidad del capital es la opuesta debido
al altisimo nivel de capital con que cuentan las microempresas).

"En el 95 % de los casos aumenta la productividad del trabajo al aumentar el tamafio
(solo el 1% disminuye), y el 86 % lo hace la productividad media del capital (el 3%
disminuye). En contraste, en lo que se refiere a la relacion capital / trabajo, la mayor
intensidad de este coeficiente para las empresas grandes se observa en forma menos
nitida, ya que ello ocurre sélo en el 49 % de los casos, mientras que la relacion se
invierte el 34 % de las veces."®

El aumento de la relacion capital / trabajo con el tamafio tiende a desaparecer al definir
en forma mas precisa el bien industrial considerado llevan a concluir que: la intensidad /
trabajo de las empresas PYMES se debe fundamentalmente a los bienes que éstas

® Rubio, Luis.Jnvestigacion de (a naturaleza y causas de la riqueza de (as naciones.Fondo de
Cultura Econdémica, México.
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producen son tipicamente de tecnologia trabajo intensiva, y que esta intensidad no se
relaciona con su tamanio.

Aun no siendo intensivas, el nacimiento mas frecuente de PYMES podria hacer que éstas
generaran relativamente mas puestos de trabajo. También en este aspecto de debe ser
cuidadoso, la generacion neta del empleo reconoce como fuentes generadoras la
aparicion de empresas y su crecimiento y como fuentes de contraccion la quiebra de
empresas y su decrecimiento.

Un analisis en materia de generacién de empleo fue llevado a cabo en EE.UU. El estudio
que data de 1979 mostrd que durante el periodo 1969-1976 dos tercios de los nuevos
empleos creados en este pais no fueron en firmas que empleaban menos de 20
personas. Las empresas pequefias pueden ser una fuente importante de creacion de
empleo, si se les brinda un contexto apropiado.

El trabajo suscitd diversas criticas en especial porque utilizando la misma base de datos
bajo metodologias mas rigurosas los resultados no pudieron ser reaplicados. Poder
medir el fendmeno de creacién de empleo en si mismo es un problema. Las PYMES para
fomentar el crecimiento del empleo se basaria mas que en el "motor propio" de las
pequefas firmas, en el efecto inducido de crecimiento liderado por las grandes
empresas.

Otro inconveniente que se menciona en la literatura respecto de la utilizacion de series
temporales para la medicién de la variacion del empleo en empresas pequenas es el
efecto que se denomina "regresion hacia la media". Este efecto se presenta en la forma
de desvios transitorios del empleo, a veces las empresas pequefias suelen tener un nivel
de empleo superior al de equilibrio y lo inverso sucede con las empresas mas grandes.
En periodos de rapido cambio estructural las empresas que estan desapareciendo tienen
un grado de ocupacién mayor que el dptimo, en tanto que las nuevas empresas aun

77



estan creciendo hacia su empleo de equilibrio. En época de bajo crecimiento del empleo
las empresas grandes se "achican" en forma notoria, observandose desde las
estadisticas un crecimiento relativo de empleo de las peguefias y medianas empresas.

EE.UU. analizd la creacién de empleo durante el periodo 1976-1988. Los resultados
muestran que la mayor parte del periodo las empresas mas pequefias han contribuido
en forma importante a la creacion de empleo. La contribucion varia fuertemente de
acuerdo con las condiciones macroeconomicas, durante la recesién de 1980-1982,
fueron las pequenas empresas las que generaron empleo, en 1976-1978 fueron las
empresas mas grandes las que aportaron mas de la mitad de los nuevos puestos de
trabajo.®®

Los estudios muestran que la generacién de empleo decrece con el tamafio pero que
también lo hace con la edad de la firma. La tasa de crecimiento en el empleo cae segin
la antigliedad de la firma para un tamafo determinado de la misma. Las empresas
nuevas tienen tasas de crecimiento de empleo anormalmente altas, las empresas
pequefias continuan presentando tasas de crecimiento en el empleo mas altas que las
empresas grandes a lo largo del tiempo.

Mucho de los estudios sugieren que el aumento de la participacién en empleo de las
pequefias empresas se debe a la creacion neta de nuevas empresas pequefias que
compensan el cierre de las mismas. La tasa de nacimiento de empresas es mucho mas
elevada en el grupo de empresas pequenas de tal modo que las grandes diferencias en
materia de generaciéon de empleo entre empresas grandes y pequefias, se deberia
esencialmente a una mayor tasa de natalidad entre estas Ultimas.

Una infima proporcién de los nuevos establecimientos tiene mas de cien empleados.

5 Ibidem..
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La discusion sobre las PYMES como generadoras de empleo en un debate que ain no ha
terminado. Las dificultades metodoldgicas para medir la evolucion del empleo por
tamafio de empresa son grandes. Sin embargo, la evidencia de los estudios
internacionales no parece sugerir que las PYMES posean caracteristicas particulares por
las que tiendan a crear mas empleo que las empresas grandes, una vez que estan
instaladas." El caso Argentino:®” para disminuir las cuestiones de empleo de las PYMES
en la Argentina, se parte aqui de una descripcién del universo de empresas segun
trabajo y ocupacién. A tal fin se utilizan diversas fuentes. En primer lugar, las que
proveen los censos nacionales economicos (1974, 1984 y 1994). La apertura pro
tamafio de empresa en el censo de 1994 llega, en su Ultimo tramo, a los
establecimientos de 50 personas ocupadas y mas. Esta agregacion de establecimientos
desde los 50 ocupados impiden distinguir entre medianas y grandes empresas.”

La industria manufacturera estd integrada mayormente por pequefias firmas, en
términos de su empleo. En 1994, el porcentaje de empresas con hasta 50 trabajadores
era del 96,8 %. Esta proporcién ha permanecido relativamente estable desde 1974. Si
bien casi el 97 % de las empresas son pequeias, el empleo de las mismas representaba
en 1994 el 49,6 % del total, mientras que el 3 % restante de empresas mas grandes
concentraba el 50,4 % de todo el empleo.

En 1974 las empresas con mas de 50 empleados empleaban el 59,2 % del empleo en la
industria, en 1984 ese porcentaje disminuyd a 54,7 % cayendo finalmente al 50,4 %
mencionado en 1994.En el periodo 1974-1994 la industria manufacturera fue expulsora
neta de mano de obra.

La caida en el empleo se debe a dos factores. En primer lugar, desaparecieron en esas
dos décadas en la industria unas 23100 empresas; y, en segundo lugar, el personal
ocupado promedio en los establecimientos descendi¢ de 12,2 a 10,6 personas.

0p.Cit.
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En el periodo 1984-1994, la pérdida de empleo fue generalizada para todos los tamarios
de empresas del total de puestos que desaparecieron el 5 % correspondia a empresas
de hasta 5 personas, el 8,6 % a empresas de entre 6 y 10 empleados, el 19,6 % al
tramo de empleo de 11 a 50 personas, y el 66,8 % a las empresas con mas de 50
trabajadores.

Para el periodo 1974-1984, la reduccion de empleo se centrd en los extremos de la
distribucion. Las empresas en los tramos intermedios incorporaron mano de obra.
La experiencia internacional de diversos paises sugiere que en la fase decreciente del
ciclo econdmico, son las PYMES las que contratan relativamente mas personas.

En el caso Argentino® se observa que durante el periodo 1974-1984, el PBI industrial
cae entre dos picos clinicos un 8,8 %. Las empresas de entre 6 y 50 trabajadores crecen

en numero de ocupacion, replicando un comportamiento que se detecta en otros paises.

Durante el periodo 1984-1994, mientras el PBI industrial crece, el nimero de empresas
cae al igual que la ocupacion para todos los tamafios de empresas.
En relacidn con el cierre de establecimientos, las empresas de hasta 11 trabajadores
representaron el 63 % de las desapariciones.

Los datos presentados no parecen corroborar la hipdtesis extrema de que la PYMES
generan empleo en cualquier contexto, aun cuando muestran una menor contraccién en
los periodos de ajuste. En las empresas pequefias el empleo cayé un 11,7 %; en los
tramos de 6 a 10 y de 11 a 50 trabajadores la caida fue del 26,7 % y 22,3 %
respectivamente; mientras que para las empresas de 50 y mas la caida fue del 32,1 %.

Para el periodo 1992-1994, en las empresas del muestreo de empleo crecid a una tasa
promedio del 0,5 % anual. Para el mismo periodo, la estimacion para el total de la

8 Ibidem
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industria manufacturera el empleo cayd una tasa anual de 12.7 %. Una de las razones
de esta discrepancia es que la encuesta se realizd entre empresas supervivientes del
periodo. Otra razon es el sesgo habitual en las encuestas, en el sentido de lograr una
mejor tasa de respuesta.

De acuerdo con 1992, el crecimiento porcentual en el empleo disminuye en forma
marcada con el tamafio de empresas. En 1994, puesto que los grupos de menor tamano
han perdido empresas con fuerte crecimiento en el empleo, y han incorporados
empresas que en 1992 eran mayores pero perdieron empleo y fueron recategorizadas,
las tasas de crecimiento en empleo de las empresas de menor tamafio disminuye en
forma sensible, no pudiendo observarse entonces un patrén  definido.

Observando las empresas de acuerdo a su tamano en 1992, el crecimiento porcentual
en el empleo, disminuye con el tamafio de las empresas. La encuesta solo contiene
empresas que han subsistido durante todo el periodo, y en la medida en que la rotacion
de empresas es mayor cuando disminuye el tamafio.

Por Gltimo, con respecto a la generacién de empleo, no sélo es importante la variacion
porcentual sino también la variacion absoluta en el mismo.

Las PYMES dan empleo a mano de obra menos calificada. Una politica destinada a
promover la permanencia de las PYMES de cualquier tipo en el mercado porque dan
empleo a una franja de menor formacion laboral, podria ir en detrimento de la propia
capacitacion de la mano de obra, generando un circulo vicioso en el que el subsidio
permitiria competir con bajos niveles de capital humano, se limitaria la demanda de
calificaciones y se postergaria la formacién de los trabajadores.®

* CEPAL,Evolucion del comercio y las inversiones intra regionales.
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Es importante que se admita la formacion de empresas, liberando los obstaculos a su
ingreso y egreso de los mercados.

Es dudoso que en cualquier circunstancia sea la pyme la principal fuente de puestos de
trabajo en la economia. Cabe acotar aqui que el caso chileno es un ejemplo en que la
aguda tasa de desempleo, posterior a la crisis del 1981-1982, que llegd al 26 %, se
redujo en virtud del crecimiento de las empresas grandes. En efecto, en 1982 el 78 %
de los establecimientos tenian entre 10 y 49 trabajadores.

Esta participacion descendio al 64 % 10 afios mas tarde.

La calidad del empleo que, en promedio, ofrecen las PYMES en la Argentina tiene un
amplio espacio para mejorar,"”’

Sin lugar a dudas, a esta altura de los acontecimientos, constituye un verdadero
anacronismo discutir en torno a la incidencia de los permanentes cambios del contexto
externo sobre la realidad de la empresa, y es una postura totalmente aceptada dentro
de la comunidad empresaria, que existen tendencias y variables "macro" que
independientemente de la envergadura de la empresa y su principal rama de actividad,
generan un impacto imprescindible de considerar en todos los mercados en todas las
situaciones competitivas.

Son muchos los andlisis generados por distintos estudiosos del tema, todos ellos, sin
dudas enriquecedoras y suficientemente pormenorizados como para reflejar los distintos
aspectos de esta realidad. No es evidente el objetivo de éste trabajo enfocar en
particular estas cuestiones, pero como una simple reflexion que consolide a modo
introductorio el jefe de nuestro planteo central.

"0p. Cit.
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En este sentido, nos permitimos formular las siguientes consideraciones en relacion con
lo que, a nuestro juicio, representa el marco conceptual principal de la incidencia de las
variables del contexto global de la actualidad.

Ya no alcanzan con nuestros mercados internos, nuestro mercado es el mundo. La
apertura de las economias nacionales serd cada vez mas acentuada, y las grandes

empresas "Transnacionales"”

no despreciaran ningin mercado. Debemos estar
preparados para competir con los productos de cualquier empresa, en cualquier parte
del mundo este proceso no discrimina tamafios ni ramas de actividad, pensamos por

ejemplo en las tiendas de venta de indumentaria frente a los SHOPPINGS, el almacén
de barrio al que le instalan muy cerca un CARREFOUR o un UNIMARC, la
farmacia tradicional frente a la red de FARMAPLUS o VANTAGGE, u otros
fenémenos que a diario vemos surgir de la nada como los MAXIQUIOSCOS o la
entrega de PIZZAS A DOMICILIO que hace la pizzeria de la esquina termine

compitiendo con PIZZ A HUT. Nadie estd exento, como vemos.

Adicionalmente a lo expuesto en el item anterior, los estados nacionales ya no
permaneceran en un rol pasivo como simples observadores de la realidad o en
contrapartida como supremos reguladores, pero si se convertiran en decisores
estratégicos del desarrollo econdmico, orientando inversiones, promoviendo alianzas y
utilizando herramientas tales como la presién tributaria, el crédito y las barreras
arancelarias para impulsar determinadas actividades.

En este contexto, las economias integradas y los bloques regionales (CEE, NAFTA, y por
que no también MERCOSUR) se constituirdn en datos ineludibles para el planteo de las

distintas estrategias empresarias.

Si todo cambia es, basicamente, porque la gente cambia; y en lo que especificamente

"bidem.
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se refiere a nuestra empresa, han variado sustancialmente sus habitos de compra, los

factores que incidian en la decisién de consumo, sus preferencias, etc.

Miremos nuestro propio interior épor qué ya no vamos al cine? épor qué muchas veces
preferimos un Mc.Donald's antes que un buen restaurante? ées que acaso los seres

humanos nos hemos vuelto mas previsibles?.

No, quizds no sea la respuesta exacta. Los nuevos impactos tecnoldgicos, la influencia
de los medios de comunicaciéon como modelos culturales que se traducen en nuevas
conductas, distintos roles y distintos valores sociales y familiares, etc., van generando
cambios paulatinos, casi imperceptibles, pero sin lugar a dudas irreversibles, que nos
obligan a repensar continuamente: "¢Quién es nuestro cliente y qué es lo que realmente
nos compra?".

Todos estos indicadores, nos llevan a enfrentar una situacién de mayor incertidumbre e
inestabilidad, con planteos competitivos mas feroces, una verdadera selva micro
econdmica, donde sdlo sobreviviran los mejores, es decir, aquellas empresas que
desarrollen nuevas aptitudes y habilidades que le permitan acrecentar dia a dia su
capacidad para competir en las nuevas realidades.

El panorama actual de la pequefia y mediana empresa, en general, indica la presencia
de un sentimiento generalizado de desaliento, excepto en algunos pocos ramos. Tal
sentimiento, aunque con variaciones del contexto de base objetiva que pueden agravar
aun mas las expectativas de futuro de la pequefia y mediana empresa, ya sea
observada en 1975, segun el conocimiento histérico directo de varias empresas con
estas caracteristicas y las declaraciones publicas realizadas en aquel entonces por sus
conductores.
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Aun resulta arriesgada la hipotesis, parecia ser una constante de este tipo de
organizaciones el estado de crisis permanente. Que si bien puede adquirir signos
diferentes y aln opuestos, también se manifiesta en situaciones de veloz crecimiento.

Cabe entonces preguntarse cugles son los determinantes de ese estado. A los fines de
su mejor andlisis, proponemos dividirlos entre los de origen externo y los de origen
interno y, para cada uno, cruzar la variable de: cambio- no cambio posible.

De posible o dificil cambio o modificacion: son los vinculados con la adquisicion de
tecnologia de alto costo y alta complejidad de manipulacion, que producen serias
limitaciones de produccién en escala y, por lo tanto, de riesgosa amortizacién, asi como
el requerimiento de capitales no disponibles. Ademas, la existencia o formacion de mano
de obra altamente calificada, dificil de preparar y retener por parte de las pequefias y
medianas empresas; De posible o relativamente facil cambio o modificacion; son los
vinculados con la permeabilidad de mercados, nuevos productos, nuevos sistemas de
distribucién, menores costos por mejor adquisicion de materia primas o productos
intermedios, mejor incorporacién de recursos humanos.

De imposible o dificil cambio 0 modificacion: nos referimos a las caracteristicas que, por
muy arraigadas en los dirigentes, resultan poco permeables a los cambios, por esa
misma razén de estar consustanciadas con la personalidad basica de tales dirigentes.

Cabria esperar en este sentido que los cambios se produjesen al entrar en vigencia el
esquema sucesorio, siempre que el sistema de delegacion fuese efectivo, por una parte,
y que los nuevos conductores posean algunas particularidades diferenciales respecto a
sus antecesores, por la otra.
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De posible o relativamente facil cambio o modificacion: nos referimos a las variables de
decision que, aun cuando se vinculan con estilos personales, son mas externas a la
personalidad basica y por lo tanto mas permeables a los cambios.

Tienen que ver con estrategias que denominamos de concertacion.

Si bien no se pretende que estos determinantes posean valor absoluto, su
discriminacion permitia fundamentalmente la posibilidad, amplitud y dificultad relativa
de producir cambios en la conduccidn de la pequeiia y mediana empresa.

A su vez, pone en evidencia las diferencias basicas con las empresas de grande o muy
grande dimensidn, en donde los problemas son otros, y la magnitud de los cambios se
vincula, por ejemplo con la inercia de las estructuras racionales y burocraticas.

Existen antecedentes’” de otros paises como la Republica Federal Alemana:

El reconocido milagro aleman estuvo asentado en bases de asistencia planeada a las
empresas de menor dimension, mediante la accién insertada del propio estado
facilitando medidas de apoyo en el campo financiero y en los incentivos fiscales.

Brasil:

La asistencia de la PYME surgid como consecuencia del proceso de planificacion con el
objeto de evitar la concentracion econdmica, la polarizacion a través de la retribucion
regresiva del ingreso y la presion demografica hacia la marginalidad de bastos sectores
de la poblacion.

El diagndstico inicial demostré que la baja productividad relativa del sector podia ser
modificada con la combinacién de la asistencia financiera condicionada a la asistencia
gerencial para racionalizar la empresa. Esta accion fue centralizada en el CEBRAE,
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organismo que actla en los 22 estados brasilefios y subvenciona hasta el 55% de las
actividades; la parte restante queda a cargo de organismos regionales.

La asistencia es en 3 campos; consultoria, investigaciones y capacitacion empresarial.

Japon:

Desde 1955 hasta la fecha, la importancia del sector no se ha modificado y representa
el 99% total de los establecimientos, el 77,1% de las fabricas instaladas y el 50,2% de
las ventas minoristas y mayoristas del pais.

El plan de desarrollo econédmico destaca que existen 4 categorias de actividades en las
cuales es indispensable la presencia de las empresas de menor dimension:”

Donde la demanda fluctla rapidamente por los cambios de moda, gastos, estacionalidad
y otras razones que originen una extremada adaptabilidad a las variaciones de los
consumidores.

Donde existen restricciones en el suministro continuo de materia prima.

Donde es posible la automatizacién por razones tecnoldgicas 0 porque existe una gran
variedad de items de escasa cantidad.

Las medidas de asistencia tuvieron caracter legal al ser dictada en 1949 la ley de
Promaocion de la Modernizacion de la PYME; la misma fue ampliada en 1970, a través de
ella se da asistencia financiera supeditada al reconocimiento del incremento de la
productividad y la integracién entre empresas del sector; ademas se intensificd el
diagnostico tecnoldgico, la capacitacion y la consultoria en la industria y el comercio.

™ Op.Cit.
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Al término de la 2% Guerra Mundial, Alemania, enfrentd la tarea de reconstruir su
economia. A partir de 1949, su ministro de Economia, el Dr. Ludwig Erhad, implanté un
plan econdmico de varias etapas, dentro de un esquema conocido como "Economia
Social del Mercado".

Su filosofia basica se ubica dentro de las escuelas del neoliberalismo y centrd su gestion
en un esquema altamente competitivo, a través de un orden econdmico basado en la
capacidad expansiva de una empresa privada. Ello implicd una liberacién gradual en
varios de los controles en el mercado interno.

Segun este esquema econdmico, la lucha competitiva puede describirse como un
proceso de fuerte concentracion en el cual las empresas van tomando una posicion
creciente en el mercado, a la vez que mejoran su rentabilidad al ir generando "economia
en escala", perfeccionamientos técnico-organizativos y reducciones de precios.

Las medidas adoptadas para implementar este proceso se tuvo que estar dentro de
este enfoque, para este diagndstico es importante destacar la actitud seguida con las
empresas de menor dimension.

En 1952, se propicio, una ley, para combatir los monopolios, que dio origen a la
creacion de la Oficina de Carteles que asumidé desde esa fecha la tarea de vigilar la
gestion de las empresas que tienen una posicion monopdlica u oligopdlica en el
mercado interno.

Dentro de este marco restrictivo, se instrumento en el mismo afio que se promulgaba la
ley anterior, el complemento de ésta, es decir, un apoyo integral a las empresas de
menor dimensidn a través de lo que se conocidé como la Mittelstandspolitik. Su difusién
fue precedida por un compromiso del Gobierno Federal en el sentido de que
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intervendria en favor de las empresas pequefias y medianas para restaurar el equilibrio
a través de medidas especiales de asistencia.

La sistematizacion de la problematica de este sector empresario se efectud a través de
un organismo creado a tal efecto en el Ministerio de Economia, el Mittelstand. Las
primeras acciones fueron las de establecer contactos directos con empresarios y
organizaciones privadas involucradas en el sector.

Las primeras investigaciones demostraron que la productividad comparativa de las
empresas de menor dimensién resultaba ser inferior a la de las empresas grandes.

No obstante ello, no era recomendable su eliminacidn, sino por el contrario, era vital
para la economia encarar su superacién permiti€éndose acceder a las técnicas de
organizacién y a las tecnologias mas acordes a su dimension.

Para implementar estas ideas se asignaron lineas de créditos y subsidios para mejorar
su posicion en el mercado por via de la racionalizacién de su actividad. Durante el
decenio 1957/1966, los créditos ascendieron al equivalente de 1000 millones de ddlares
y los subsidios a 400 millones de la misma moneda.

Los créditos fueron utilizados para mejorar su competitividad con empresas extranjeras,
en muchos casos para readaptar el objetivo principal de la actividad de la empresa o las
operaciones que la tornaban ineficiente, como asi también para facilitar el
establecimiento de nuevas empresas en areas 0 sectores como Unica mision explotados.

Los subsidios tenian como Gnica misidn la de mejorar o adaptar la tecnologia, como asi
también la de brindar asesoramiento y capacitacion en temas técnicos y organizativos.
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Simultaneamente, por iniciativa de dos universidades (las de Bonn y Colonia) se crearon
en cada una de ellas institutos de investigacion especificos para las empresas de menor
dimensién.

Dentro de los aspectos tributarios, cabe destacar que se introdujeron normas tendientes
a aliviar la presién impositiva sobre el sector. En el impuesto a la renta se redujeron las
tasas para los tramos medios y en el impuesto a las transacciones, el minimo no
imponible dejo de lado a las empresas de bajo volumen de ventas, favoreciendo
significativamente a este sector de empresas.

Con referencia a los pequefios empresarios se establecid un régimen normativo para
actividades artesanales, que encargd en forma obligatoria a las asociaciones
profesionales prestar servicios de especializaciéon, como asi también facultd a estas a
extender certificados de habilitacién en ciertos oficios.

El acceso a la inversion en el capital de las empresas publicas cuando ellas se
transfirieron total o parcialmente al darea privada tuvo también caracteristicas
diferenciales para los sectores de menor poder econdmico. Un sistema de "descuentos
sociales" permitia la suscripcion de acciones con facilidades a aquellos que estuvieron
dentro de una franja de contribuyentes al impuesto a la renta, con la obligacién de
éstos de no poder negociarlas hasta un plazo de aproximadamente 5 afios. De esta
forma, Volkswagen incorpord casi un millén y medio de nuevos accionistas que
cubrieron mas de dos tercios de su capital.

Otras medidas dentro de la misma concepcion permitieron incorporarse en mercado
accionario al personal de las empresas privadas.

En conclusién el andlisis de la etapa de recuperacion de la economia alemana conocida

como "milagro aleman", se observa una asistencia planeada en las empresas de menor
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dimensién, con el objeto de consolidar su accionar, mediante la accién del propio
Estado, facilitando medidas de apoyo en el campo financiero y en los incentivos fiscales.
Esta asistencia se realizd a partir del convencimiento previo de que su gestion era
relativamente ineficiente (tanto tecnologica como organizacionalmente) pero con la
firme conviccion de que resultaban indispensables para equilibrar la economia
alemana.”

En Brasil las medidas adoptadas ante la existencia de ciertas fronteras propias del
tamafio de una pequefia o mediana empresa (insuficiencia gerencial, el reducido reciclaje
tecnoldgico, la escasa capacidad de endeudamiento) era necesario crear una estructura
que asistiera gerencial, tecnolégica y financieramente a la PYMES brasilefas.
Asi nacio la CEBRAE. Pero antes fue necesario dilucidar una cuestion vital para un
organismo de esta especie. ¢éQué es lo primero: la asistencia financiera o la asistencia
gerencial?.

Los argumentos en favor de una u otra posicién son igualmente convincentes. No cabe
duda de que el mantenimiento sostenido de tasas de interés diferenciales o lisa y
llanamente negativas implica, a la larga, una injustificada transferencia de ingresos
hacia las pequenas y medianas empresas.

Por otro lado, algunos estrangulamientos financieros pueden favorecer a factores
netamente gerenciales, como una equivocada politica de stocks.

Si (se contra argumenta), pero la propia situacion de mercado de estas firmas las coloca
en condiciones financieras adversas dificilmente reversibles. Las garantias que les
exigen los bancos provocan una suerte de ley de hierro por la que solo tienen acceso al
crédito las empresas de una dimensidon media hacia arriba. ¢Como se logra, entonces,
un cambio significativo en la productividad de una pequefia o mediana empresa;
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socorriéndola  financieramente o0 apuntalando su capacidad organizativa?.

El nudo gordiano fue cortado de un tajo. El CEBRAE (organismo estatal dedicado a la
asistencia gerencial) depende del Banco Nacional de Desenvolvimiento Economico y
trabaja junto a él. En la préactica, esto implica la concesién de créditos "atados" al apoyo
organizacional. Cuando un empresario concurre a solicitar un préstamo, no sélo debe
cumplir con el requisito de presentar un proyecto de factibilidad economico-financiera;
también se somete a un diagndstico de su estructura de gestién. A partir de éste primer
examen se sugieren diversas formas de racionalizacion que van desde los mas
elementales sistemas de organizacidon y métodos hasta la formulacion de planes
estratégicos para todas las dreas de la PYME.

Los CEAG's son subvencionados hasta un 55% por CEBRAE. El 45% restante corre por
cuenta de los organismos de caracter estatal o directamente, por la empresa que
demanda el servicio de consultoria. El sistema de asistencia cumple 3 funciones;
consultoria integral, investigaciones (oportunidad de inversion, capacidad exportable de
la pequeiia y mediana industria, etc.) y capacitacion empresarial (a nivel gerencial e
intermedio, bésicamente). A fines de 1977, habian realizado 6.500 consultorias y
capacitado a 4.500 cuadros empresariales.

También se instrumentaron programas especiales; acciones colectivas (centrales de
venta, bolsas de subcontratacion, servicios comunes de contabilidad, etc.) y otros.

Las PYMES brasilefias son alrededor de 1.140.000. Esta cifra da la idea de la dimension
en que debe operar el Centro. Pero éste no es su problema mayor. .EI campo de batalla
mas dificil esta en la resistencia al cambio propio de este tipo de empresas que se niega
a aceptar si mas es lenguaje tecnografico de los financieros del CEBRAE. Y ésta es la 2%
cuestion vital que debe resolver un organismo de esta naturaleza.




Las Gltimas reuniones internacionales han demostrado que la América Latina’ ya han
importado suficiente tecnologia de gestién de los paises industrializados. Y que, a
menudo, esa tecnologia no se adapta a sus necesidades.

Este hecho de que el CEBRAE asuma esta problemdtica, innegablemente, un
cuestionamiento a fondo de su propia experiencia. Un reconocimiento de sus errores v,
a la vez, una politica realista sin claudicaciones.

Para tener una idea de las caracteristicas del sector de empresa de pequefia y mediana
dimension, las cifras estadisticas de Japdn indican que: representan el 99% del total de
los establecimientos, el 77% de las fabricas instaladas y el 50,2% de las ventas
minoristas y mayoristas del pais. Es importante destacar que desde 1955, cuando de
inicid el periodo de crecimiento sostenido, estas cifras fueron escasamente alteradas.
Ellas por si mismas permiten afirmar la importancia del sector en la economia japonesa.

Desde que se planed el plan de desarrollo econdmico del Japén de tuvo en cuenta que
el sector de pequefia y mediana empresa deberia cumplir un activo rol, debido a que
existen varias categorias de actividades en que son d presencia indispensable las
empresas de menor dimensién.

Donde la demanda fluctda rapidamente por cambios de moda, gustos, estacionalidad y
otras razones que originen una extremada adaptabilidad a las variaciones de los
consumidores (vestimenta, calzados, tornilleria especial etc.).

Donde existen restricciones del suministro continuo de materia prima (pieles, frutas,
maderas).

" CEPAL. Evolucion del Comercioy lay irwersioney intrarregionaleswww.gestion.com.
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Donde es imposible la automatizacion por razones tecnoldgicas o porque existe una
gran variedad de items de escasa cantidad (articulos artesanales).

Donde no se requiera excesivo capital ni tecnologia (procesos metalargicos livianos,
servicios profesionales, a distribuidores).

Ademas del reconocimiento explicito de la necesidad de las empresas de menor
dimension para el adecuado equilibrio economico, a lo largo de los aflos que permitieron
el despegue japonés ocurrieron cambios significativos que conviene destacar.

A pesar de la poblacién numerosa del Japén, a pocos afios de producirse la actividad
econémica empezaron a surgir dificultades en la obtencién de mano de obra en forma
intensiva, una de las caracteristicas basicas para las actividades de las empresas en
andlisis. Por ello comenzd a crearse interés para la racionalizacion efectiva de los
lugares de trabajo y ademas se lograron permisos especiales para permitir la
incorporacion de la fuerza laboral de personas de edad avanzada y mujeres en tareas de
imposible automatizacion.

La necesidad de entrar en los organismos internacionales de crédito obligd
paulatinamente a abrir las protecciones iniciales de la economia japonesa} en tal sentido
comenzo a sentirse la competencia de los paises asiaticos cercanos, lo que puso mas en
evidencia la necesidad de elevar la productividad y la incorporacion de tecnologia
moderna.

El crecimiento poblacional en las zonas urbanas, obligd a tomar medidas de regulacién
ambiental que impidieron progresivamente la localizacion de empresas de menor
dimension, que se veian impedidas de ir a zonas interiores de menor poblacion.

Todas estas circunstancias sumadas a la importancia que siempre se le asignd al sector,
obligaron a considerar un conjunto de medidas para permitir el arménico desarrollo de
estas empresas.
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A pesar de existir, desde 1949, una ley para la promocion de la modernizacién de la
pequena empresa, en 1970, debido a las circunstancias antes apuntadas, se vio la
conveniencia de adoptar un conjunto de medidas especificas que sirvieron de asistencia
a dichas empresas.

Como primera medida se ampli¢ la asistencia financiera desde el organismo pertinente,
la Small Business Promotion Corporation.”® Esta asistencia estaba supeditada al
reconocimiento de las medidas de incremento en la productividad y aquéllas que
favorezcan la integracién entre empresas del sector.

Se dicté una ley de proteccion para los subcontratistas a fin de defenderlos sobre las
demoras en los pagos y estableciendo una politica impositiva especifica.

Se propicid la modernizacién de los servicios de distribucion especialmente loas
mayoristas de mercaderias a través de fondos especiales creados en la Small Business
Promotion Corporation. Se aportd equipos especiales para hacer investigaciones en las
practicas comerciales y ademas se brindd asistencia por el entrenamiento de personal
de ventas en negocios.

Se establecieron medidas tendientes a desarrollar la tecnologia especifica de los
sectores auspiciando el entrenamiento vy la visita a exterior de técnicos. Se intensificé el
diagndstico tecnoldgico con el objeto de alcanzar mayores niveles de estandarizacion en
los productos.

El orden a conseguir una mayor calidad y asegurar la disponibilidad de mano de obra
idonea, se alentd la capacitacion profesional.

" Asociacion de pequefios negocios. Agrupacién que organiza a los pequefios comercios en Estados Unidos de
Norteamérica.
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Se establecieron beneficios sociales y reformas en las condiciones laborales que
aseguraban la seguridad e higiene en el trabajo.

La modernizacion de equipos se alentd mediante la expansién de los servicios de leasing
y la posibilidad de amortizacion de los equipos fabricados en el pais en un plazo menor
de tiempo que lo normal.

Finalmente, dentro de este conjunto de medidas, se alento la actividad de consultores
profesionales en la industria y el comercio.

El Comercio Mundial segin datos para el comercio son espectaculares; la Organizacion
Mundial del Comercio (OMC) estima que, en 1994, el volumen de las exportaciones
mundiales de mercancias crecid un 9,5% (la tasa de aumento anual mas elevada, desde
1976, y dos veces superior a la de 1993. Aunque se suponia que el ritmo de crecimiento
fuera a disminuir en 1995, las estimativas preliminares de las Naciones Unidas, son mas
optimistas. En realidad la tasa de crecimiento se mantuvo elevada, situandose entre un
9% y un 10%. Para 1996, la misma fuente prevé una disminucién, debiendo la tasa
situarse entre un 7% y un 8%, la cual es, todavia muy elevada, y cerca de las tasas de
crecimiento de la década del sesenta. Si las previsiones se cumplen, el volumen de las
exportaciones mundiales habra crecido en cuatro afios (1992-1996) tanto 0 mas que en
los ocho afios anteriores (1984-1991). Ese crecimiento es explicado por la dindmica de
los flujos de manufacturas y de los productos agropecuarios.

indice del volumen de las exportaciones mundiales de mercancias
(1984-1994)

1984| 1985| 1986| 1987| 1988 1989| 1990| 1991| 1992| 1993

1994
Total 73 |75 (78 |83 |89 |95 | 100 || 104 |[108 {112 | 123
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Agrp 91 |90 |8 |94 |9 |99 | 100 |105 {110 §111 | 119
Extra 80 (79 |8 |88 |93 |97 |100 | 102 | 106 | 108 | 116
Man 8 (72 |75 [80 |87 |94 |100 104 | 108 |112 | 124

Agrp: productos agropecuarios; Extra: industrias extractivas;
Man: manufacturas; Base: 1990=100
Fuente: OMC (1995)

La integracion econdmica asi como las tendencias del crecimiento sefialan que:”’

"El volumen del comercio mundial de bienes ha crecido a tasas positivas, exceptuandose
los afios de crisis (1981-1982)". Asimismo, a lo largo del periodo de posguerra, las tasas
de crecimiento del comercio han sido sistemdticamente mas elevadas que las del
producto. Este resultado ha sido interpretado como una evidencia de la creciente
interpenetracion entre economias, con el consecuente crecimiento de la proporcion de
las exportaciones e importaciones en el conjunto de las actividades econdmicas de las
naciones. De acuerdo con el Banco Mundial, la proporcién de las exportaciones de bienes
en el producto mundial aumentd del 11%, en 1980, a un 18% actual, mientras que la
de servicios no factoriales paso del 1,65% a casi 4%, resultando en una proporcion
creciente de las exportaciones de bienes y servicios en el producto mundial: del 12,7 a
un 22%, para los mismos anos.

Estas cifras son ilustrativas de la integracién internacional por via del comercio de bienes
y servicios y de flujos de capital, determinada en gran medida por una creciente
internacionalizacién de las estrategias de produccion y distribucion de las empresas,
permitida y alentada por cambios tecnoldgicos continuos en los transportes y las
comunicaciones. Este proceso conocido por globalizacion ha demandado profundas
transformaciones en las politicas nacionales de la totalidad de los gobiernos, con el
propdsito de desreglamentar y liberalizar la mayoria de los mercados de productos y
factores. Los gobiernos de todos los paises tienen que enfrentar los desafios propuestos
por la rapida interconexién de los mercados, esforzdndose por mantener la confianza de

7 op.Cit.
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los inversionistas domésticos y extranjeros en las instituciones locales, y para impedir
que la «porosidad» de los mercados proponga problemas adicionales para la definicion

de estrategias de desarrollo.

Integracion y Crecimiento de la Economia Mundial

(Tasas anuales de crecimiento)

1971-85 1986-90 |1991-93 [1994-96 |1997-
2004
|Comercio Mundial 3,7 6,1 3,9 7,7 6,0
Producto Mundial 3.2 3,3 1} 3,0 3.3
Velocidad de|0,5 2,8 2,9 4,7 2.7
Integracion
|OCDE 0,8 3:2 0,8 4,2 2,7
Asia del Este 1,0 1,4 5,8 ) & 1,7
América Latina/Caribe |-1,6 2,0 9,6 2,8 2,2
Fuente: Banco Mundial, 1995.
La "globalizacion": algunos indicadores
Produccion Comercio Comercio Inversién
mundial mundial total |mundial defextranjera
1983=100 1983=100 manufacturas [directa
1983=100 mundial
1983=100
1983 [100.0 100.0 100.0 100.0
1984 |103.8 105.8 102.8 116.1
1985 [107.5 106.2 102.8 119.0
1986 |111.3 117.4 125.7 192.5
1987 [113.8 137.8 153,3 298.0
1988 [118.8 157.0 176.6 367.4
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1989 [122.5 170.3 188.5 470.6
1990 |125.0 192.3 216.4 493.0
1991 [123.8 197.5 223.5 392.9
1992 |125.0 213.1 244.4 396.9
1993  [127.5 212.5 246.7 460.7
1994 |131.3 237.7 : 468.1

Fuente: Gundlach y Nunnenkamp (1996)

Como fendmeno de mercado, la globalizacién tiene su impulso basico en el progreso
técnico y, particularmente, en la capacidad de éste para reducir el costo de mover
bienes, servicios, dinero, personas e informacidn.

" Esta reduccion de la «distancia econémica» ha permitido aprovechar las oportunidades
de arbitraje existentes en los mercados de bienes, servicios y factores, disminuyendo la
importancia de la geografia y la efectividad de las barreras de politica."

El proceso comenzd hace ya algin tiempo, pero la aceleracién del fendmeno es
precisamente la caracteristica de este fin de siglo. El proceso se acelera por la
conjuncién de diversos aspectos:

* El fin de los controles de cambio, las innovaciones financieras y el progreso alcanzado
en la transmision de la informacién hacen que se establezca un mercado financiero
mundial que funciona en tiempo real.

 La organizacién de grandes empresas conforme a estructuras de redes mundiales que
ignoran cada vez mas las fronteras nacionales.

e En el campo de la informacion, la transmisidn universal e instantdnea de las
informaciones.

» En la esfera politica, triunfo (por lo menos parcial) de la alianza entre la democracia y
el mercado.

La experiencia para muchos es mas bien la de una jungla hostil, de inestabilidad de las
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condiciones economicas, de marginamiento y de limitacién de las oportunidades. En
efecto, como todos los grandes fendmenos de la historia, la mundializacion es portadora
de oportunidades Y riesgos.

Las oportunidades de la Globalizacidn estan alli. En condiciones apropiadas, este
fendmeno ofrece posibilidades extraordinarias de progreso en términos de organizacion,
eficacia, productividad, difusidn de los conocimientos, mejora del nivel de vida y
acercamiento entre los hombres. En suma, puede contribuir a que se produzca en un
contexto mundial un crecimiento mas fuerte, mejor equilibrado y mas propicio para el
desarrollo de los paises pabres.

El proceso de «globalizacién»"® plantea la oportunidad de mejorar las condiciones de
acceso a mercados que anteriormente se hallaban mas fragmentados. Los flujos de
informacion, tecnologia y capital de cartera han sido los que mas han incrementado su
movilidad y, por consiguiente, constituyen los mercados donde mas han mejorado las
condiciones de acceso para economias con menor capacidad relativa de generacion
enddgena. Sin embargo, las condiciones para aprovechar estas oportunidades esta
heterogéneamente distribuidas entre paises. Un aspecto central, por consiguiente,
reside en identificar los atributos que mejoran dicha capacidad y permiten revertir los
aspectos negativos heredados de comportamientos pasados.

La notable reduccion de los costos del transporte y las comunicaciones ha facilitado la
division del proceso productivo, permitiendo la participacion de un mayor nimero de
localizaciones geograficas segun las ventajas que cada una aporta a la cadena de valor
agregado. Este hecho ha ampliado las oportunidades para que economias individuales
participen mas activamente de las redes internacionales de produccion administradas
por las grandes compafiias multinacionales.

™ Fendmeno economico de apertura comercial que no tiene fronteras, para la produccidn, distribucién y
comercializacion de productos y servicios.
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El proceso de «globalizacién» también crea nuevas oportunidades en tanto incrementa
la competencia, sienta las bases para el establecimiento de nuevas alianzas empresarias
y sociedades y contribuye a la desarticulacion de los oligopolios establecidos.

Un hecho salta a la vista: la heterogeneidad de un fenémeno que se aplica a los bienes,
servicios, capitales y, de manera bastante desigual, a los hombres. Todo transcurre
como si de alguna manera la globalizacién estuviera aun deshabitada. Sus peligros
particularmente sociales saltan a la vista. «Las fuerzas centrifugas de la economia global
destruyen los lazos de solidaridad entre los ciudadanos, enriguecen aun mas a los mejor
calificados a la vez que condenan a los demas al empeoramiento de su nivel de vida,
particularmente a quienes detentan un empleo de produccion o de servicio de caracter

personal, condenado a una mayor precariedad y a remuneraciones mas débiles».”

Este riesgo de marginamiento de los mas pobres se ve aumentado por el hecho de que
los paises mas avanzados tienden a concentrar la asistencia para el desarrollo en los
paises pobres que menos manifiestan una voluntad de movilizar todos sus recursos para
salir adelante por si mismos. Dos de sus elementos concomitantes son la presion
demografica y las presiones migratorias masivas.

Agreguemos a este panorama el peligro de que se exacerben los conflictos comerciales,
de que se multipliquen las practicas econdmicas ilegales y de que estallen crisis
financieras. Bastaria con recordar que, por lo menos en tres ocasiones en los Gltimos
diez afos, la economia mundial se ha visto sacudida por el peso del endeudamiento
excesivo, la fluctuacion de los tipos de cambio y las olas especulativas. La mas reciente,
la crisis mexicana de 1995 puso en evidencia los riesgos financieros de la globalizacion.

El Tratado de Asuncidn, de 1991, mediante el cual se instituye un mercado comin entre

" Consecuenciay de Lo Globaligaciénw pawra el desarrollo- industrial: Editorial Onudi, 2000
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Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay - el MERCOSUR- dio inicio a un proceso de
integracion que se ha acelerado en cuanto al alcance de las metas, se ha profundizado
en lo que se refiere al grado de integracion pactada y se esta ampliando con la
perspectiva de participacion a corto plazo de Chile, Bolivia, Venezuela y, mas a largo
plazo, de todos los paises de América del Sur.

A partir del primero de enero de 1995, el MERCOSUR® comenzd una nueva fase de su
proceso de integracion, en la cual México es miembro activo y muchos de los acuerdos
al cual han llegado, seran implementados y llevados a la practica. En esa fecha instaurd
una organizacion institucional permanente y entré en vigencia el arancel externo comun,
que junto con la liberalizacion de lo esencial del intercambio mutuo, dio lugar a la union
aduanera. Sin embargo, tanto el arancel externo comun como el programa de
liberalizacion estan aun sujetos a excepciones, por lo que la union aduanera funcionara
de manera incompleta por algunos afios mas.

Dentro del MERCOSUR se ha desarrollado un eje dinamico de comercio entre Argentina
y Brasil, mientras que Uruguay y Paraguay no han logrado impulsar mayormente sus
exportaciones a los demas socios.

Un andlisis mas detallado del comercio intrarregional entre los afios 1990 y 1994
demuestra, en primer lugar, el explosivo crecimiento registrado por el comercio al
interior del MERCOSUR en el periodo sefialado. El comercio mutuo se multiplica en tan
sélo cuatro afios por un factor 2,9.

De un modesto nivel de intercambio, las exportaciones de los miembros hacia otros
miembros de MERCOSUR aumentaron a US$20.339 millones en 1997, sobre un total de
US$82.267 millones por concepto de las exportaciones de MERCOSUR para todo el
mundo, lo que representa cerca de 25% de ese total.

* Helio Juagaribe, MERCOSUR y lawy adternativay de ovdenamiento-
mundiadwww. Gestion.com.
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La importancia internacional de MERCOSUR depende, por un lado, de la medida en que
logre formular una politica externa comun y ejecutarla satisfactoriamente; por el otro,
esta importancia dependera de la alternativa de orden mundial que llegue a prevalecer.

Al igual que en el caso de la Unién Europea,® la importancia internacional de MERCOSUR
depende de la medida en que logre un consenso interno en materia de politica exterior.
MERCOSUR cuenta, para tal efecto, con condiciones mas favorables que la Union
Europea. Con dos idiomas que permiten un entendimiento reciproco directo y sin
intereses externos conflictivos, MERCOSUR reune todas las condiciones para formular y
ejecutar una politica externa comdn.

MERCOSUR no es para sus paises miembros Unicamente un sistema que les proporciona
una ampliacion de mercado, ésta de proporciones extraordinarias para todos salvo
Brasil, para el que sin embargo presenta proporciones significativas- sino también un
instrumento fundamental de politica externa.

Si todo contribuye a facilitar una politica externa comdn por parte de MERCOSUR y nada
impide, en términos objetivos, la adopcién de semejante politica en las condiciones
internacionales discutidas en el presente estudio una politica externa comun aplicada
por MERCOSUR,®? si se orienta adecuadamente, tenderia a producir un beneficio triple:

Contribuir significativamente en la construccion de un orden mundial multipolar.
Proporcionar a los paises del MERCOSUR importantes beneficios econdmicos y politicos,
tanto durante el proceso de formacion de este sistema como en el ambito del sistema
multipolar que llegue a constituirse.,

*' www.monografia .europea.com
“0p.Cit.



Optimizar la posicion relativa de los paises de MERCOSUR en la hipétesis de que,
contrariamente, llegue a constituirse un sistema imperial estadounidense. Otros
beneficios podrian derivarse de una articulacion mas estrecha de MERCOSUR con la
Unién Europea. A corto y mediano plazos, en vista de que el nivel promedio de
competitividad europea se aproxima al de MERCOSUR , con las ventajas de ciertos
sectores productivos de MERCOSUR compensando a las de los europeos en otros
sectores- el fortalecimiento de la cooperacion econdmica entre los dos sistemas sera
extremadamente beneficioso para ambos. Mas a largo plazo, si llegara a constituirse un
orden mundial multipolar, la contribucién de MERCOSUR para ese logro habra generado
condiciones que aseguraran la relevancia de la participacion de MERCOSUR en un
probable Directorio Mundial futuro.

Vale destacar que los cinco paises como Grupo Andino han tenido varias ruedas de
negociacion con el MERCOSUR, con el objeto ulterior de llegar a una zona de libre
comercio que cubriria practicamente toda la region sudamericana.

El asunto reviste particular importancia y urgencia ante la propuesta de Estados Unidos
de constituir a corto plazo un Area de Libre Comercio de las Américas (ALCA) que
incluya a todos los paises del continente.®

La constitucién del ALCA implica préacticamente la desaparicion del MERCOSUR, por
cuanto conducird a la eliminacion de fronteras aduaneras entre todos los paises de las
Américas, eliminando de este modo el arancel externo comun, caracteristica
fundamental de MERCOSUR.

Los flujos comerciales reciprocos, particularmente los que se registran entre Argentina y
Brasil, recientemente se han visto afectados por la realidad y la politica econdmica de
cada uno de esos paises. El déficit comercial global que Brasil acumuld a principios del
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ano y la recesion econdémica que afecté a Argentina desde la crisis mexicana hicieron
que ambos paises enfrentaran la necesidad de reducir sus importaciones.
Han surgido dudas sobre la cohesion interna de la agrupacién, no sélo a partir del
alejamiento parcial del Perl que y dura desde principios de 1992, sino también porque
Colombia y Venezuela junto con México han constituido el Grupo de los Tres desde el
primero de enero de 1995.

El intercambio comercial por rubros, segin zonas econdmicas Yy paises.
sirven para identificar los paises con mas proximidad para sus exportaciones
En lo referente a las ventas externas del primer cuatrimestre de 1998, que en conjunto
disminuyeron un 5%, en relacién a igual periodo del afio anterior, los productos
primarios (32% del total) aumentaron un 4%, las manufacturas de origen agropecuario
(29% del total) decrecieron 11%, las manufacturas de origen industrial (30% del total)
aumentaron 10% y finalmente los combustibles (9% del total) cayeron un 38%.

En relacion a las importaciones del primer cuatrimestre de 1998, que aumentaron un
13%, respecto a igual periodo del afio anterior, los bienes de capital (29% del total)
aumentaron 27%, los bienes intermedios (32% del total) subieron 12%, los
combustibles (3% del total) disminuyeron 11%, las piezas y accesorios para bienes de
capital (17% del total) se mantuvieron constantes, los bienes de consumo (14% del
total) aumentaron 14% vy los vehiculos automotores de pasajeros (5% del total)
aumentaron 11%.%

En el primer cuatrimestre de 1998 las exportaciones argentinas tuvieron como
principales destinos el MERCOSUR (32%), la UNION EUROPEA (18%) y el NAFTA
(11%). En el total de las importaciones argentinas se destacan como principales
proveedores la UNION EUROPEA (27%), el MERCOSUR (25%) y el NAFTA (24%).

*INDEC Intercambio Comercial Argentino. Buenos Aires .Editorial Clarin.
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En Argentina el sector primario, las manufacturas de origen agropecuario (MOA) y, mas
recientemente, el sector energético, tienen claras ventajas comparadas con respecto a
la produccién global. Por otro lado, las manufacturas de origen industrial (MOI)
muestran un alto nivel de desventajas."

La principal fuente de desventaja de las manufacturas de origen industrial la constituyen
las industrias nuevas y, dentro de ellas, las de alta y media tecnologia. Las industrias de
insumos basicos muestran una desventaja también importante pero claramente
decreciente. Por el contrario las industrias tradicionales evidencian nivelas de ventaja o
desventaja relativamente bajos. El grueso de las desventajas de las manufacturas de
origen industrial se concentra en los sectores con alta intensidad de trabajo calificado,
mientras que los sectores con baja intensidad en el mismo presentan niveles de
desventaja sustancialmente menores.
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Tomando el conjunto de los productos manufacturados (MOI y MOA), los sectores con
baja intensidad laboral aparecen con una clara ventaja comparada mientras que los
sectores de intensidad laboral alta y media muestran claras desventajas.
Las principales fuentes de ventajas desarrolladas por Argentina se vinculan con los
factores heredados: sus recursos naturales. El factor aprendizaje, la capacidad tecnoldgica
y, en menor medida, las economias de escala no constituyen factores de competitividad
demasiado presentes. Esto puede estar relacionado con las caracteristicas asumidas por
las politicas de sustitucion de importaciones que no lograron, a lo largo de dicho
proceso, promover un cambio genuino en los patrones de competitividad (como lo han
hecho los piases desarrollados y lo piases de industrializacién reciente del sudeste
asiatico).

La mundializacion es a la vez una oportunidad y una amenaza. La integracién con la
economia mundial abre el camino para que los paises pequefios de bajos ingresos se
industrialicen de una manera que no era posible cuando estaban de moda las politicas
de industrializacion no generadoras de deuda en los decenios de 1960 y 1970. Al mismo
tiempo, cuando se consideran la expansion de las exportaciones, las corrientes de
inversiones extranjeras y el crecimiento econémico e industrial resulta claro que los paises
que no han podido integrarse, como los del Africa subsahariana,® estan quedando
rezagados.

La mundializacién es la respuesta de las empresas privadas al entorno cambiado y
cambiante de los negocios internacionales.’® El proceso tiene sus raices en cuatro
aspectos claves, los primeros dos de los cuales son con razon los mas importantes:

» Los cambios de politica en la economia mundial, concretamente la liberalizacion de las
corrientes de capital y de comercio, la desregulacion de los mercados, y el desarrollo del

* Dicho de empresas que esperan vivir en el desierto del Sahara, sin producir nada.
86 :
Op.Cit.
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sector privado incluida la privatizacion, que han abierto nuevas oportunidades de
inversién en la mayoria de los paises.

* La aceleracion del progreso tecnoldgico que ha cambiado las reglas del juego tanto
para las Empresas Transnacionales como para los paises en desarrollo anfitriones y las
empresas de estos paises.

* Las nuevas estructuras organicas de las empresas, que en parte han sido posibles
gracias a la reduccién de los costos de transporte provenientes de los adelantos
tecnoldgicos en las industrias de la informacién y las comunicaciones.

» El desplazamiento progresivo del poder econdmico del Norte y el Oeste a los paises en
desarrollo, especialmente de Asia, como resultado y también como causa de la
mundializacion. Los paises en desarrollo que han participado satisfactoriamente en el
proceso de mundializacién comparten dos caracteristicas comunes:

 un entorno de politicas conducente a la movilizacién de las inversiones industriales,
particularmente las Inversiones en desarrollo.

* una reserva abundante de trabajadores educados, capaces de competir con la mano
de obra de calificaciones bajas y medias de las economias industrializadas.

Las empresas pequefas obtienen ventajas de la vinculacion con empresas
transnacionales (ET) por medio de acuerdo de licencia o de franquicia, acuerdos de
subcontratacion o hasta alianzas.’’Si bien los datos sobre empresas mixtas v
cooperacion sin aporte de capital son limitados, esta claro que este es un medio cada
vez mas utilizado para la cooperacién mundial y la transferencia de tecnologia, aunque
hasta la fecha el grueso de estas actividades se ha hecho en forma de vinculaciones
entre empresas de economias desarrolladas.

¥ Rubio, Luis.”Investigacion de [a naturalezay causas de la riqueza de las naciones”Fondo
de Cultura Econémica, México.
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Dado que las empresas de los paises en desarrollo®™ tienen poco que ofrecer en
términos de tecnologia, las alianzas que vinculan a las empresas de la OCDE con las de
economias en desarrollo tienden a centrarse en el acceso a los mercados o toman la
forma de relaciones que procuran mejorar la eficiencia, como las de subcontratacién. En
este caso, la empresa de la OCDE espera sacar provecho del empleo de mano de obra a
un costo relativamente bajo en el pais en desarrollo.

Aun los paises en desarrollo de bajos ingresos han logrado sumarse al proceso de
mundializacién, especialmente en subsectores como los textiles y las prendas de vestir,
pero también integrandose en la economia mundial como subcontratistas o mediante
otras formas de participacion sin aporte de capital.

Se ha dicho que la era de la mundializacion ofrece oportunidades sin precedentes a los
paises en desarrollo, que en su mayoria iniciaron una liberalizacion unilateral a
mediados de los afos 80. Aunque se proyecta que los paises en desarrollo contribuiran
aproximadamente un tercio del crecimiento previsto del comercio mundial en el periodo
1997-2004, las perspectivas de integracidn de las diferentes regiones a la economia

mundial varfan considerablemente."®®

América Latina, Europa oriental y central y el Asia central estdn clasificadas como
integradores contingentes, en los que el proceso de posterior integracion estara
impulsado por las corrientes de capital.

Las perspectivas de los principiantes estan mejorando, a medida que los propios paises
en desarrollo mas avanzados pasan a ser ellos mismos fuentes de Inversiones en
desarrollo hacia el exterior, principalmente en los conglomerados regionales de Asia. A
medida que aumentan los salarios y los ingresos por habitante y que se estrechan los

= Quijado, Jose, Oportunidades de la innovacién en la micro, pequefia y mediana empresa. Editorial Sangeado.
Espaiia.2001
* |bidem.
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mercados laborales, estos paises en desarrollo se desplazan hacia actividades de mayor
valor agregado y reubican sus operaciones de elevado indice de mano de obra en
economias de ingresos mas bajos.

La mundializacién ha modificado la naturaleza y la pauta de la industrializacion. Aun las
empresas pequefias se ven enfrentadas a competidores internacionales.
Los paises en desarrollo mds avanzados estan perdiendo las ventajas competitivas en
sectores de indice de mano de obra muy elevado. La elevacion de los salarios reales ha
erosionado sus ventajas de costos, mientras que las cuotas impuestas por los paises
industrializados limitan su acceso a los mercados, obligandolos a reubicar algunas de
sus operaciones de elevado indice de mano de obra en economias de salarios bajos.

La declinacion del VAM como parte del PIB, que se produce porque la industria nacional
no puede competir contra las importaciones ni en los mercados de exportacion.

El rapido aumento de los salarios, aun en condiciones de excedentes de mano de obra,
que obliga a la administracion a ascender en la escala tecnoldgica en busca de una
mayor productividad para justificar nuevas inversiones y conservar la competitividad.

La declinacién del empleo en la industria manufacturera a medida que las nuevas
tecnologias genéricas sustituyen mano de obra por capital, pese a las ventajas
comparativas de una mano de obra abundante.

Un desplazamiento hacia una mayor dependencia de la produccion primaria y algunos
servicios (turismo), causados por la pérdida de las ventajas comparativas en la
manufactura debida a una actualizacion tecnoldgica inadecuada, o al cierre de industrias
de sustitucién de importaciones que no pueden competir en condiciones de economia
abierta.
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El término asociacion surge como uno de los mecanismos de cooperacion entre las
empresas pequefias y medianas que estan enfrentando un proceso de globalizacion de
las economias nacionales. La globalizacién econdmica esta redefiniendo los procesos de
manufactura al localizar las fabricas en diferentes partes del mundo, abriendo
oportunidades pero también significando amenazas para las PYMES %, las cuales
ademds de verse presionadas a cambiar sus paradigmas gerenciales requieren disefiar
nuevos mecanismos de interrelacién con el entorno.

Es mecanismo de cooperacion entre empresas pequefias y medianas, en donde cada
empresa participante, manteniendo su independencia juridica y autonomia gerencial,
decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes
para la busqueda de un objetivo comln. Los objetivos comunes pueden ser
coyunturales, tales como la adquisicién de un volumen de materia prima, 0 generar una
relacion mas estable en el tiempo como puede ser la investigacion y desarrollo de
tecnologias para el beneficio comin o el acceso a un financiamiento que requiere
garantias que son cubiertas proporcionalmente por parte de cada uno de los
participantes.

La necesidad de disefiar y adelantar estrategias colectivas pasa a ser no solamente una
posibilidad de desarrollar ventajas competitivas individuales y conjuntas sino que puede
llegar a constituir un requisito basico de sobre vivencia para las PYMEs. Incluso alguna
de las estrategias individuales tendrén éxito en la medida que ellas sean
complementadas con estrategias colectivas.

Una distincién adicional de la asociatividad® es el cardcter amplio de actividades de
cooperacion que puede abarcar. La asociatividad se puede establecer para mditiples
propositos desde el financiamiento hasta la investigacion conjunta de determinado

* Op. Cit.
*! Rosales, Ramon. lav asociadividad, como-estrategia PymesEditorial Macchi, 1999




problema y, al mismo tiempo, abarcar las diferentes etapas de los procesos bdsicos de
las empresas, a saber, disefio, manufactura, comercializacién, servicio post-venta , entre
otros. En principio, no hay limitacién del ambito de la cooperacién en la asociatividad.

La evolucion econdmica y social que se ha registrado desde principios de la década
parece indicar que conviene definir e instrumentar una «gobernabilidad econdmica»
para paises emergentes que reuniria dos condiciones simultdneas: por una parte,
responder a los retos internos y externos planteados por la globalizacién; por otra,
buscar los «puntos de anclaje» nacionales y regionales que puedan articularse con la
apertura global, consolidarla y legitimarla.

Otras prioridades indispensables en la visién global requerida por la gobernabilidad
econdmica incluirian el desarrollo institucional (es decir, Ia'capacidad del Estado de
disehar e instrumentar politicas adecuadas en todos los campos, mediante una
administracion publica profesional, confiable y capacitada), el apoyo a la competitividad
de las empresas (que incluye las politicas de desarrollo tecnoldgico) y el desarrollo
sostenible (es decir, la articulacion del crecimiento econdmico con la equidad social y el
uso racional de los recursos naturales.

En el ambito externo, la gobernabilidad econémica deberia centrarse en un objetivo
general: una adecuada insercién en la economia mundial como instrumento del
desarrollo nacional y regional. Esa insercion implica lograr una apertura econdmica
balanceada entre las presiones del contexto externo y las necesidades internas, y
prepararse a negociar nuevos temas y nuevas alianzas.

Como complemento, los paises emergentes deberian participar activamente en la
gestacion de una gobernabilidad del sistema econémico internacional.




Un elemento central que integraria el concepto de gobernabilidad econdmica
internacional se refiere al buen manejo e los tres pilares de la economia mundial:
moneda, finanzas y comercio. Introducir estabilidad y justicia en estas tres areas y
considerarlas como un todo, seria la mayor contribucién que puedan realizar los paises
para apoyar sus estrategias de apertura y modernizacién. En efecto, la globalizacion
maximiza los efectos de las turbulencias del sistema econdmico mundial. Por
consiguiente, pone de relieve la necesidad de normas e instituciones que regulen el
funcionamiento de dicho sistema, en beneficio de todas las economias del planeta. En
otros términos, también deberia poder generar gradualmente un consenso en torno a
normas de conducta para la gestion de la economia mundial, que tengan en cuenta el
necesario equilibrio entre los papeles respectivos de los Estados y del libre mercado.

Es evidente que, mientras mas rapido se produce la integracion en el proceso de
globalizacion, mayor es el grado de vulnerabilidad de las economias en desarrollo frente
al exterior si no han logrado consolidar su capacidad de adaptacion. Por lo expuesto, los
objetivos del desarrollo econémico y social no deberian estar Unicamente centrados en
lograr acelerados niveles de crecimiento, sino mas bien en obtener niveles de
crecimiento estable e integral, que puedan mantenerse en el mediano y largo plazo.

Esto es particularmente importante si se reconoce la incertidumbre que estd implicita en
la globalizacién econdmica y si se recuerda que existe una marcada diferencia entre las
condiciones y posibilidades que tienen los paises industrializados y los paises en
desarrollo para aprovechar las oportunidades y manejar los riesgos de la globalizacion.
No solamente es inequitativa la distribucion geografica de los beneficios atribuidos a la
globalizacion -por razones estructurales-, sino que es muy variable segun las
coyunturas.

En la historia de la industrializacion, y mas especificamente, en la historia de paises
emergentes en las ultimas décadas, los periodos de crecimiento con equidad y
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estabilidad han sido mas la excepcién que la norma. Mientras tanto, la globalizacién se
ha acelerado e intensificado en todas sus manifestaciones, en particular, en cuanto a
tres asimetrias que frenan el desarrollo y que requieren atencién inmediata mediante
politicas nacionales e internacionales eficientes y articuladas entre si: (i) la pobreza y la
creciente brecha entre pobres vy ricos; (ii) el atraso tecnoldgico, informativo y educativo
en comparacién con las exigencias de siglo XXI; (iii) el acceso a fuentes de financiamiento
productivas y estables.

De esta manera la interaccion de la variable econdmica con la social y la ambiental
posibilitard en el marco del Desarrollo Sostenible y dado el contexto de una Economia
Social de Mercado un entorno propicio para el disefio de politicas de caracter global que
contribuyan a la apertura de paises emergentes, hacia un contexto globalizador donde
las sefiales internas a través de la estabilidad y crecimiento repercutan en el impulso del
desarrollo productivo y sobre todo social.*?

La intervencién del Estado puede ser orientativa, en el sentido que incentiva a la
economia privada, para que ésta realice determinadas acciones. La accidn del sector
publico sobre la economia puede tomar la forma de regulacién de los distintos procesos
econdmicos, mediante la actividad legislativa conforme el marco institucional dentro del
que se desarrolla la produccién, el comercio y las finanzas o mediante la manipulacién y
control de las variables econdmicas significativas que guian la iniciativa privada, a través
de la politica fiscal, monetaria o comercial. Asi mismo, la intervencién estatal puede
realizarse a través de la intervencidon directa del sector publico en la actividad
econdmica.

En sintesis el desarrollo econdmico es un medio para que los habitantes de todo el
mundo, especialmente los que viven en los paises de ingreso bajo y mediano, tengan
una vida mejor.

% Cambioy continuidad ew el proceso-de globalizacion internacionalRevista
Expansion.2000.pag45
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Todos los paises, ricos y pobres, tienen problemas ambientales que suelen estar
estrechamente vinculados con los esfuerzos por reducir la pobreza y mejorar el nivel de
vida de las personas.

La relacion entre el desarrollo econdmico y el medio ambiente es compleja, y suelen
faltar datos confiables.

El aumento de la actividad econdmica puede causar problemas ambientales pero, si
existen las normas e instituciones adecuadas, también puede ayudar a resolverlos.

Una economia mas fuerte y un nivel de vida mas alto en todos los paises contribuyen a
la existencia de una economia mundial fuerte y pujante.

La mayor interdependencia entre los paises que conlleva el desarrollo econdmico puede
beneficiar a todos ellos.

Esta interdependencia hace que satisfacer las necesidades actuales de las personas sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las suyas sea un
problema que afecta a la poblacién de todos los paises.

Podemos plantear caracteristicas del Desarrollo Econémico:**

1.- Consumidores vs Trabajo y Fertilidad. Afecta al crecimiento de la renta per capita.

2.-Capital Humano. A mayor numero de personas mayor crecimiento.

3.-Escolarizacion. Esto incrementa el Capital Humano.

% Ibidem.
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4.- Expectativa de vida. El indicador de salud esta correlacionado de forma positiva al
Crecimiento Econémico.

Y encontrar factores Determinantes del Desarrollo Econdmico:

Trabajo: Cantidad de trabajadores y cualificacion de la poblacién activa. La calidad del
trabajo realizado es la mas importante causa del crecimiento econémico.

Capital fisico o tangible: esto es todo aquello, estructuras productivas, fabricas,
infraestructuras, todo aquello tangible que tenga capacidad de una forma directa o
indirecta de producir bienes o servicios.

Recursos Naturales: son todo aquel recurso natural como la ganaderia, mineria,
agricultura, pesca, tierras de cultivo que producen algo y por consiguiente producen
crecimiento productivo y econdémico.

Tecnologia: la mejora en calidad y cantidad en la produccién a originado este gran
crecimiento economico de los ultimos afios.

Con todo esto podemos decir que el crecimiento de la Productividad per capita es factor
determinante del crecimiento de la economia de un pais.

El factor mads novedoso e influyente en el crecimiento econdmico es sin duda la
aportacion de la tecnologia a favor del aumento de productividad y calidad que luego va
a influir a su vez a la economia del pais. El modelo sin cambios tecnoldgicos, a esta
altura, nos dice que se producira un estancamiento en los salarios reales.

Esta es la realidad a la que nos enfrentamos, que nos dice qué paises son "pobres o
ricos" y por lo tanto nos muestra su nivel de vida.
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Los Indicadores del grado de desarrollo:

Baja renta per cdpita.

Analfabetismo.

Estructura sanitaria deficiente.

Poco ahorro por habitante.

Produccidn y tecnologia desequilibrada.
Desempleo.

Diferencia en la distribucion interna de la renta.
Grandes tasas de crecimiento de la poblacion.

Existen elementos condicionales del Subdesarrollo,®* entre los cuales podemos encontrar
los siguientes:

Asignacion de los recursos.

Existe una mala asignacién de los recursos productivos, lo que genera un
desaprovechamiento de las oportunidades de produccién asi como no existe una
inversién publica que ayude al problema.

Desequilibrio Macroeconomico.

Déficit fiscal o politicas monetarias expansivas, que se traducen en inflacion e
inestabilidad de precios disminuyendo la posibilidad de crecimiento. Algunos paises se
ven forzados a recurrir a endeudamientos muy fuertes externos, haciendo mas dificil si
cabe la recuperacién economica del pais.

% Coleccidw de Temay de Economior Latinomericanased. Nacional Financiera.México.2000
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Este es un gran problema con el que se encuentra un pais en subdesarrollo, lo Unico
que puede ayudar es el ahorro pero si no hay gran una alta renta per capita el ahorro
es casi imposible.

Capital Humano.

Existe una escasa dotacion econdmica para incrementar el factor humano. Muchas
veces regulaciones estatales no permiten la ayuda de asociaciones del sector privado
para educacién, captacion y programas de salud; no pudiendo tampoco el sector publico
hacerse con estos gastos.

Al ver estos paises que los demas "desarrollados" siguieron por el camino de la
industrializacién, se vieron forzados a hacerlo igualmente sin pensar que no podian
competir con este mercado. En vez de inclinarse hacia la explotacion de los recursos
naturales intentaron la competencia haciendo que inicialmente se produjera un
dinamismo en la economia que poco a poco se fue agotando por el limitado mercado
domeéstico al que tuvieron que atenerse.

Los procesos de globalizacién y liberalizacion, que involucran a la vez la evolucion de los
Estados y del sistema mundial en su conjunto, han sido ampliamente comentados y
analizados en todas sus vertientes y consecuencias (financieras, comerciales,
tecnoldgicas, culturales, etc.). América Latina y el Caribe ha sido una de las regiones
que mas ha experimentado los efectos de dichos procesos en los ultimos diez anos, y
que sigue avanzando en los ajustes internos y externos generados por la globalizacion.

A la complejidad de los cambios que se derivan de las transformaciones del sistema
mundial se afiaden los cambios que individualmente llevan a cabo los paises
latinoamericanos y caribefos: los procesos internos y externos se acumulan e
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interrelacionan, planteando una serie de ajustes en todos los niveles y sectores
econdmicos y sociales, asi como nuevos retos, simultaneos, para su gestion nacional e

internacional.

La mayoria de los andlisis coincide en sefialar que la incertidumbre y la inestabilidad
seguiran caracterizando los procesos de globalizacion y su impacto. Hay también
coincidencia en destacar que la principal consecuencia para los paises emergentes, es la
permeabilidad ante la amplitud de los cambios, la cual, a su vez, puede expresarse -en
términos negativos- en un alto grado de vulnerabilidad.

Esto significa que el impacto de los cambios puede ser positivo 0 negativo, es decir, que
la apertura puede traducirse, por ejemplo, en oportunidades de exportacion o inversion,
al igual que convertirse en riesgos, como lo demuestra la volatilidad de los flujos de
capital. Es la calidad de los ajustes -tanto a nivel nacional como internacional- la que
determina la diferencia entre un balance positivo 0 negativo, entre el aprovechamiento
de la oportunidad o el costo del riesgo.

Resulta dificil dar una definicion satisfactoria de la globalizacién y liberalizacion, pero se
pueden detectar tres tendencias principales que abarcan el conjunto de los procesos de
cambio, y que inciden directamente sobre cualquier politica o estrategia de desarrollo:
La multidisciplinaridad e interrelacién entre los temas que conforman la agenda
economica y social;

La importancia creciente de nuevos actores -ademas del Estado y de los organismos
internacionales- y la tendencia a reforzar, a nivel internacional, las acciones de tipo
supranacional;

La aceleracion de los cambios en todos los ambitos de la actividad econdmica, y por
ende la dificultad de disefar politicas para el largo plazo.
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3.3. LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS Y LAS PYMES

Cuando el emprendimiento o PyME llega a un punto en el que no logra avanzar y
sentimos que hay un estancamiento, es hora de buscar alternativas. Una de las
opciones que han adoptado no sélo pequefias empresas sino grandes compafias es
establecer alianzas estratégicas.

¢Qué nos permite una alianza estratégica? compartir informacion, experiencia, clientes,
llegar a otro mercado, reducir los costos, aumentar las ventas, crear barreras de
entrada y dar solucion a necesidades de los clientes. Fundamentalmente nos permite
expandirnos, sin perder independencia y flexibilidad. Asi al trabajar en cooperacion con
otra empresa es probable que alcancemos nuestros objetivos mas rapido que si lo
hubiéramos hecho por separado.

Pero no todo es tan simple y sencillo como parece. Al tomar la decision de formar una
alianza debemos analizar si realmente es necesaria y si es el momento adecuado para
llevarla a cabo. Ademas tenemos que considerar cudles son nuestros objetivos y los de
nuestro aliado, éson compatibles?, qué necesitamos y que podemos ofrecerle. Sobre
todo si ese aliado es un complemento a nuestro negocio.

Cuando planificamos un vinculo estratégico con otra empresa debemos establecer las
bases para que este vinculo sea sdlido: sistema de ventas, proceso de toma de
decisiones y resolucion de problemas y proceso de comunicacion.

En el caso de las PyMEs, suelen ser sus obstaculos estructurales los que no les permiten
llevar a cabo sus alianzas estratégicas. La mayoria son empresas familiares, donde la
administracion es basada en la experiencia, existe poca flexibilidad ante los cambios,
creen que si las cosas han funcionado hasta ahora para qué realizar modificaciones. Por
esto mismo no tienen mucha experiencia en la negociacion legal de una alianza
estratégica.
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Cemex de unos aios a la fecha ha transformado su actividad comercial y hoy es mucho
mas que una surtidora convencional de cemento y concreto. Razones que motivo el
manejar la marca y lo que implica. Incluso cuando afirma que son los lideres de
materiales para la construccion, se trata de una visién incompleta de lo que es
realmente un negocio, porque Cemex es mas a través del apoyo que nos ha
proporcionada para ser negocios simplemente.

La evolucion que ocupa a esta empresa desde hace algunas décadas, le ha llevado a
diversificar su oferta de productos y a incorporar un paquete de servicios
complementarios que, en conjunto, permiten dar al distribuidor mas de lo que esperan.

De esta forma el cemento gris, blanco y mortero, asi como el concreto y sus productos
especiales, se suman otros materiales de alta demanda y rotacién en el mercado
relacionados con la obra negra, como aceros, agregados, prefabricados, e incluso
herramientas.

Ademas de los servicios técnicos, logisticas y financieros hacen posible que quienes
construyen encuentren en esta empresa solucién a sus necesidades.

El origen de las alianzas estratégicas, con esta empresa, se remonta desde hace unos
anos, el ambiente econdémico y empresarial era muy diferente al que se vive en la
actualidad, los mercados estaban protegidos, en muchos paises y en diferentes
industrias se presentaban monopolios, ademas la tecnologia era escasa y en general la
competencia era muy poca.

En la economia que vivimos hoy, sucede todo lo contrario, mercados abiertos,
tecnologia muy desarrollada y competencia feroz. Estos aspectos hacen que las
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empresas busquen cada dia nuevas maneras de mantener e incrementar su
competitividad, una de estas maneras es la realizacion de alianzas estratégicas.

La primera pregunta que surge al tratar las alianzas estratégicas es la de por que se
originan, cuales son sus motivaciones, cuales son sus fines, en definitiva cual es su
razon de ser.

La aparicion de las alianzas estratégicas esta intimamente relacionada con la creciente
globalizacion de la economia que se ha venido produciendo en los Ultimos afios. En
efecto, la progresiva desaparicion de barreras en la actividad comercial internacional ha
supuesto en primera instancia la aparicion de una agresiva competencia global que ha
obligado a las empresas a revisar en profundidad sus objetivos estratégicos.

La necesidad de innovacién constante en todos los sectores de la actividad empresarial
como elemento crucial de competitividad y que afecta areas tan diversas como el
desarrollo de la tecnologia y los procesos de produccion, hasta el marketing vy la
distribucion ha supuesto la obsolescencia de las estrategias sencillas, basadas en una
economia no globalizada estableciendo la necesidad imperiosa de revisarla a la luz de la
nueva situacion y sustituirlas por otras de mayor alcance.

Al mismo tiempo la llegada un nuevo mercado global integrado en el que ni las fronteras
nacionales, ni las organizativas ni las tecnologicas, deben constituir limitaciones en el
campo de las actuaciones empresariales, implican una transformacion de las relaciones
empresariales tanto internas como externas. Asi, parece claro que en un mundo de
continuas innovaciones las empresas deben conseguir una gran flexibilidad que les
permita la rapida adaptacion a los cambios inducidos por la innovacién constante y el
nivel de incertidumbre reinante en los mercados.



Areas tales como la tecnologia, el marketing, los canales distribucién, etc. Han de ser los
primeros receptores de una gran capacidad organizativa flexible, estableciendo una
cultura empresarial que facilita la comprensiéon de la necesidad de reestructuracién
constante de las estrategias competitivas globales de las empresas.

En las ultimas dos décadas y muy especialmente en la ultima, las fuerzas de la
globalizacion han venido transformando las relaciones empresariales, la estructura y las
caracteristicas competitivas de todo tipo de empresas, practicamente en todos los
sectores de la actividad econdmica. Secuencialmente, el proceso ha venido
produciéndose de la siguiente manera:

La globalizacion de la demanda.

La globalizacion de la oferta.

La globalizacion de la competencia.

La globalizacion de las estrategias de las empresas.

La globalizacion de la demanda ha venido inducida por la aparicion de grandes
mercados,, en las areas econdmicas desarrolladas que muestran una tendencia clara a
la homogenizaciéon con una creciente convergencia de la demanda de consumo de
dichas areas que originan un efecto de emulacion en los paises de otras areas menos
desarrolladas. Esta convergencia de relativa homogeneidad se debe a los siguientes
factores:

Tendencia relativa a la homogenizacién en los niveles de renta per capita y de renta
familiar disponible.



Existencia de grandes mercados de consumo y grandes mercados industriales similares.
Existencias de infraestructuras fisicas, sociales y tecnolégicas relativamente
homogéneas, con reducciones importantes de los costos de comunicacion y transportes
elevando notablemente el grado de movilidad e informacion de los consumidores y
fomentado, por lo tanto la rapida difusién de las recientes modas y otras tendencias del
consumo.

En lo que atafe a la globalizacion de la oferta, eso mismos factores de homogenizacién
y convergencia de la demanda, han empujado a la oferta en el mismo sentido, haciendo
que las empresas que se mueven en el ambito internacional, en lugar de adaptar sus
productos a cada uno de los paises en los que actian, han considerado la existencia de
un mercado global, vendiendo los mismos productos y de la misma manera en los
diferentes paises, caminando de forma ostensible hacia la estandarizaciéon de productos
y la blsqueda de economias de escala.

Esta fenomenologia ha venido acompanada y favorecida por los acontecimientos
politicos-econdmicos estructurales tales como el desarrollo de un orden internacional de
caracter neoliberal, la mejora de los sistemas de comunicacion y transporte y la
creciente paridad tecnoldgica de los paises con peso especifico en el concierto
econdmico internacional.

En lo que corresponde a la globalizacién de la competencia, cabe decir que surge en el
momento que las empresas reconocen la posibilidad de competir a escala mundial y
reconfiguran sus estrategias competitivas para tal fin. En definitiva existe competencia
global cuando una empresa adopta una visién global de su negocio y decide maximizar
los beneficios.
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Todos estos factores conducen a la globalizacién de las estrategias competitivas de las
empresas, cuyo alcance y cuya evolucion tiene relacion directa con la creciente
interdependencia de los mercados.

Esta interdependencia afecta el alcance del desarrollo del conocimiento de mercados y
tecnologia; las empresas que actlan en diferentes paises pueden aprovechar su
conocimiento de las peculiaridades de los mercados o de su nivel tecnoldgico, para
desarrollar productos y procesos que puedan adaptarse con éxito en otros lugares.

En el presente contexto se considera alianza estratégica aquellas que establecen una
relacién de colaboracion entre dos 0 mas empresas independientes, cada una cada una
con su propio programa, su propia estrategia y su propia cultura para generar un mayor
valor a su actividad manteniendo un grado de equilibrio entre competencia y
colaboracién.

Una alianza estratégica debe reunir las siguientes caracteristicas:

Las empresas que establecen la alianza para alcanzar una serie de objetivos comunes,
siguen siendo independientes tras la formacién de la alianza.

Las empresas participantes comparten los beneficios de la alianza y controlan los
resultados de las tareas asignadas.

Las empresas participantes establecen una contribucion mutua y continua en areas
estratégicas clave (tecnologia, productos, comercializacion, etcétera.)

También se puede afirmar que:

1.- No son alianzas estrategias las fusiones, absorciones o adquisiciones en la que una
empresa asume el control y pierden su independencia y no participa en el control de la
nueva unidad.
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2.- No son alianzas estratégicas los acuerdos para conceder licencias o franquicias por
cuanto no exigen transferencia continua y mutua de tecnologia, productos, etcétera.

Podemos distinguir que esta es una alianza comercial porque persigue la obtencién de
ventajas competitivas estratégicas duraderas en el campo de la comercializacion y la
distribucion, bien a través de redes de distribucion de los participes, bien por la
actuacion selectiva de cada uno de ellos en los mercados abarcados por la alianza.

La estrategia competitiva duradera de una empresa esta relacionada directamente con
la cadena de valor de su negocio, es decir, en el valor agregado de todas y cada una de
las diferentes actividades de la empresa desde los aspectos basicos como pueden ser
los aprovisionamientos hasta los finalistas, como puede ser el servicio de posventas. La
identificacion de las diferencias existentes en cada uno de los escalones de la cadena de
valor con respecto a los competidores determina las ventajas diferenciales existentes y
la necesidad de mantenerlas en el tiempo.

De acuerdo a lo planteado anteriormente, se procedera a describir la estructura
organizacional de CEMEX. Esta empresa cuenta con una oficina llamada gerencia
comercial, una gerencia de logistica. Que hacen que la coordinacion entre los diferentes
distribuidores sea eficaz, atendidos por un gerente comercial, apoyados por ejecutivos
de cuenta que personalizan la atencion al cliente, en cuanto existencias de materiales,
promociones, cursos, talleres, perspectivas de clientes, formas de contratar una obra
importante y las condiciones para respaldar el contrato.

También hay promotores que hacen labor de ventas para los pequefos negocios para
incrementar la cartera de clientes. |

La gerencia de Logistica es la que se encarga el manejo del almacén, inventarios,
transporte y maniobra a cualquier punto del estado siempre y cuando haya acceso de
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caminos, a los centros de distribucién en la plaza. Existe una gerente y personal de
apoyo, contando con un 01 800 donde se pueden hacer pedidos a cualquier hora y dia
dentro del horario de oficina

De esta manera se aplica el principio de pluridivisional segun el lugar donde del
mercado donde haya que aplicar las estrategias.

Existen cuatro niveles de clasificacion, para ser distribuidor:

CONSTRURAMA: son aquellas que tienen estructura diferente, imagen comercial, por las
escalas de consumo, inversién de capital, infraestructura, etc.

MAYORISTAS: diferente a la anterior por sus volumenes de compra.

DETALLISTA: en el que se encuentra por nivel de consumo, teniendo imagen comercial
propia que lo distingue por su segmento de mercado al que esta dirigido, negocio en
crecimiento o desarrollo de la zona donde se encuentra ubicado.

REVENDEDOR: escala que hace que como nuevo distribuidor carece de crédito, un afio
para ver su comportamiento de compra y que sienta la “playera” de la marca, “sufrir” el
costo de querer ser de casa.



3.4. Estrategias de Valor.

Asi mismo, Cemex ofrece a las pymes, herramientas que sirven de estimulo a su lealtad
de consumo, denominadas estrategias de valor como las que se mencionan a
continuacion:

Cemex AL PUNTO:

Es una estrategia para estimular por la compra de contado de cemento y multiproductos
(varilla, alambre de amarre, alambron, castillos prefabricados, mallalac, revolvedoras,
etc.) no dejar cuentas pendientes de cartera al fin de mes.

obteniendo puntos por cada operacién canjeandolos por los diversos premios, tales

como:

Requisitos: enviar una solicitud firmada por el cliente, con fotograf_l'a del cliente,
entregarla al representante de ventas.

No contar con cartera vencida a la fecha de la solicitud.

Solicitud de viaje enviar con quince dias de anticipacion para vuelos nacionales y treinta
dias para vuelos internacionales.

No hay cancelacion de premios.

No hay modificaciones a los premios de catalogos.
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Para poder solicitar un premio debera tener consumos en las ultimas fechas de corte de
Cemex al punto.

Como se podra ver, hay estimulos para el distribuidor con viajes nacionales e
internacionales, automoviles, motocicletas, vehiculos de carga de tres, cinco y diez
toneladas, montacargas, plan de inversion educativa en el Tecnoldgico de Monterrey,
computadoras, equipo de radiocomunicacién y circuito cerrado de seguridad, equipo de
oficina y copiadora.

TRANSFORMACION DE IMAGEN.

Consiste en una reciprocidad de puntos acumulables, de acuerdo a los consumos de
cemento y multiproductos. Esto consta de la pintura de la fachada del negocio,
marquesinas acrilicas, mostrador, anaqueles, exhibidores; bimestralmente nos mandan
un estado de cuenta de la cantidad de puntos obtenidos para conocer el estatus de
nuestros consumos para tener derecho a mas equipo de exhibicidn.

PATRIMONIO HOY

Es un proyecto de apoyo a las clases mas débiles econdmicamente para la
autoconstruccion de una vivienda digna, donde el cliente paga el 20% y el 80% es
financiada por Cemex y una Sofoles, el autoconstructor va pagando semanalmente una
minima cantidad bajo previo estudio socioecondmico, después de haber sido autorizado
pasa a formar dentro de un grupo de personas llamadas células.

Esta oficina cuenta con promotores que llevan a cabo una actividad gestora ante las
células para posteriormente a través de una orden de compra es enviada al negocio,
para ser surtida posteriormente llevando nombre, cantidad de material y domicilio, del

cliente. Posteriormente se contabiliza el total de remisiones recibidas durante la semana
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para después facturar y ser liquidada por la oficina central del programa en Guadalajara,
Jalisco. Posteriormente esta actividad se repite, y se lleva a cabo semana tras semana.

Este programa tiene un futuro promisorio por ser un tipo de crédito a la palabra
avalado por el gobierno federal , en virtud a la demanda potencial que se viene
incrementando por las facilidades, los montos y el beneficio social que aporta a las
clases marginadas. Actualmente cuenta con tres mil socios activos dentro de un padron
que tiene un objetivo de crecimiento del 20% anual.

Cemex CAPITAL.

Es una financiera de apoyo independiente para que sirva cédmo herramienta en la
compra de equipo de reparto, desde camiones de tres, cinco y diez toneladas, ademas
de tractocamiones de treinta toneladas, montacargas. Adquisicion de inventario, compra
de inmuebles para nuevos puntos de ventas con tasas preferenciales.

La mercadotecnia de la marca es parte del beneficio que Cemex aporta a través este
departamento, elementos de apoyo para el pequefio, mediano distribuidor y se encarga
del proceso de planear las actividades de la empresa en relacion con el precio, la
promocion, distribucion y venta de bienes y servicios con base en las preferencias del
consumidor de forma tal que le permitan crear un intercambio entre empresa y
consumidor que satisfaga los objetivos del cliente y de la propia organizacion.

Obijetivos.
Dentro de los objetivos del drea de mercadotecnia es necesario definir lo que se desea

lograr con el producto y/o servicio en términos de venta, distribucion y posicionamiento
en el mercado. Se debe tener en cuenta el segmento del mercado que se piensa atacar




a nivel local, colonia, sector, etc. Nacional, exportacion regional, mundial u otros. Asi
como en el tiempo que se piensan lograr esos objetivos.

Para este caso en término de zona referencial, se decidid la zona aledafia del Mercado
de los Ancianos y la Terminal de corto recorrido, como referencia comercial, debido al
alto nivel concentracion de personas de todos los estratos que requieren de este tipo de
material para hacer autoconstruccion.

El mercado revendedor esta conformado por individuos y organizaciones que obtienen
utilidades al revender o rentar bienes y servicios a otros; a este mercado se le llama
también de distribuidores o comercial y esta conformado por mayoristas, minoristas,
comisionistas, etc.

Las caracteristicas es que los productos no sufre ninguna transformacion, sus fines son
de lucro, existe una planeacion en las compras, se debe estar continuamente
monitoreando los gustos y las necesidades de los consumidores, se deben conocer las
fuentes de suministros, dominar los principios de la oferta y demanda, seleccionar
mercancias, conocer el control de existencias. |

Parte de las estrategias de mercado son la investigacion del mismo para medir
competencia, estatus dentro de la zona como punto de venta donde se encuentra el
punto de venta.

El siguiente paso es buscar el tamafio del mercado de manera objetiva y con base en
fuentes de informacion confiable cuantos clientes posibles puede tener la empresa,
donde estan y quienes son tomando referencia edad, ingresos, sexo, etc. Estableciendo
el segmento del mercado.
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El consumo aparente, esto se hace identificando el nimero de clientes potenciales, asi
como el consumo que se estiman hagan del producto o servicio que la empresa ofrece,
con base en sus habitos de consumo.

Si se cuenta con un calculo de consumo aparente actual del mercado es facil determinar
el consumo potencial, simplemente proyectando, el crecimiento promedio del mercado
en el corto, mediano y largo plazo.

Es importante conocer la participacién en el mercado ya que existen empresas que
manejan la misma marca, pero con otros servicios, como productores de agregados
elaborando block de forma industrial que compiten como punto de venta, abriendo otro
frente de competencia con otros productores del mismo giro.

Desde un proceso dinamico lo suficiente flexible Materiales San Juan es un componente
intermedio dentro del marco de la estrategia situado entre el pensamiento estratégico y
la operacidn téctica.



CAPITULO 1IV.

4.- METODOLOGIA

La presentacion de un trabajo académico de tesis se realiza con el propdsito de llegar a
demostrar una teoria propuesta, siguiendo el método y rigor cientificos de una
investigacion. La cual estard compuesta por una teoria sugerida para probar un método
de investigacion. La realizacion de pruebas que afirmen o refuten esa teoria y la
conclusion a que se llega con esa tesis.

El desarrollo de un trabajo de investigacion cuyo objetivo es proponerlo como
culminacién de los estudios profesionales de grado o doctdrales. Mediante este trabajo
se presenta una teoria original o derivada de un tema especifico y se demuestra su
validez utilizando un método de investigacion con cuyo analisis se llega a conclusiones
definitivas. Todo esto expone en conjunto mediante un documento formal la tesis, ante
un grupo colegiado de sinodales quienes analizan la presentacion del documento y, con
base en la replica que se haga de la sustentacién, se evalGan tanto la propuesta como
al sustentante para que se le otorgue o no el grado en cuestion.

Esta investigacion es de caracter descriptiva transversal se inicio por investigar los
antecedentes del proyecto en un estudio de casos , tomando en cuenta la evolucion de
las casa de materiales que han estado en esta ciudad, la asociacién con atras grandes
corporaciones enfrentado los retos de servicio y atencién a clientes se definid el
problema de las Pymes en Tuxtla Gutiérrez, justificando de manera coherente el tema
por abordar con una buena metodologia, y definir el objetivo a obtener.




4.1. Diseiio de la investigacion

El disefio que se empleo para la investigacion de campo estuvo integrado por la
estadistica descriptiva transversal®® y porque en ella se describe los fenémenos en
contextos actuales. Se incluye un estudio de caso y de acuerdo a la temporalizacion se
considera como transversal. Se hizo uso de una muestra de tipo sistematico porque es
la caracteristica del tipo de investigaciéon realizada y que segun el texto de Jorge
Pedraza Longi tiene las ventajas de que cuando la poblacion esta ordenada sigue una
tendencia conocida, asegura una cobertura de unidades de todos los tipos®. La
poblacién fue de tipo finita que abarco a clientes y a negocios Pymes. Aunque hay que
aclarar que en la metodologia de este trabajo se describe detalladamente los aspectos
en que se aboco la investigacion, sin embargo, sin describir todos los criterios puedo
sefialar que no hay métodos Unicos para generar conocimientos y que una estrategia
personal del investigador para abordar un tema, que puede romper paradigmas y
normas, pues lo que interesa en una investigacion es buscar una explicacion racional,
sistematica y comprensiva de la realidad.

El paradigma positivista analiza la realidad desde el punto de vista cuantitativo. El
proceso-producto en la investigacion social es un ejemplo caracteristico de ello.

David Cano menciona que: “La literatura sobre el método cientifico es muy amplia y
variada. Las visiones que se presentan van desde las muy elementales e ingenuas (el
método en cinco pasos), a las muy elaboradas y complejas, de altisimos vuelos

¥ “Un objetivo en estadistica es describir con base en informacion obtenida mediante la observacion de
relativamente pocos elementos individuales. Jonson, Robert y Kuby Patricia.(2004)Estadistica Elemental.
Thomson, México.

% Pedraza Longi, Jorge. Ayuda para la elaberacion de tesis Editorial.IEU. Puebla.2004




filosoficos, que dejan al lector mas confundido que al principio...creo que se necesita
una verdadera vocacion filosofica para criticar sus propios procedimientos, para
preguntarse acerca del método o de los métodos. Lo que queda claro, y con esto
concluyo es que no hay un método, sino muchos métodos a seguir.”’

Se puede decir que este trabajo se ubica en un paradigma interpretativo porque no solo
es opuesto al positivismo, sino que estudia el fendmeno de los hechos del analisis de
una situacion comercial y obviamente no se descarta el paradigma emergente pues el
hecho de hablar en este trabajo sobre un liderazgo situacional en un mercado tan
competido que lo ubica de inmediato bajo este un modelo que se deben atender y
resolver los problemas desde el espacio donde se originan.

El paradigma interpretativo analiza la realidad contrario al positivismo. También se le
conoce paradigma naturalista, paradigma ecoldgico, paradigma cualitativo,
fenomenoldgica, etnografia, interaccionismo simbdlico.

El paradigma critico analiza la realidad desde un punto de vista critico. El cual se funda
en el supuesto de que la educacidén no es neutral y por légica tampoco la investigacion.

Ya que la investigacion parte de una critica al statw quo y se orienta a la construccion de

una sociedad justa en la distribucidn del poder y de los recursos de la sociedad.

El paradigma emergente analiza la realidad desde el punto de vista emergente(
paradigma para el cambio) en virtud de que los paradigmas anteriores presentan
imitaciones, ello provoca lo que podria ser la emergencia de uno nuevo al que algunos
autores denominan “paradigma orientado al cambio” ( teoria de la complejidad). Y
consideran la posibilidad de llegar a una sintesis dialéctica entre los métodos cualitativos
y cuantitativos. El objeto de este paradigma es cambiar la realidad.

" David, Cano José “No hay reglas para generar conocimientos nuevos”.El Financiero. Ao XXIV. No.6678.México,
DF, Pag.47. 17 Noviembre del 2004.
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Segun la naturaleza humana.

Determinismo: Objetivismo (Erklaren= explicacién). Sistema filosofico que propugna la
realidad de las cosas, ideas y valores. (Relativo al objeto en si y no a nuestro modo de
pensar en sentir.)

Voluntarismo: Subjetivismo: (Verstehen= comprension). Predominio de lo subjetivo
(relativo al modo de pensar sentir del sujeto no al objeto en si mismo).

Sociologia comprensiva (Max Weber) en un intento integrador de ambas perspectivas.

Los métodos de investigacion que se utilizaron fueron segun el proceso formal:

Método Deductivo: se parte de un premisa general para sacar conclusiones de un caso
particular, pone énfasis en la teoria, en la explicacion en los modelos tedricos en la
abstraccion y no en la recoleccién de datos empiricos, ni en la observacion ni en la
investigacion pura.

Método inductivo: analiza los casos particulares a partir de los cuales se extraen
conclusiones de caracter general. Su objetivo es el descubrimiento de generalizaciones y
teorias a partir de observaciones sistematicas de la realidad. Se basa en la observacién
y en la expererimentacion.

Método Hipotético-Deductivo: a partir de estos casos particulares se plantea un
problema. A través de un proceso de induccion este problema se remite a una teoria. A
partir del marco tedrico se plantea una hipétesis y mediante el razonamiento deductivo
se intenta validarla hipotéticamente. La metodologia experimental y muchos estudios
expofacto siguen este razonamiento.



Segun la naturaleza de los datos.

Los cuantitativos: consisten en establecer relaciones causales que supongan una
explicacion. Concibe al objeto de estudio como “externo” es un intento de lograr la
maxima objetividad. Su objetivo es conseguir leyes generales. Su concepcion de la
realidad social coincide con la perspectiva del paradigma positivista. Es relevante la
aplicacién de la estadistica en el andlisis de datos.

Los cualitativos: en este tipo de investigacion solo interesa la interpretacion. Es una
investigacion “desde dentro” que supone la preponderancia de lo individual y subjetivo.
Su concepcion de la realidad esta ligada al paradigma cualitativo y a la perspectiva
humanista.

Segun el objetivo

Métodos Descriptivos: el objetivo es descubrir un fenémeno, llegar al conocimiento de
las causas y llegar a las generalizaciones extensibles mas alld de los sujetos estudiados.
Destaca la observacion sistemética y participante, encuestas, entrevistas, test.

Métodos Explicativos: el objetivo es explicar el fendmeno, llegar a al conocimiento de las
causas es el fin ultimo. Se pretende llegar a las generalizaciones, utiliza la metodologia
cuantitativa. Los procedimientos relacionados son expost-facto, estudios comparativos-
causales, explicativos causales, diferenciales selectivos. Etc.

Segun la temporalizacion.
Métodos transversales: consiste en hacer cortes transversales estratificados para realizar

la investigacién en corto tiempo. Ejemplo en sujetos de 10 a 20 afios midiendo con
muestras estratificadas de edad, la velocidad lectora.
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Métodos Longitudinales: sigue un mismo grupo de individuos durante periodos de
tiempo para evaluar el desarrollo o la evolucidn de un fendmeno que puede ser de
tendencia cohortes y de panel.

Tipos de investigaciones:

Descriptivas: procuran ofrecer las caracteristicas fisondmicas del objeto de estudio, su
morfologia. El término alude a la idea de delinear, figurar una cosa, representandola de
tal manera que aporte una idea completa de un fenémeno. En psicologia corresponde al
estudio de correlaciones entre las caracteristicas corporales del individuo y unos
determinados rasgos psiquicos. También los estudios evaluativos pertenecen a este tipo
de investigaciones.

Sobre el método de investigacion, en esta tarea sobresale mas el cuantitativo por los
resultados que se presentan en estas estadisticas y el cualitativo por analizar,
interpretar y valorar dichos resultados a partir de los resultados arrojados en las
encuestas esta tesis se ubica en el documental y de campo.

Durante el desarrollo de esta faena de investigacidon se realizaron actividades de
localizacién de los clientes y los distribuidores pymes. Asi pues una exploracion de la
realidad, se vale de estrategias, que pueda crear el propio investigador, aunque en esta
no se creo metodos propios.
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4.2. Sujetos, Instrumentos y Procedimientos.

Concepto de muestreo: de acuerdo a la guia para la elaboracién de tesis (basada en lo
expuesto por Jorge Padua® y otros en su libro técnicas de investigacion en ciencias
sociales) es una herramienta de la investigacion y determina parte de la realidad en
estudio(poblacion o universo) debe examinarse con la finalidad de hacer inferencia
sobre dicha poblacion. Se denomina error de muestreo al hecho de obtener
conclusiones sobre cierta realidad a partir de la observacién de solo de una parte de
ella.

Terminologia.

UNIVERSO: es un conjunto finito o infinito de elementos, seres o cosas que presentan
caracteristicas comunes entre si. Ejemplo:

POBLACION: esta constituida por el conjunto de medidas de las variables en estudio,
de cada una de las unidades que conforman el universo. Es decir, cada una de las
variables en estudio constituye una poblacion que viene dada.

MUESTRA: es un subconjunto del universo de la poblacién, dependiendo de que se haya
seleccionado ya sea a un grupo de elementos 0 a un grupo de mediciones. Ejemplo:

MUESTREO PROBABILISTICO:

Es el utilizado en forma empirica, es decir no se realiza bajo normas probabilisticas de
seleccion y en sus procesos intervienen opiniones y criterios personales del investigador,
ya que tiene una norma bien definida o validada. Estos métodos no garantizan la

% Poblacién abjeto: conjunto de individuos de los que se quiere obtener una informacion. Guia para la elaboracién de
tesis. Sistema IEU, México 2004.P&g.65
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representatividad de la muestra y por lo tanto no permiten realizar estimaciones
inferenciales sobre la poblacion.

MUESTREO PROBABILISTICO:

Se basa en la teoria de aleatoriedad o del azar, en la cual se fundamenta la estadistica
matemadtica. La probabilidad de seleccion de cada uno de los elementos de la poblacion
en este tipo de muestreo es distinta de cero.

METODOS DE MUESTREO PROBABILISTICOS MAS UTILIZADOS.

Muestreo aleatorio simple: se selecciona una muestra de tamafio n de una poblacion de
N unidades.

Muestreo sistematico: se consigue un listado de los N elementos de la poblacion luego
se determina el tamafio de la muestra n y se determina un intervalo.

Muestreo estratificado: en ciertas ocasiones es conveniente estratificar la muestra para
ello se debe conocer la composicion estratificada objeto a muestrear. Luego se calcula el
tamafio muestral apropiado.

Muestreo por conglomerado: también llamado de racimos: se realizan varias fases de
muestreo sucesivas (polietapico). Muy eficiente cuando la poblacion es muy grande.

El instrumento de recoleccion de datos que se utilizo fue el cuestionario con preguntas
de tipo cerrada. Las preguntas fueron bloques con caracteristicas como: la cohesion, el
conocimiento de las pymes tanto para el usuario o cliente como el distribuidor de

Cemex.(ver anexo)
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La metodologia de muestreo que se implemento para seleccionar fue de: el tipo de
variable que fue de caracter cualitativo y se cuestiono acerca de la: conocimiento de lo
que son las pymes, la calidad de los servicios asi como una descripcién de muy bueno,
bueno, regular.

La razén para considerar la aplicacion del cuestionario como instrumento, se hizo con
base a un soporte del liderazgo situacional, y su disefio responde al definir como
hipétesis de que a mayor conocimiento del ambiente comercial esto supone que una
empresa pequefa con estrategia y apoyo pymes puede generar mayor cohesion en el
mercado y tener presencia con una alianza estratégica con una empresa como Cemex.

La recoleccion de datos a través del cuestionario responde a un disefio propio de una
investigacion donde se ha definido donde se ha definido la hipétesis y variables, estas
variables son de tipo cualitativa que también es conocida de atributos o categorica, este
tipo de variable clasifica o describe un elemento de poblaciéon.®

Para el proceso de las encuestas se determino el ambiente del medio comercial de los
materiales para la construccion se entiende por ambiente como todos aquellos factores
que se desarrollan en un grupo de individuos que se desenvuelven en el mismo medio,
esto significa que, dentro una sociedad se conjugan fuerzas que interactuan, siendo
estas tanto la dindmica que se establece entre sus miembros como las influencias de las
grandes empresas conformando caracteristicas especificas como es el motivo que
mueve a este trabajo.

% pedraza, Longi, Jorge. Op. Cit. Pp. 168.
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4.3. Analisis y discusion de Resultados.

Se han presentado en este trabajo de investigacion, los resultados. Para la explicacion
de este apartado, se han tomado las recomendaciones que hace Jorge Pedraza Longi, %
sobre las variables cualitativas.

En la hipétesis de investigacion se plantea que falta de andlisis de la situacion
organizacional puede generar problemas para dirigir la empresa en un mercado tan
competitivo pero la asistencia en cursos de capacitacion que Cemex aporta en Lazos
Familiares y las estrategias de valor y financieras hemos encontrado que las empresas
pequefias pueden rescatarse para salir con mejores métodos y conocimientos
actualizados y reglas de juego para que los hijos pueden estar al frente de los pequenos
negocios. Definiendo el estatus de competencia que le corresponde.

La blusqueda de nuevas oportunidades de negocio, la propuesta de valor que las
empresas presentan al cliente se fundamentan en la personalizacion de servicios,
procesos de venta, programas de seguimiento a clientes, y prestacion de servicios
integrales; han obligado a las firmas a jugar en la misma cancha, asociandose con otras
empresas en contra de competidores grandes.

La innovacion no solo es de productos nuevos y de procesos, sino también de sinergia
entre empresas. Establecer alianzas de cooperacion ha permitido a desarrollar

' El analisis de datos corresponde a la etapa de la investigacién en la cual se decide esencialmente, si la hipdtesis
se acepla (verdadera) o se refuta (falsa). En esta etapa el investigador dispone ya de un cimulo de datos
organizados obtenidos en las etapas anteriores. Los datos relevantes fueron decididos ya desde hace mucho tiempo
en el planteamiento del problema y la hipétesis de la investigacion, de hecho estaban implicitos en ella.

Es importante subrayar, que en el anélisis es una etapa, de la investigacion dende el manejo de la estadistica juega

un papel central y por lo tanto, es necesaria la aplicacion de esta herramienta, aunque sea en nivel basico.
Cfr.Pedraza Longi, Jorge. Op.cit. p.88
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conocimiento y experiencia, convirtiéndose en una ventaja competitiva. Esta nueva
vision, ha cambiado la configuracion de las operaciones, procesos y transacciones de las
empresas que han modificado, su modelo de negocio. Hoy no basta ser el mejor, sino
ademas se necesita ser diferente.

Esto significa tratar de identificar los segmentos de mercado, aun inexplorados o
desatendidos. También implica identificar nuevos clientes que la competencia ha sido
incapaz de satisfacer.

Los resultados muestran que las empresas que han sabido sostenerse y crecer en el
mercado han debido establecer algin tipo de alianza estratégica para sobrevivir con
éxito, lo que ha implicado una mejora forzosa a su modelo de negocio.

Esta mejora ha implicado tener que adecuar las bases de la organizacién, es decir, su
plan de negocios a un nuevo cambiante entorno. Estos nos muestra que la flexibilidad y
el cambio son caracteristicas que comparten empresas exitosas

La blisqueda constante de encontrar congruencia entre las estrategias del producto o
servicio con los objetivos de la empresa, con sus recursos, con los factores relevantes
del entorno en Tuxtla Gutiérrez, y con las actividades de la competencia. Sobre todo en
esta ciudad donde la clasificacion de materiales San Juan es pequefia, pero con
actitudes de servicio que permiten cumplir con el cliente, recogiendo de lo que las
empresas grandes no pueden cumplir. Ademas las empresas pequefias de este ramo
dejaron de participar en gobierno, en las licitaciones por invitaciéon de suministro de
mercancias que antes eran atractivas, como estrategia de venta y le daban presencia
con la fabrica por el alto volumen de compra y se podian conseguir precios atractivos
que después quedaban para negociar a futuro y tener margen de utilidades , a pesar de
haber demanda por altos volimenes de compra por parte de las dependencias y grupos
de constructores venidos de otras latitudes del pais. Actualmente las obras
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monumentales como la construccion de los puentes Chiapas y San Cristdbal, el nuevo
aeropuerto, las treinta mil casas habitacién los puentes y carreteras que fueron dafiadas
por las contingencias climdticas son muestra fieles de que la pequena y grandes
empresas de la localidad no entran a la negociacion de productos , sino son las fabricas
directamente con el contratista 0 la dependencia de gobierno y centraliza las
negociaciones de precio, tiempo de entrega. Dejando al margen al comerciante local en
pequefio y grande que genera impuestos, trabajo en Tuxtla, resintiendo la merma
econdmica que deja eso vacios monetarios en perjuicio de la pequefia empresa y la
sociedad en su conjunto.

La alianza estratégica con Cemex nos ha venido a colocar en el justo medio de la
competencia como un punto de venta donde no participamos ya en ese tipo de eventos
y nos replegamos al mostrador, asi como algun contratista local conocido para no caer
con clientes morosos que pululan dentro del medio.

Esto vino a caer en disyuntiva porque el mostrador es lenta su evolucion para crecer y
los volumenes con el contratista, el consumo es alto aunque con precios castigados, por
la agresiva competencia, pero con Cemex planteando una propuesta del volumen
podemos ser apoyados en servicio, como llevar el producto hasta el lugar de la obra con
el mismo precio de Tuxtla y un apoyo en cuanto precio, para que el cliente no vaya con
la competencia.
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OBTENCION DE LA MUESTRA.

E3

Nivel de confianza ( 95%) se divide entre 2

Probabilidad de ocurrencia ( 0.5 )

Probabilidad de no ocurrencia ( 0.5)

Precision (0,5) 95%
Error ( 10% ). Presente ( 80%)

N poblacién de obtencion de la muestra 40

n= __384.16
| Z n =95 = 47.5, (*) cfr. Tabla = 1.96 1+ 384.16 - 1
2 70
n= _ 384.16
p-q n = (1.96)* (.5) (.5) 1+.383.16
(.05)* 70
n= _ 384.16
E n = 3.8416 (.25) 1+ 0.5473
(.0025) -
n = 09604 = 384.16 n= 384.16
.0025 1.5473
n n= 38.416 n= 24.8 elementos de muestra

de una poblacién de 70
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Formato de encuesta.

Esta encuesta compaiiero distribuidor, es con el fin de contribuir con su

opinion, a conocer el beneficio de ser parte del sector de las PYMES.

1.- (Tienes préstamo con una institucion de crédito por ser Pymes?
Si. No.

2.- ¢Es una ventaja pertenecer a la Pymes?
Si. No.

3.- ¢Has recibido beneficios por pertenecer a la Pymes?
Si. No.

4.- Has acudido a una institucion financiera para obtener mas informacion?

Si. No.

5.- Sabes de cdmo elaborar un proyecto de inversion.?
Si No.
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ESTIMADO CLIENTE : La siguiente encuesta es con la finalidad, de conocer su
opinion con respecto a la pequeiia empresa en Tuxtla Gutiérrez, en el ramo
de los materiales de construccion del sector de las PYMES.

1.-"Materiales San Juan” es una Pymes de confianza?

Si. No.
Mencione algunas razones.

2.-"Materiales San Juan es una Pymes que vende calidad.
Si. No.
Mencione alguna razén
3.-"Materiales San Juan” pertenece a las Pymes reconocidas?
Si. No.

4.” Materiales San Juan” tiene prestigio en el mercado?
Si. No.
Mencione alguna razén.
5.- Los precio de las mercancias de "Materiales San Juan” Pymes esta acorde
a la realidad?
Si. No.
Mencione alguna razén.
6.- “Materiales San Juan” tiene ubicacion estratégica de acuerdo con lo que
solicitan?
Si. No.

7.- ¢ Que simboliza actualmente “Materiales San Juan” como una pequefia
empresa que compite con las que NO pertenecen a la Pymes?
Si. No.
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Listado de proveedores encuestados:

1.-Distribuidora de acero Comercial s.a. de c.v. con cuatro sucursales.

2.-Materiales Del Valle s.a. de c¢.v. con nueve sucursales.

3.-Merpisos s.a. de c.v. con tres sucursales.

4.-Materiales La Victoria con tres sucursales.

5.-Comercializadora L.P.M. s.a de c.v. con dos sucursales.

6.-Abaco materiales para construccion s.a. de c.v.

7.-Proveedora Mexicana de Materiales s.a. de c.v.

8.-Materiales San Esteban con dos sucursales.

9.-Materiales El Candado s.a. de c.v.

10.-Materiales Emmanuel

11.-QPC Distribuidora Comercial

12.-Comercializadora San Agustin

13.-Mddulos y Arquitectos

14.-Tubos y Celosias RAMCE s.a. de c.v. dos sucursales
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4.4. Tratamiento estadistico de los resultados.

Después de revisar, analizar y estudiar los resultados de la encuesta las consideraciones
que se presentaron fueron las siguientes:

Apalancamiento Financiero

Con crédito
® Sin crédito

De la pregunta numero uno de cuarenta pymes encuestadas el 65% tiene un préstamo
; es decir que 30 empresas del giro de materiales para construccion gozan de ese
instrumento financiero haciendo un monto $ 10,000,000.00 debido a que se han
acercado a instituciones como Nafinsa, y cualquier banco que proporcionan informacion,
asesoria, para dirigir un proyecto de inversién debido a las ganancias que obtienen al
colocar dinero a través de este rubro, actualmente existe una mezcla amplia del giro en
industrializar y comercializar en tanto que un 35% no tiene ese apalancamiento debido
a las causas de: lo riguroso que instituciones de crédito, las fabricas distribuidoras de
productos, cajas de ahorro, por la falta de profesionalizacion de investigaciones de
crédito entre otros por experiencias pasadas no se estudiaba al cliente con profundidad,
generaron antecedentes que actualmente no han borrado en el bur6 de credito y pesa
sobremanera para la gestién del tramite para la autorizacion. Sin embargo ellos
quisieran ingresar a esta politica crediticia de las pymes gque sirve de palanca de impulso

para cualquier negocio rentable.
149




¢SER O NO UNA PYMES?

mSi

De acuerdo a la informacidn recabada en la pregunta dos el 59% considera ventaja
cuando se relne la documentacién suficiente rebasa el momento de ser un desconocido
y soporta la suficiente documentacion para clarificar cual es el destino de la inversion y
la finalidad del proyecto en ese momento el negocio se convierte en un sujeto de
crédito, creando una vision amplia de beneficios que se tienen al usar fondos de las
pymes. El 41% no ha podido reunir la suficiente documentacién en cuanto tramites vy
ademas desconocen justificar el destino de la inversion a través de un proyecto
crediticio, no solo es reinventariar un stock de mercancias sino es todo un complemento
de necesidades de actualizar el servicio, en equipo de transporte que permita la
oportuna entrega, tener un control administrativo de manejo de compra de mercancias,
rotacion de inventarios mas flexible que permita tener lo mas necesario que el cliente
requiera, estrategias de venta, vision del futuro de las modalidades y adaptaciones a las
necesidades del mercado tanto en competencia como acceder a otros nichos que

innoven o crear otros puntos de venta.
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BENEFICIOS DE SER PYMES

21%

La pregunta tres, la respuesta fue del 79% ha recibido entre otros el beneficio por
medio de la capacitacién directa de su personal como darle seguimiento al proyecto e
involucrarse en cuanto su operacion y los beneficios que este implica para el personal
en conseguir las metas que se han planteado tanto en el servicio y la informacion que
ahi se genera, abaratar costos por evitar demoras en repartos de mercancia y entrega
oportuna. Otro beneficio es, tener una visién de proyeccion en la empresa hacia un
mediano plazo por que a través de esto, ya existe un plan de trabajo y no solo consiste
en que va suceder en el presente sin saber del mafiana. Pero es indispensable que en el
Estado la micro y las Pymes , se aplique un cambio de visién-, deben de tomar lo mejor
de la administracion moderna para mejorar el clima laboral. El otro 21% se nota que la
respuesta es poca, dado que es un proceso que implica un gasto en términos
cuantitativos para la empresa y un compromiso asumido desde la cabeza hasta la base
de la empresa; no se ha interiorizado con los diferentes mecanismos por temores 0
ignorancia, también porque creen lo que estan haciendo con resultados, es suficiente y
llevarla sin mas sobresaltos. En nuestro medio esta actitud de conservadurismo permea
mucho en el ambiente de la micro, pequefia y mediana. Pera la pymes ayuda a ver
mas alla de lo que se puede alcanzar.
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Kreacic y March'® llevaron a cabo hace algunos afios una investigacién acerca de la
posibilidad de implantar programas de desarrollo organizacional'® en cuatro paises
entre ellos México y llegaron a la conclusion de que México no contaba con las
condiciones culturales propicias para hacerlo realidad o sea que la cultura mexicana del
trabajo no era compatible para cambios que requiere. Pero para fortuna hay empresas
que si la han usado, han tenido avances impresionantes, en este sentido lo que prueba
que la cultura puede ser cambiada cuando hay voluntad y argumentos financieros para
hacerlo.

Se considera que en México se requiere de un nuevo pensamiento empresarial que no
solo piense en utilidades a corto plazo, pero debemos estar concientes que es un
enorme reto ante la imperiosa necesidad de colocarse en mundo globalizado. Con este
impacto de la globalizacion en las empresas ha implicado que tomen la decisién de
"Renovarse o Morir”.

En México sabemos que el sector de la pequefia y mediana empresa (Pymes) sumada a
la microempresa al igual que en Latinoamérica representa mas del 80% de la fuerza
laboral y para adaptarse al proceso de adaptacidn a estas nuevas herramientas
financieras o programas es complicado ya que no cuentan con apoyo oficial a diferencia
de las empresas grandes que cuentan con mecanismos fiscales que les permiten
absorber los costos inherentes.

Con respecto al cuestionario aplicado al cliente las respuestas fueron las siguientes:

' £1 Desarrollo Organizacional en las empresa. El financiero. pag. 12 México
"2 EIDO es el diagnostico de la organizacién y desarrolla un plan estratégico de mejoramiento y movilizacién de recursos para
llevarlo a cabo.
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¢SAN JUAN es de Confianza?
3%

mSi
@ Na

97%

La pregunta uno el 97% contesto que existe la confianza entre el cliente y el distribuidor
estriba en razones de:

En la garantia de los productos, que satisfacen a las necesidades reales de acuerdo al
precio, la prontitud y la cantidad que requieren y a eso se agrega la orientacion en
cuanto a productos suplementarios que sean de utilidad y que no habian sido
considerado en cuanto a volumen, que podrian afectar a su presupuesto de obra. Esto
se convierte en un argumento que corre de boca a boca entre la clientela para
fundamentar la credibilidad de lo ofrecido y la vision que el cliente no habia notado; en
la pequena empresa tiene esa cualidad de tratar con el propietario que entiende la
dimension del pedido y a través de ese trato personalizado garantiza mejor lo que se
ofrece con lo que solicita por parte del cliente, esta simbiosis permite la confiabilidad de
materiales “San Juan”. Seglin Veblen'® hace hincapié en las influencias sociales de
conducta y son llamados los grupos de referencia que vienen siendo los clientes que se
identifican con las marcas con los que convive y establece un contacto frecuente.

'Y Comportamiento del consumidor . enfoque América Latina. México Mcgraw —Hill,2001.
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¢SAN JUAN vende calidad?

11%

Pr—

La respuesta del 89% que corresponde, a la pregunta dos, el cliente razona acerca de
la calidad. La compra de un producto incluye experiencias tales, como la estimulacion
fisica y mental, los cambios en el bienestar social. Estriba en los beneficios del producto
deseado o sea del cemento, varillas y otros productos que ahi se comercializan, son
marcas que son reconocidas y avaladas por las personas, como ingenieros, arquitectos y
maestro de obra que por experiencia en el ramo, han usado, con este testimonio de que
lo que compran les garantice el funcionamiento para lo que fue adquirido, con
estandares de la Norma Oficial Mexicana (NOM) y los ISO que muchas empresas han
logrado debido a su mejora del proceso continuo de produccion.

La calidad segin Edwards Deming'® es la conformidad con especificaciones o
requisitos. La calidad no significa simplemente que un producto, trabajo o servicio “este
bien hecho”. Segin Juran'® la calidad es el comportamiento del producto que produce
satisfaccion en el cliente , adecuacion al uso o la ausencia de deficiencias que evita la
insatisfaccion al cliente. Deming convoca a las empresas a trabajar estrechamente con
los proveedores en conseguir un costo total bajo, mas que un bajo precio de compra.
Esto nos lleva hacia un proveedor (nico para cada insumo, tanto como sea posible, en
una relacion de lealtad y confianza. La misma que busca Materiales “"San Juan” con su
cliente.

"** Deming, W. Edwards Calidad, Productividad y Competitividad.Ediciones Diaz de Santos S.A. Madrid 1989.

' Juran, Joseph. La planificacion para la calidad. Edit. Diaz de Santos. Madrid 1990.




El 11% fueron respuestas con desconocimiento de lo que es la calidad pero al fin a cabo
consideraban que lo ofertado en ese establecimiento le inspiraba confianza por que
compraban poco y no muy frecuente y el uso que le daban cumplia para lo que
deseaban.

¢SAN JUAN es reconocido?
8%

92%

La respuesta a la pregunta tres el 92% reconocid la marca del cemento Tolteca que
esta asociado a la estimulacion fisica y mental que es influyente en la decision del
cliente, también las ofertas de valor que como estrategia mercadoldgica tiene Cemex
con Materiales “San Juan” como socio y Pymes que es. La marca es un medio facil de
identificar por parte del cliente o comprador del producto que requiere. Porque a veces,
no es el precio lo deseable, para un vendedor porque prefiere otras bases para
competir. Los estudios han demostrado que los precios de las marcas bien conocidas
tienden a fluctuar menos que los articulos sin marca pero en el caso del cemento solo
son tres grandes empresas estan en el mercado por lo tanto este precio se mantiene
parejo, lo que viene a ser la diferencia es el servicio y la atencion personalizada.

El 8% respondid que le era indiferente la marca y la empresa.

._.
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PRESTIGIO

88% S
uw No

En la pregunta cuatro el 88% donde el proceso del servicio es fundamental con el
prestigio ya que este es un proceso o un desempefio, mas que una “cosa” y los clientes
estdn considerados en mayor o menor grado dentro del proceso de produccidn del
servicio. Estan dos dimensiones son decisivas para la compresion del encuentro de
servicio. Segin Shostack'®® lo define como “un periodo durante el cual el consumidor
interactUa directamente con un servicio”. Otros dicen que el servicio es experiencia,
mientras mayor sea el grado de participacién fisica de los clientes en el proceso, mas
probabilidades que se constituyan una parte importante de la experiencia de servicio. En
Materiales San Juan en ocasiones le ha tocado vivir esos detalles que nos recomiendan,
en ese momento que el cliente va comprar su material, porque otros negocios muy
anunciados que son competencia adonde fueron a comprar y tardaron hasta mas de un
dia para enviar lo que requerian y se dan cuenta que lo que ahorraron en el precio, lo
perdieron en el salario del albafil que no trabajo; entonces ahi entra el valor agregado
que proporciona el servicio y con ese argumento se prestigia y reconocen
comercialmente a Materiales San Juan. Estos elementos sirven por parte del cliente a
una evaluacién del resultado real del servicio.

El 12 % reconoce que existe bajo contacto por que no asiste fisicamente al
establecimiento; y el procesamiento del servicio es por teléfono u otro estimulo mental

"% G. Lynn Shostack. The service encounter.Lexington.MA .pag.243-254
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asociado a la marca que se representa y este fendmeno se viene presentando con
mayor frecuencia debido al tipo de producto y la necesidad para satisfacer a los clientes.

PRECIOS DE SAN JUAN

6%

' Si
mNo

94%

En la pregunta numero cinco, donde el dinero solo representa la medida social del valor
y este es una proyeccion del hombre sobre las cosas. El valor de uso, es el valor de una
cosa, depende de la utilidad especifica que represente para el individuo. El 94% calificé
que el precio asignado a los diferentes productos son los correctos de acuerdo al pulso
del mercado. El valor que percibe el cliente es el resultado de un conjunto de
satisfacciones tangibles e intangibles como por ejemplo la imagen de la empresa, de los
productos ofertados, la garantia y la marca. El precio del producto es con frecuencia el
primer elemento mas sobresaliente que induce la compra.

El 6% fue indiferente dijo que por su volumen de compra que es poca no incide tanto
en el costo de su consumo.



UBICACION ESTRATEGICA DE SAN JUAN
13%

mNo

87%

En la pregunta seis, es acerca de la ubicacion, y esta se define como el proceso de
establecer y mantener un lugar distintivo en el mercado asi como para sus ofertas de
productos individuales. El 87% opino a lo relativo al posicionamiento que tiene segun,
el cliente es la facilidad de estacionamiento, la comodidad del acceso para llegar a
Materiales “San Juan”, alrededor de la zona del Mercado de los Ancianos y la terminal
de corto recorrido, pero para esta empresa no solo comprenden las necesidades y
preferencias del cliente, sino también la ubicacion geografica de esa demanda que
permite llegar a otros sectores de la poblacion. Esto lleva a determinar un mapa de
posicionamiento para conocer la naturaleza de las amenazas y las oportunidades
competitivas y poner de relieve las brechas entre la forma en la cual los clientes ven a la
empresa y el modo en el que la ve la gerencia.

El otro 13% recurre al teléfono debido al perimetro donde se encuentra localizada
resolviendo el problema de surtido por la prontitud del servicio.
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SAN JUAN Y LAS OTRAS PYMES

15%

=Si
mENo

85%

En la séptima pregunta, el 85% reconocid que, para ser una empresa pequefia, ha sido
satisfactorio haber recurrido a ella por la atencion, servicio y la actividad asesora para
cuando habia que adquirir otros materiales o bien contactarlos, con otros proveedores
que tendrian que recurrir y comprar y lo desconocian. Reconocieron esa cualidad siendo
una Pymes con eso valores adicionales, como ventas suplementarias.

El 15% desconocia, que era una Pymes, pero tampoco este pesimismo parece
justificado.
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CONCLUSIONES:

Hace unos afos el ambiente de los negocios era muy diferente al que se vive en la
actualidad, los mercados estaban respaldados, en varios paises y en diferentes
industrias se presentaban monopolios, la tecnologia era escasa y en general la
competencia casi no existia.

En la economia que vivimos hoy, sucede todo lo contrario, mercados abiertos,
tecnologia muy desarrollada y fundamentalmente una competencia muy agresiva. Esto
dio como resultado a tener alianzas estratégicas como una herramienta para competir.
Son coaliciones formales de dos 0 mas organizaciones a fin de llevar a cabo empresas
en el corto plazo, originadas en relaciones oportunistas o permanentes que se
desarrollan como una forma de sociedad entre los participantes.

Considero que en México se requiere de un nuevo pensamiento empresarial que no solo
se piense en utilidades a corto plazo, sobre todo en la micro, pequefia empresa, pero
debemos estar concientes que es un enorme reto ante la imperiosa necesidad de
colocarse en el mundo globalizado.

El impacto de la globalizacién en el sector de las PYMES deben renovarse, tomando en
cuenta que estudios recientes, mas del 80% de la fuerza laboral se genera en la micro,
mediana y pequefia empresa es importante valorar el enfoque humano del desarrolio
organizacional, esta nueva filosofia y las PYMES, se aplique un cambio de vision,
tomando lo mejor de la administracion moderna, para mejorar el campo de la
competitividad que permitan ser base primordial de éxito y de conquista del mercado.

Actualmente se dan ciertos apoyos informativos y apoyos de cursos a las PYMES, por
medio de la Secretaria del Trabajo, especialmente en la Direccion de Capacitacion.
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No hay peor cosa que no hacer nada. Los empresarios en México y especialmente en
nuestro estado, deben mejorar al interior, hacer un cambio mental que nos haga mas
participes y competitivos, haciendo alianzas estratégicas con empresas como Cemex que
han desarrollado a partir de la teoria, la investigacion y la practica. A personas de toda
de clase disciplinas y ocupaciones que han estado expuestas en las grandes
corporaciones a un entrenamiento para que a través de las PYMES de lugar a un
incremento en sus potencialidades humanas y organizativas.

Emprender una alianza es algo serio, puede llevar a la empresa a mejorar su
desempefio y a crear valor. Hay que tener claro que una alianza es exitosa en la
medida que los aliados agreguen valor, para los clientes y para los respectivos
accionistas.

A pesar de su relativa complejidad y elementos la alianza estratégica no solamente son
una opcidn viable para México, sino que son deseables, especialmente para la pequefia
y mediana empresa.

Vivimos una nueva economia en mercado global; una economia basada en activos
intangibles como son el conocimiento, el talento, las ideas y las emociones de las
personas, como fuente de creacion de negocios, de la generacion de riqueza, pero
también de cdmo la fuente de realizacion de las personas, las sociedades y las naciones.

Es por esto que las empresas han tenido que reaccionar para enfrentar la amplitud y
profundidad de los cambios. En los Gltimos afios se ha visto el surgimiento de renovados
principios empresariales que han tenido que amoldarse a nuestro nuevo entorno, a
nuestros tiempos.

La productividad vinculada al trabajo en equipo, la participacion activa de los
trabajadores, el desarrollo de la tecnologia, la calidad total, la reingenieria de los
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procesos, las unidades estratégicas de los negocios, son elementos y conceptos que se
manejan para dar como resultado una mayor generacion de riqueza, pero esta debe
tener un nuevo enfoque de distribucion, un enfoque de equidad y justicia, entre
trabajadores, directivos, sociedad, gobierno y consumidor.

Hoy en dia las empresas que busquen lograr un modelo exitoso de negocio y ser mas
competitivas, deberan enfocarse en invertir en la innovacién, alianzas estratégicas y
diferenciarse en competir con ética empresarial. Pues hacer las cosas bien, y
considerando el bien comun, a la larga recompensa.
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