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CAPITULO 1
INTRODUCCION

La presente investigacién tiene por objeto determinar
Estrategias de Mercadotecnia para la pequefia y mediana empresa en
la Industria Alimentaria, especificamente para la preparaciédn de
frutas y legqumbres.

Por qué¢ Estrategias de Mercadotecnia?

En primenra instancia este analisis se enfoca en el aArea de
mercadotecnia por sSer una de las  4areag funcionales de mayor
impeortancia para una organizacion de caracter lucrativo, va sea
grande, mediana o pequefia. Su importancia radica en ser un punto
clave para las ventas, al determinar mercado: competencia,
seqmentos de mercado, canales de distribucidn, ete.; ya que es a
partir de las ventas como una empresa puede, en teoria, recuperar
inversiones y generar utilidades, independientemente de otro tipeo
de formas.

Ahora bien, se propone un planteamiento estratégico mediante
una Planeacién Estratégica, entendida como un proceso, €l cual se
inicia con el establecimiento de metas organizacionales, que
define estrategias y ©peliticas para lograr esas metas, Yy
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacidn de las
estrategias y asi obtener los fines buscados.

Estructuralmente, un sistema de Planeacidén Estratégica
formal une tres tipos fundamentales de planes gque son: planes
estratégicos, programags a mediano plazo, presupuestos a corto
plazo y planes operativos.l

De lo anterior puede apreciarse que una pieza fundamental en
la Planeacidn Estratégica es la elaboracién de estrategias, las
cuales se ocupan de tener un crecimiento y supervivencia a largo
plazo, implicando la eleccidén de objetiveos y su identificacidn
con los recurses factibles con que cuenta la empresa, en el medio
ambiente en que se desarrolla.

De esta forma la empresa debe preocuparse mas en establecer
en forma general los acontesimientos que pudigpran gresentarse a
mediano y large plaze y fijar las politikas 'seqin las cuales
juzgaran los planes a futuro. '

Es por tode 1o anterior por lo que se van a proponer
Estratégias de Mercadotecnia.



Por qué en la pequefia v mediana empresa?

Esta investigacidn se entoca en la pequefia v mediana empresa
basicamente por la gran importancia que tienen en la industria
nacional v por ser un factor primordial para el desarrollo de la
Nacidén, al ser fuente generadora de enpleocs y  contribuir
fiscalmente con el pails.

La importancia radica al representar un alto porcentaje del
total de establecimientos con gue cuenta nuestro pals y por tener
una gran variedad de expectativas para su desarrollo.

Por qué en la Industria Alimentaria?

El desarrolleo de una nacidén no puede consumarse, si ésta no
cuenta con una Industria Alimentaria soélida, base primordial de
la piramide de una nacidn.

Una Industria de los Alimentes va a exigir el desarrollo del
agro y viceversa; ésto puede ser la clave para que un pals sea
autosuficiente, y aseqgure la alimentacidén de toda su poblacidn.

La historia ha revelado a través de los afos que los palses
desarrollados, tales <c¢omo Alemania, Inglaterra, Francia, por
citar algunos, no han presentado problemas de desmatricidn -o, al
menos, han presentade cifras muy bajas comparadas con palses
subdesarrollades, tales como la India, o algqunos palses africances
v sudamericanos-. Esto puede tomarse come un factor indispensable
para 1 progresce de una nacion.

La prosperidad de esta industria lleva congigo el progreso
del agro, ésto involucra: empleos en  zonas yYurales, Reforma
Agraria, degconcentracidon demografica en las grandes ciudades,
etc; es decir la eliminaciéon de graves problemas que impiden al
crecimiento Nacional.

Es por todo lo anterior que la Industria Alimentaria tiene
gran importancia para el perfeccionamiento de México, razdédn por
la cual es <1 objeto de ésta investigacidn.

Retomando todo lo anterior, las estratégias de mercadotecnia
en la pequefia y mediana empresa para la Industria Alimentaria en
el giro de la preparaciéon de frutas y legumbres, se espera que
den la pauta para el crecimiento de las enmpresas en este giro,
que en funcidn de dicho crecimiento contribuyan al desarrollo del
pals, ya sea por via impuestos o por generacidn de emplecos y asi
fortalezcan la Economia de la Nacidn.

En primer lugar se hard una breve resefia histdrica de lo que
ha sido la industria de leos alimentos envasados Yy enlatados; los
adelantos que han ayudado a eliminar la alteracidén de los
alimentos para ¢l consumo del hombre.
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En segundeo lugar se analizara el entorno econdmico de la
industria en México, tomando como base el afio de 1987 (momento en
el cual suceden en el pals cambios determinantes que ejercen su
influencia en la situacidn actual, por ejemplo, &)1 decreto por
medio del cual se instaurd ¢l  Pacto de Solidaridad Econdmica),
para asi analizar las repercuciones que se han desarrollado por:
la inflacidn, la creacidn Yy repercuciones del Pacto de
sSelidaridad Econdmica (PSE) v el Pacto de Estabilidad v
Crecimiento Econdmico (PECE), la devaluacidén del peso frente al
dollar americano y la apertura comercial (GATT);: todo esto a
nivel general. Ademas, por una parte, sSe citaran las medidas
hechas por el Gobierno de la Republica para fortalecer a las
empresas industriales de menor amafic, y c¢on ellas, al aparato
productivo del pals al implantar los estimules fiscales para la
pequefia ¥y mediana industria, vy por otra se mencionaran algunos
factores importantes sobre productividad.

Posteiormente Se analizara la industria alimentaria,
determinando como han repercutido estas acciones en esta
industria en la actualidad.

Asl, se dara un vistazo correspondiente al Producto Interno
Bruto (PIB) y a la Produccién Bruta para: la Industria en
General, la Industria Manufacturera, la Industria Alimentaria, y
para la preparacidn de frutas y legqumbres (rama perteneciente a
esta industria), que es el objeto del presente estudio.

Como Ultime paso en esta parte, se dan las definiciones de
micro, pequefia y mediana empresa vy  cdmo participan éstas en la
industria de la nacién. Para asl, en base a esta divisidn,
mostrar las cifras que en la actualidad maneja la industria
alimentaria, tomando  come fuentes los datos registrados por
CANACINTRA y CANAINCA, con lo <ual, finalmente, se hace una
conclusidn de lo que se considera son los factores determinantes
para la Industria en General y la Industria Alimentaria, lo cual
serd una de las pautas a seguir para el desarrollo de las
egtrategias; la otra pauta sera la informacién recopilada de los
cuestionariog aplicados a las empresas.

Posteriormente, se harda un muestreo de algunas de las
enpresas, que de acuerdo a lo anterior, sean consideradas como
pequefias 0 medianas empresas, a las cuales se les hara un estudio
minuciose que de acuerdo a la metodologla propuesta  constara de
la siguiente informacion:

A) Area Administrativa.
B) Area de Preoduccidn.
C) Area de Mercadotecnia, la cual incluira:



= Segmento de mercado.

* Canales de digtribucidn.

* Mercadoe actual v potencial.

* Competencia directa e indirecta.

Toda esta  intormacidn se obtrendra aplicande 1 instrumento
denominade Programa para la Mejora del Rendimienato (PMR);: con el
cual s wverd a la organizacidn conjuntamente, ya que lo gue se
pretende es tener una vision general de la empresa enfocada a la
mercadotecnia.

Con esto se tendra una clara perspectiva de la situacidn de
estas empresas y asl, de acusrdo a la informacidn concluyente del
marco tedrico, se podran proponer estrategias de mercadotecnia,
las cuales, de acuerdo a la muestra seleccionada, se trataran de
generalizar para asi, finalmente, proponer: Estrategias de

Mercadotecnia en la Pequefia y Mediana Empresa para la Industria
de los Alimentos.



CAPITULO 2

DESARROLL(O HISTORICO

Desde hace sigleos, el hombre se ha preocupade por come poder
conservar los alimentos para su consumo; es asi como  se ha
eacenificado una lucha entre el hombre vy  los factores que
intervienen en la alteracion de los alimentos.

La alteracidn es un cambio organico del valor nutritive y de
ia calidad sanitaria de los alimentos; proceso que poueden sufrir
absolutamente todeos los alimentos gque consumimos.

Durante todo este  tiempo, el hombre mismo ha ido
desarrollands métodes emplricos para la conservacidn de sus
alimentos, métedos que encontraron modificaciones hasta el siglo
XIX, época en la cual se da un nivel de industrializacién muy
elevados.

Para lograr tode estoe e1 hombre hace useo de los elementos
que la naturaleza le brinda, tales come luz y calor seolar, el
ambiente de las distintas zonas geograficas, el calor del fuego,
el poder de la sal ¥y las mismas bacterias de leos alimentos, asi
come el uso de jarabes y miel. A ralz de esta industrializacidn,
quae se hace extensiva, masiva, gistematica, higiénica vy
multiplicada, es como se logra dominar la alteracidn.

Para fines del sigle XVIII, el conocimiento emplrico que
se ha acumulado v transformado queda concentrado en un primer
periodo de industrializacidn, en el dgue surge una industria
que no  ha encontrado mas limite que el impuuesto por las

necesidades geograficas, econdmicas y sociales, dade que tedo ser
humaneo consume alimentos v como  cosecuencia  sus necesidades
alimentarias se multiplican.

Fue en el afic de 1804, en Francia cuando se desarrollaron
los primeros métodos que  empleaban e1  conocimiento cientifico
para su aplicacidn en la conservacidén. Nicolds Appert colocd en
botellas los productes que querla conservar a 3/4 partes de su
conocimiento, luego les agregd salmuera y  los dejd hirviendo a
"hafio Maria"

Tiempe después con estas mismas bases se comenzd  a utilizar
@l envase de acero o de estafio; ese mismo afio se instald la
primera fabrica donde se maquind dicho proceso en Massy, Francia.

Las ventajas de esta forma de conservacidn de alimentos no
se hiciesron esperar y como  consecuencia el precio de los
alimentos disminuyd; se logrd reqular 1 mercade y  hubo una
ganancia 2n cuanto a tiempo, ya que la conservacion de alimentos
permitid gue estos llegaran a ilngares lejanos.
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En el afio de 1900 fue disefilada la lata sanitaria por el
aleman Max aAms y  fue entonces cuande las utilidades de los
alimentos envasados aumentaron.

Mientras se sucedlan estos acontecimientos, el desarrollo de
la biologla c<on Leewenhook como uno de sus cursores y Pasteur
como unoe de sus maximos  exponentes, guien hace conocer sus
célebres experimentos vy observacionss, demostrando que todas las
fermentaciones eran preducto de una actividad vital de los
microorganismes presentes en los alimentos; é4stos se conservaban
indefinidaments siempre gue hubisran sido sometidos a la accidn
del calor en recipientes herméticamente cerrados, para evitar una
ulterior contaminacién. se da paso al conocimiento al muando de
log microorganismos en el cual vivimos, ademas de las causas
principales que originan la alteracidn y que son: a) las encimas
de cada alimento gque en su desarrollo propio favorecen la
alteracidn; b) las encimas microbianas que existen en el medio
ambiente (bacteriags, hongos y  levaduras); y <) los agentes
bioldgicos (como las larvas de los ingsecteos vy log agentes
climatologicos).

La modificacion gue sufren los alimentos a causa de todos
estos factores puede ser letal para el ser humano y el proceso de
congervacidn se relaciona con algunas de las causas con el fin de
evitar o permitir total o parcialmente la alteraciéon sufrida en
log alimentos.

Se  establecid también una clasificacién de los alimentoes
segun su grado de alterabilidad, donde se estipula gque los
alimentos estables son aquellos que contienen menos del 12% de
agua, comoe por ejemplo las semillas, cereales, azucares vy los
alimentos desecados; los alimentos semiestables son aquellos gue
contienen menos del 608 de agua o© bien, contienen Aacidos v
azicares en tal concentracidn que no  permiten desarrollo de
microorganismos, como por e jemplo, la miel, las manzanas, las
cebollas, los ajos v los alimentos gque estan constituidos
principalmente por azufre; los alimentos inestables son aquellos
que contienen mas del 60% de agqua y como no contienen acidos son
aptos para la actividad enzimdatica, tal es 1 caso de la leche,
la carne. el pescado, losgs mariscos, el tomate, las frutas., etc.

Junto con  todas estas aportaciones a la bactericlogla y a
sus ramas, sSe debe el descubrimiento de las vitaminas, con las
cuales tambidn se experimentd en cuanto a su estabilidad frente a
ciertos proceseos de conservacidn, logrando establecerse las

condiciones gque evitan la., destruccién del wvalor nutricional en
los alimentos.



De esta forma la esterilizacidn industrial =n antoclaves, la
deshidratacidn, el congelado, s=to., tienen como base los
principios empiricos de la bactericlegla y combinande ciencia y
tecnologla llegan a perfeccionarse los envases, a eliminar
soldaduras y & introducirse el use de Dbarnices resistentes e
inofensivos en  envases v  asl evitar el uso de metales téxicos y
al mismo tiempo emplear instrumentos de control exactos.

Cabe hacer una explicacidn de lo gue es el proceso de
envasadoe para la conservacidn de alimentos.

Primero se  hace una seleccidn para sélo procesar 1o mejor y
para hacer una clasificacidén por tamafio. En 21 procedimiento de
frutas es necesario lavarlas para eliminar la tierra, heojas u
otras particulas indeseables. También se recomienda  someterlas a
un bafo de agua caliente, lo que se coneoce como "escaldadoe”. para
impedir reacciones bioguimicas. Con éste procedimiento tambien se
logra abatir el nimero de microorganismes presentes en el
producto.

Luego ge elimina la cascara por diferentes medios, a
continuacidn se ocorta ¢l producto ya sea =n rebanadas o cuboes;
una vez hecho esto se llenan las latas con las frutas para evitar
espacieos libres entre las particulas, posteriormente se les afiade
jarabe o soluciones de sal. Estog lidgquides contribuyen al sabor
del productoe final ¥y permiten cque €1l alimente se caliente con
mayor facilidad y por lo tanto se procese en menos tiempo.

Los alimentos snlatades pueden almacenarse por mucho tiempo
(hasta por afios) y permanecen en condiciones de ser ingeridos
siempre y cunando tanto la apariencia exterior de la lata <omo la
del alimento sean buenas.

La posible intoxicacidén con plomo proveniente de la
soldadura del envase de las latas, sédle se presenta en productos
Acidos que favorecen la disolucidn del plome, pero ademas, para
que ésto ocurra, es necesario que dichos alimentos  hayan
permanecido almacenados por perlodes demasiadoes prolongados.

Latas wvs. Dbolsas plasticas. Los altes costes de los metales
y de los envases de vidrio a un nivel mundial, hacen peligrar la
supervivencia de eéste procedimiento de conservacidn: por lo
mismo, dstos  recipientes representan para €1 consumidor un
porcentaje elevade del costo total del producto.

Para sustituirlos se han encontrado otros posibles envases
como la bolsa flexible esterilizable que asta formada por tres
capas. Estos envases son faciles de  abrir, pesan menos que las
latas o los frascos de vidrico v se pueds comer directamente de
ellos. La degventaja mas importante es  gque  posesn menos
resistencia mecdnica que las latag.



CAPITULO 3

ENTORNO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA EN MEXICO.

El entorne actual de la  industria nacional se encuentra
dominads por la  problematica  econdmica  por  la gue ha venido
arrastrandoe 1l pals desde hace tiempo.

Tras interminables afos de depracidn econdmica provocada por
Se

los xenios anteriores al actual, cuyo legado fue una severa
crigis econdmica wvista en  todes  los  Ambitos de  la economla

nacional, nos ubicamos en 1987, afic en &1 cual se presentaron

diversos acontecimientos gue gquiaron a un lmportante cambio en la
situnacidn del pals.

Siendo Presidente de la Repiblica 1 Licenciado Miguel de la
Madrid Hurtado, hacia logs primeros meses de 1987, 21 pals mostrd
una mejora gradual en  las espectativas de recuperacidn nacional
basada principalmente en factores como un presupuesto federal que

sumla la austeridad y disciplina en el gasto publico, la

continuidad y consistencia de la politica econdmica. A pesar del
éxito obtenido por la politica de devaluacion que le permitiera
al pals acumular la monetarizacidn de reservas mas grande de su
historia, se provecd una masa monetaria que aunada al crecimiento
del déficit financiero del sector publico, aceleraron en forma
importante el crecimiento de la inflacidn.2

Posterioments, &n ¢se mismoe afie, sucedieron dos hechos de

gran impacto: por un  lado un  incremento sustancial del peso
frente al dellar v la calda de la Bolsa Mexicana de Valores.
El desequilibric fiscal gue se deriva del financiamiento de esta
mayvor participacidn del sector piblico en  la econcomia mexicana,
desemboca &#n la inflacién v como paliativo temporal a los efectos
de #4sta, se gqeneralizan les controles de precios y las medidas de
requlacidn, lo cual vienes a constituir una mayoer intervencidn del
Gobierno en  las actividades productivas. noe sgsolo directa, sino
también indirectamente mediante una creciente requlacidn en los
mecanismes del mercado. Ademas, se pagaron deudas de las empresas
con bancos extranijeros por alrededor de 800 millones de ddlares y
la estabilidad en las tasas de interés se coniugd con las dgrandes
degcolocaciones de  CETES, lo gque provocd una importante calda en
la captacidén bancaria, una sexpansiéon desproporcionada  en la
liquidez en  plazos cortos vy una furte presidn sobre el tipe de
cambio libre

Todo esto provocd incertidumbre y egspeculacidn en torne al
futuro econdmico y el nivel de inflacién del pails. Asl la
egpuesta del Goblerno ante esta situacidn fue la de establecer
una tregua entre  empresarios vy obrerog bajo el Pacto de

Solidaridad Econdmica (PSE), cuyo objeto principal fue controlar
la creciente inflacidn, de 159.2% en aquel afio.
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A) PACTO DE SOLIDARIDAD ECONOMICA (PSE).

El 15 de diciembre de 1987 se firmé ] PSE con la finalidad
de dar a la socisdad una proteccidn mas efectiva para sus
ingresos y una pergspectiva mas cierta de la evolucidn econdmica a
corteo  plazo. Asimismo, su  gran objetive fue 21 de reducir la

inflacidn hasta alcanzarse tasas mensuales del 1 & 2%

Para asegqurar esto sSe mantendria una polltica monetaria
flexible. El tipo de cambioc ayudarla a bajar la inflacidn v a dar
mayor competividad a la planta productiva. Ademas, se tendria una
nuezva  herramienta, la preofundizacién de la apertura comercial,
con la cual se pretendia abatir la inflacidén.

Agl, el PSE se inicid con un incremento del 15% al salario
minimo el 15 de diciembrse v 1 20% a partir del primero de enero
de 1988. fHsta accidn  fue segquida por importantes ajustes a los
precios y tarifas de servicios publicos con un promedico del 85%,
conformandose asli  la primera etapa en lo que a precios se
refiere. Pogteriormente hubo varias etapas cuyos objetives eran
sequir controlando el nivel de la inflacidn, a partir de un
control #n  los precicos v en el deslizamiento del peso frente a
otras divisas; estas fueron: =1 1 de marzo, 1 de geptiembre vy 1
de diciembre de 1988.3

B) PACTO PARA LA ESTABILIDAD Y EL CRECIMIENTO ECONOMICO (PECE)

Cuande entrd el licenciado Carlos Salinas de Gortari a la
Presidencia de la Repablica, determiné gque romper con el PSE
significa un retroceso yva oue hubiese sido romper de golpe con
todo lo gue hasta la fecha se habla alcanzade. Por tal motivo,
decretd el seguimiento de este  durante log primeros meses de
19892, lo qgue constituyd su tltima etapa, y posteriormente,
formuld el actual PECE.

De acuerdo a las estadisticas proporcionadas por el Instituo
Nacional de Estadistica, Geografla e Informatica (INEGI), menos

del 10% de  un total de 1'700,000 empresas industriales,
comerciales vy de servicios registradas en el pals son las que
estan en  condicicones reales de absorber leos "ajustes” de precios

v tarifas de

rivados de la reciente concertacién del PECE.

Mientras tanto, mas de 1'530,000 eatablecimientos
consideradeos come nmicro vy pequefias empresas no sdlo tendran dque
reforzar sus niveles de productividad v eficiencia para afrontar
el encarecimiente de energdticos vy otros  bienes, sino, gque

deberan buscar alternativas para superar el deterioro del mercado

interne  cuyo poder de compra al  igual que <l del campo es
marginado.
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Una de las causas que ha llevade al Gobierno Federal a
actablecer este tipo de vpactos (PIRE, PERE, PAC, PSE y PECE) s
el daficit cue ha wvenideo arrastrande de sexenios atras por la

nala adninistracidn on las finanzas publicas.

El obijetive fundamental de ocada une de elles (plan de
shogque) <5 la de encontrar las eariables reales como 1 empleo,
el crecimiente de la produceidn vy logs salaries; sin embarge, se
han obtenido resultados negativos, principalmente por el
estancamiento de la produccidn cuayo principal indicadeor es el
PIB, del cual mas adelante se harda un analisis.

Asimiamo, log  recursos  econdmicosg del  gobierno  fueron

destinades al pago puntual de intereses de la deuda externa, esto
representd 1 65% del total de las exportaciones generadas en
este periode, lo gque se traducs en retroceso de la economlia y en
la perdida del bienestar social en  términes reales al bajar el
poder  adguisitive vy srimentar un  alto degsempleo: clrculo

vicioso gque se viene repitiendo desde hace afios.

c) COMPORTAMIENTO DE LA INFLACION.

Debido a la sobreproteccidn que tuvieron las empresias
durante la 4poca del desarrollo estabilizador, asil como al enorme

endeudamiento que obgervaron como  resultado de las falsas
expectativas surgidas a partir del auge petrolerco de la segunda

mitad de los 70's, =n la cual muchas emprecas estuvieron en
riesgo de quebrar.

La sitvacidn de las empresas era eminentemente deudora, ya
gque suse pasives totales en 1982 eran tres vecaes mags  grandes que
sus activos y mas de la mitad correspondian a endeudamiento con
el exterior.

Ante  egsta situacidn de crisis  financiera, las empresas
comenzaron a realizar un esfuerzo sin precaedentes para sanear sus
finanzas, incrementar su productividad y reducir sus costos,
medidas que resultaron muay eficaces, tal como lo ilustra el hecho
de que los pasivos totales pasaroen de representar el 28.4% de PIB
an 1986 a tan solo =1 13.4% =2n 1988, por lo gque ¢l saldo neto o
los resultados netos de las empresas pasaron de  ser fuertemente
deudores en 1982, a ligeramente acreedores a partir de 1988.4

Este esfuerzo de reduccidn de deuda y saneamiento financiero
s hace todavia mas elegiable gi se destaca €1 hecho de que se
realizéd en  un momento en que el sector bancario del pals casi no
canalizaba recursos hacia la  inversidn privada. Es hasta ahora
cuando se ha iniciade una recuperacidn en diche financiamiento.
De hecho México ha sido uno de los palses donde se canalizan
menos créditos por parte del secor bancario al sector privado.



Es innegable :
desacelerado notablements  de enero de 1988 a la fecha. De tasas
nensuales del 16%, baid a 2% en junie vy en septiembre se
obhsaervaba va una tasa de 0.6%, la mas baia en leos Mltimes doce
afiog. En 21 mnltimo trimestre de aguel 1987, las tasas de
inflacidn registradas fueron de 0.8% en  octubre, 1.3% en
noviembre v 2.1% en diclembrs para terminar el afio con una tasa
anual de 51.7 puntos porcentuales.

)

gque el orecimiente de log  precics  @e ha

Al observar las variaciones porcentuales del Indice de
Precios al Consumidor (IPC) con respecto al  afio anterior se
aprecia claramente que la tendencia actual de las variaciones es
sumamente  alentadora. Histdricamente, las tendencias de las
variaciones porcentuales empezaronlar a partir de julio de 1985 vy
continnaron  con tendencia  ascendente hasta alcanzar 179.6%
durante =1 mes de febrero de 1988, el nivel mas alte en la
historia del pals. Para 2] mes de marzo, como resultado 11 PSE,
se reportd  una correccidn sn la tendencia la cual fue acompafiada
de una abrupta calda en &)1 indicador para terminar ol afio con una
variacidn de 51.7%2.5

Esta disminucidn en los indices de inflacién se ha logrado
sin entfrentar problemas serios de desabasto. $Sin embargo, existen
algunas variables no controlables gque en ocaciones restringieron
la oferta.

90 DEVALUACION DEL PESO FRENTE AL DOLLAR.

El afio de 1987 reportd una devaluacidn de 143.4% quedande al
final del afic nuestra moneda en $2,227.50 por dollar.

En contraste, el afic de 1988 fue practicamente inactiveo en
Lo gque a materia camblaria se refiere. Durante =1 mes de enero,

el tipo de cambio se devalud 10 pescog mientras que en febrero lo
hizo al 2.7% con respecto a enero, terminando 1 mes en 2,297.50.

A partir de ese momento, =1 tipo de cambio se ha mantenido fijo.

La situacidn anterior ha implicade una revaluacidn
auntomatica del peso. El peso cerrd <1 afo de 1988 en £2,297.50
cuando debid  haber terminado por encima de $3,200 por dolar de
acuerdo al diferencial de inflaciones de México y Estados Unidos.
En la grafica (1) se presenta la evolucidn del tipo de cambio
libre a partir de 1985, (ver gr fica "A" en &l anexo).6

El tipo de cambio controlade ha sequide la siguiente
trayectoria, tomando come punto de partida el mes de enerco de
1985, lo cual 2 maestra =n la tabla 1.7
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Ef APERTURA DEL COMERCIOQ EXTERIOR (GATT).

Es da todos conocido gue en estos momentos Mexico cuenta con
ma de  las economias mas abliertas del mundo. El  promedio
arancelario vigente a8 cercane al 10%:; casi todos los productoes
que e adgquieren en 21 exterior estan exentos de controles
administratives; el arancel maxime aplicable en la tarifa de
exportacidn es del 20%, nivel inferior en 30 puntos porcentuales
al compromisoe adoptado en el protocolo de adhesidn al GATT; ao
procedid a la liberacidn comercial n que mediaran negociaciones
bilaterales o multils 1 nermitieran obtener a cambio la
apertura de otros mercados.

¢

)

En suma, a pesar de haber cumplido vy superar con  creces las
regponsabilidades asumidas para ingresar al GATT, a la techa no
se ha recibido algiun reconcocimiento posible al esfuerzo realizado
en materia comavcial, decir, la eliminacidén de log obastaculos
gque afectan ! ingreso de nuestros  productos a otros palses, lo
cual  demuestra gque no  existe  reciprocidad a los artieculos de
importacidn.

Paraddijicamente la apertura externa de la economia mexicana
se realizd en momentos en los gue aumentaban las restricociones
comerciales de los palses industrializades. Como resultado de
ello, Se perdid la mejor herramienta  para negociar el
degmantelamiento de las barreras que afectan las corrientes del
intercambic comercial v la reduccecidn de los aranceles aplicables
a las mercancias del pals.

Por otro lado, en los palses desarrcollados los  impuestos a
las importaciones constituyen hoy oen dia un mecanismo secundario
de proteccidn: las barreras arancelarias se han constituide como
al mecanismno de control mas importante. Regtricoiones
cuantitativas., controles sanitariog injustificados, normas de
calidad v empagues no negqoclados, entre otrns, conforman un
universo de mas de 800 obstaculos al crecimientoe del comercio
mundial y sobre ellos la influencia del GATT =g limitada., a pesar
de las denuncias que realizan los palses afectados.

Un olaro ejemplo de esto es lo gue sucede con 21 " Lavado

Térmico", pr 3 que se  realiza para - sin alterar las
propiedades  d los  wDroductoes - eliminar cualguier tipo de

organismo (por ajemplo, plagas) gue pudiera desarrollarse en el
pals destinoe v gue en un momento  dado pudiera afectar a la
produccion agricola de dicho pals. Sin embargo, o] problema
consiste oan que aste  proceso no eg necesario  cuando yva  se han
cumplide con las © ricciones que de ley se deben de cubrir. Mas
alin, gquienes exigen o) lavado térmico, lo piden con magquinaria de
tecnologla propia,  aun cuande dicha maguinaria sea de produccidn
nacional. HEgto ha representado un grave problema que es necesario

)
cque  se  anule para equilibrar la balanza entre 1 comercio
exterior v el comercio nacional.
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Hoy varios @ : de aguel  pronunciamiento persiste
una oituacidn  similar. Bl protecociconismo basado en medidas de
corte noe  arancelario, @se mantiesns oomo al mas  importante

abstaculoe al fluijo de productos.

Por tal razdédn =e han tomade algunas medidas por parte del
gector industrial en el  pals, gue  invitan a los comerciantes
nacionales a hacer cualguier tipo de denuncias gue vallan en
contra de  las normas imputadas por 1 GATT: asimismo crear un
grupe de trabaijo guse e encargue de vigilar 21 cumplimiento de
los acuerdos adoptados en esta materia.

Es de crucial importancia gue los procedimientos de denuncia
gque Sigan los  industriales mexicancs gsean vistos por nuestras
auntoridades con una nuseva  dptica. El Gobierno vy la industria
deben buscar =1 desarroelle del pals sobre una base competitiva y
de eficacia, peTo tambidn sin practicas desleales que
digtorcionen la competencia. Esta debe ser la premisa fundamental
para alcanzar la nueva cultura industrial gue @& ha propuesto e1
pals.

Sobre esto, el Lic. Alejandro Martinez Gallardo, Presidente
de la Camara Nacional de Industrias de Conservas Alimenticias9
(CANAINCA) comenta: " La apertura comercial es benéfica, v es que
en principio toda competencia  =2¢ busena. El hecho de guse vengan
productes extranijeros a compstir con log preoductos nacionales,
nos obliga a hacer mejor las  cosas. AL tener buenos precios,
meior  calidad vy presentacidn (...)Y El mproblema gue se ha
pregentado, 28 cus aestos pre o8 estan entrando en una forma
demasiade liberal, an 2 » de precies, o reglamentos
sanitarios. Asl la competencia se torna desleal v yva no tiene los
beneficios quss todos  conocsemnons (...) La apertura comercial no
implica tan salo la entrada de productos extranijeros a nuestro
pals. Debs suponer también, una mavor facilidad para la entrada
de nuestros productos a los merocados extrani (

Actualmente, la CANAINCA, e5ta diversos Juicios en
Estadoes Unides para que noe se  fijen bharreras v aranceles a
nuestres productos”,

jaros (L.0)

Por citar un sjemplo de esto, una situacidén gue se presentd
al inicio de la apertura comervcial, es que en las tiendas de
auntoservicio, principalmente, sSe saturaron de articulos de
importacidn con un precio mavor v con una calidad sustancialmente
inferior. Al principio la gente comenzd a compray dichos
productos, pere  al pasar de varias semanas, se  percatd de que
aeastaba comprande articulos le un precicec mas alte gque los
nacionales v de calidad inferior. Esto provocd gue poco a poco la
gente volviera al consume de  los  articules naciconales y  a la
gradual desaparicidn de log productos  extraniereos en log
anaqueles. Lo bueno de todn easto, es gque se ha creado cierta
preferencia por las mercanclas nacionales,
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F) EL SECTOR PRIVADO.

En México, al igual gque en la econimlas occidentales en
donde predomina el mercado  como mecanisme  de  asignacidn de

TECNTS

%, la  vproduccidn de bienes v servicios, siempre  ha
ado fundamsntalmente on la actividad del sector privado.”

descans

Al sector privade lo definimos como  todos aquellos agentes
econdmicos  que  prodocen por gu ouenta  bienes v servicios de
mansra independiente al sector pablicao. Dentro de la
clasgificacidn de sector privado e

An todo tipo de empresas. esto
ag, desde agquellas de orden familiar o pequefias  empresas,. hasta
lag grandes corporacionss., -

lasg actividades productivas e tradicionalmentea hablian
desarrollado los  particulares cobra importancia hasta principios
de log 60's, époeca =n gue se  inicia un  rapide e importante
nrocese de  egtatizacidn gue culmina en 1982 con la absercidn de
los g bancarios por par de 1 ctor pablico.

En el casoe de México la intervencoidn del sector piblico en

<

Con regpecto a su participacidn come generador de emplec, es
clare que ¢l sector privade siempre ha sido el de mayor
importancia. Practicamente 1 80% del empleo total ha sido
generado por dicho sector, no obstante gque dicha participacién
presenta un a disminucidn entre 1975 v 1986, debido a los ajustes
efectuados en lag empresas privadas a railz de la crisis econdmica
y de un crecimiento mayor de la ndmina del Gobierno.

Si bien &1 salario brute en <l gsector no ha observado
incrementos importantes [ ¢! la nltimas dog deécadas, las
pragtaciones por persona ocupada si 1o han  hecho, lo gue ha
provocado que para afios como 1987 mas de la mitad de cada peso de
salaric integral se hava otorgadso via prestaciones.

Indudablemente el sector privade tisene una gran importancia
come dgenerador  de ingresos para el sector public Durante casi

todeos los afios considerados, las  empresas son  guienes mas han

aportado al fisco, principalmentse a través del impuesto sobre la
renta.

Este tiene mayor relevancia si vemos que en relacidn con los
palaes Y, s del munde.  México cobra mas impuesto gobre
ta wrenta a las empresas gue a las personas filsicas. Esta
agtructura denota una relativa distorgsidin de la politica
impositiva al gravar en mayvoer proporeidn  a  gquisenes generan la
rigqueza vy onpleo (empresa) v noe a log usufructuaricos wltimes de
la riguseza que son lag peresonas fleicas.
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G) PRODUCTIVIDAD.

Ot ro

pecto  important aque
analisis e el de la competitividad de los productos nacionales
frente a los de otras naciones. Un parametro  importante gue gula
al aumento de la competitividad #s la productividad, una variable
que esta on funcidn de la calidad, la cual actualmente comienza a

fomentarse a través de diversos programas

kA W TRAWRTRD o

= hyess ~ontemmnl areoae
2 e contemplarse

aate

L.a conticguracidn des un nuevoe  sistema de relacionesg
mundiales, implica ocambicos profundos al interior de nuestra
econconia gue de manera gradual vy ordenada, se estan dando para
astablecer un flujo comercial mas libre, a través de la insercidn
de productos mexicanos en ol exterior oon mejor calidad y mas
competitividad.,

Hacer mas v de meijor og

lidad con log recursos digsponibles es
@l reto de la modernizacidn. donde  la calidad e ¢l mecanismo
para obtener la productividad necesaria en nuestros productos,
para hacer frente a la competitividad de los mercados nacional e
internacional.

La preductividad se busca por las oportunidades que permite
lograr mejores niveles de vida mediante la generacién de mayores
y mejores cantidades de bienes v gervicios.

A fin de lograr una mavor productividad v de modernizar los
procesos vy las plantas productivas, la Secretaria del Trabajo v
Previsidn  Scocial, proporciona  asistencia técnica a peguefias,
medianas y grandes empresas. EFata asistencia oonsiste en la
difusion de estrategias adecnadas para atender las necesidades de
desarrello de las organizaciones mexicanas., muy ttile
gector empresarial.

3 para el

También se han instrumentado programas para 1 mejoramisnto
de la productividad v la calidad. log cuales buscan involucrar al
personal directive de las organirzaciones para realizar acciones
egpecificas en la empresa. Fote programa  opera a traves del
intercambio de experiencias en lo gque regpacta a la calidad del
producto buscando cero defectos vy justo a tiempo con  las
egpecificacionss atendiendo aspsotos como: sistema de costo,
especificacicones de calidad vy estdndares internacionales de
calidad.

Por obtra parte el programa para <1 incremento de la
productividad se enfoca al desempefio de las organizaciones,

mediante la formacidn de grupos de trabaijo.

Se desarrolla sn dos fases: en la primera se identifica los
problemas gque  limitan la  productividad de la empresa vy se
proponaen alternativas de solucidn.,




En la geounda se llevan a  oaboe lag  alternativas viables de

onaeracidn. o
Este programa permite, sntre otros aspectos:

= Incremsntar la productividad de la organizacién.

* Desarraollar habilidades gerenciales.

% Propiciar actitudes favorables para 1 cambio.

x Trabajo en equipo.
El  resultado de la aplicacidn de 4stos  programas,  ha

nermitido a  las empresas elevar st productividad v ger mas

compaetitivas an el mercade nacional o internacional .10

HJ‘ ESTIMULOS FISCALES PARA LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA
INDUSTRIA.

Estogs sestimalos han side  diseflados  por  las autoridades
hacendarias mexicanas, log cunales desde la firma del Pacto para
la Estabilidad v &1 Crecimiente Econdmico; ) Gobierno Federal se
compromaetid &8 mantener los  estimulos fiscales orientadeos a las
actividades agropecuarias v forestales.

v forestal
Lag micreoindustrias y pequefiag  industrias tienen derecho a
determinados beneficios que se otorgan a travées de certificados

de  promocidn fiscal, conocidos come  CEPROFIS. Egte tipo de
estimalos g2 otorga:ll

1. Segiin el tamafic v la zona geogratfica en que se localiza la
empresa.

En el caso de la microindustria van del 30 al 40% y en el de
la pequeNa industria del 20 al 30%, dependiendo de la zona
geografica en la gque egtén ubicadas.

2. $i se adgquieren maquinaria y equipo.
Lag actividades que pueden beneficiarsse con estos estimulos

son las de la construocidin v adouisicion de edificios, naves
industriales v obhras auxiliar

2y directamente vinculadas con
el proceso productive v lag gue tienen gue ver con la

L - L3
adguigicion de maguin v eqgquipn nueve nacional o de
importacidn.,

4
arlag

Las

. Conforme al ndmero de empleons oue generan.
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La mpegquafia industria tiene deraecho al beneficio por
generacidn de nuevos emple directos contratados  ocon motivo de
las inversiones realizadas. Congiderands el total de empleos
generados multiplicadoe por ) salarieo minimo  generalanual del
area qgeografica correspondiente, cantidad que  a Suvern
multiplica por tres, dando por resultado la basesobre la gue >
aplicard la tasa del 20 & 308 de acuerds conla zona de gue ce
trate.

Por otra parte, el vublicadoe ¢} 9 de
marzo  de 1988 en el ; g o ime
parcialmente del impuesto a y eimpl: ra  tramites a
lag emprecas gque sa  insoriba an =21 Padrdin Nacional de la
industria. Se conceds una  exencidn del 20%  del impuesto
renta que por actividades empresarial ultd a cargo
aridag empresas en ol ejercicio en que gquedan ingcritas
an el citado patrdn.,

—

[ oo

Es importante destacar gque para tener derecho a la exencidn,
lag empresas que deseen acogerse al beneficio no deberan gozar de

ningin otre estimule fiscal, en virtud de que no es acumulable,

En conjunteo, estas accoiones confirman la decisidn  del
Gobisrne Federal de apoyar a la micro, pequefia vy mediana
indugtria en circuntanciag tan compleias come las que atraviesa

la Economia Nacional.

Ne estoe modo v ocon estos incentives e reconoce  ocon la
convenlienciacz

1. De apovar al invers smprendedor v compr
lags medores causs c en su esfuerzo por 1
transformacidn de la planta productiva.

stido ocon

yrar la

2. De coadyuvar a la reconversidn industrial v a la generacién
de enplaos,

3. De dotar a la industria nacional de slementos oue le
permnitan alcanzar niveles de competividad frente al proceso
de liberacidn comersial gque se estad llevando a cabo en
nuestro pals.

‘I§ PROGRAMAS DE FOMENTO INDUSTRIAL.
NACIONAL FINANCIERA

Como parte del proceso de cambio estructural llevado a cabo
por NAFINSA, se definieron las siguientes prioridades de fomento:

1. Imcremento en la competitividad de la planta industrial.
2. Creacidn de fuentes permanentes de empleo productive.
3. Aumento en la oferta de bienes de consumo.
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4. Reduccidn de  log ef
nlant iz

lag

industy

ag de la zona

Con #)l  propdeito de simplificar mas los apoyvos que ahora
ofrece Nacional Financiera, e han creado diversos programas para
el de

sarrcllo de la pecguefia v mediana empresa;

® Programa para la micro y pequefia empresa,
* Programa de modernizacidn,

b Programa de desvrollo tecnoldgicoo.

*

Programa para la infrasstructura industrial.
* Progy a para 1 mejoramiento del medio ambiente.,
* Programa de

ratudios v asecorlas.
PROGRAMA PARA LA MICRO Y PEOQUENA EMPRESA.

El obijetive de este programa es apovar o)l desarrollo de la
micre ¥y pequefia industria, a travées de esguemas corediticiocos oue
han side disefiados nara atender leos requerimientes particulares
de las empresas que pertenaecs =

astrato

- Las modalidades gque ofrece el programa son:

A,

ad Raegpaldn a la expansidn v mavor utilizacidn de la capacidad
productiva.

b Apove  egpecializado a  la microindustria gque ne ha tenido
accaso al créadito bancario.

) Financiamiento a provesdoraes

oo .

d) Apoye & las compras en comnlin gque realizan  las uniones de
crédito en beneficio de sus socios.

- Pricoridades a las o

aj La creacidn de fuentes de ompleo productive, sobretodo en la
poeblacidn de menos ingresos

A5 .

) La formacidn de nuevos empresarios.

o) La integracidén v el fortalecimiento de las cadenas

) El auvmento en la oferta de bienes de consume.

- Se podran otorgar ordites de:

* Habilitacidn o avio



* coionario para ampliar capacidad productiva.,
E3 t ario dndustrial.

- Tasas de interds v maArgenes de intermaediacidm:

Lags ] de  interds, asl  ocomoe log mArgenes de interes
aplicables a2 las distintas golicitudes serdn las sigquientes

e,
salve que autaridad fidie alguna otra tasa.

Microindustria:

CETES 4+ 5 punt

del margen de intermediacisn

Pecuefia industria:

CETES + 5 puntos + 3 puntos del margen de intermediaciom.

La tasa de
inmediateo anterior
cualguier otra on caso
determinara &1 instrume

tomara  la penultima semana del mes
emitida cada 28 dilas. SE fijara
no ee hayvan emitido CETES, la SHCP
ge tomard en cuenta,

Las tazas de interés aplicables se podran calcular sobre log

saldos insolutos de la parte del orédito.

La foma de pago de log  intereses devengados, se podra
realizar de forma mensual.

El monto del apoyo financiero v lImites de crédito se
otorgard sedqun e1 estrato de la industria v de sus recursos.

Los nlazos mavimos  de 1mnrt
correspondisentes a da uno
funcisn de la localizacidn de

v pariodos de gracia
créedito sstaran en

PROGRAMA DE MODERNIZACTION.

Este  programa incluys en  su  totalidad las giguientes
modalidades

a) Apoye al capital de trabaioc permanente e incremental .
) Roguipamienta,

<) Creditos para capacitacidn v asistencia técnica relacionada
con el proceso de modernizacidn,

- Prioridades a las gue atiende:

a)d El  programa tiene como  objetive proporciconar respaldo
financiero.



0) ElL saldo del financisroe total no podra  exceder 15

s eguivalentes,

1

o) w1 imports maximoe de  respaldo para capital de trabaio no

sera superior a 2.5 millones de dalares o sun equivalente.
- Plazos.

El plazo de amortizacidn se determinara de acuerdo
inversiones de activos fijos, en el cual el maximo gerd
afios: para lag inversiones de capital de trabajo &1 maximo
de 7 afos; son anbos casos un arliodo de gracia de 3 afos.

- Tasas de interés.

T

Lag

o
‘bre saldes  insolutos con
360 dlag (basse mixta).

de intermediacidn @erdn las oue estdn
ean vigor. g
base a meses calendario

PROGREAMA DE APOYOD FINANCIERO
PARA EIL DESARROLLO THONOLOGICO NACIONAT

Sl

El objetivo de este bpDrograma es desarrollar a las empresas
mediante &1 financiamiento de provectos integrales de inversidn,
para la adaptacidn vy creacidn de nuevas tecnologlas o de
programas pearmanentaes  en la industria que  la wmodernicen, la
integren, incrementen su aprovechamiento y productividad.

- Funciones:

a) Conceder financiamientn a lasg
pais.

ituciones de créadito

joB
D

b) Dar, come complemento, garantias a losg  intermediarios gque

otorgan financiamiento a las empresas.

o) Dar su wgarantia para proteger a las empresas contra los
riesgos derivados de la adopcidn de nuevas  tecnologias v
prototipos desarrollados en Maxico.

d) Fomentar la generacidn de provectos que correspondan con el
obistivo del programa.

@) Promover la eastructuracidn  de asggquenas integrales  de
financiamiento cue incorporen recursos de NAFINGA v de otras
fuentes,

[§V]
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- Baneficiapriaos

Seran todas acquellas empresas piblicas o privadas vy los
institutos o firmas de ingenieria vy  congsultoria nacionales cque
tengan resultados  soondmicos, sin distincidn de tamafieo, zona o
actividad industrial.

- Destinoe de los recursos.

Lag emprecas podran AN recursos de este programa a
todos Lo renglones [ogh! intec 3 un  onrovecto  de sgarrollo
tecnoldagioco, antrs  otro ﬂﬁmpra de informacidn basica y de
ingenieria de proceso, susldos v salarios del personal asignado
al provecto, materia prima, equinns v gervicios, gastos de
capacitacidn v de comercializacidn, ete

&

- Estructura del financiamiento.

NAKINSA vuade aportar hasta un 80% del total del presupuesto

astimadao para oada provecto o cartera de provectos T.a empresa

..... S .

debe aportar siempre un minime d= 20% de dicho presupuesto.
- Monto del crédito.

El monto maxime de  leos financiamientos que otorga NAFINSA
para cada proyecto es variable en funcidn de los activos totales
de los programas de fomento.

- Plazos.

El plazo maximo s de 13 afios, con el per
gea necesario. Cuando @e trate de lineas de or to 1
tecnaoldgicas, su plazo matimﬁ gerd de 3 afios para su
hazta de 7  afios
renovadas.

- Tagsas de interds

nde  de gracia dque
i e EMPresas
racidon vy
tizacidn, ocon pos Jbiliddd de ser

La taca de interés aplicable por NAFINSA gserd de CETES menos

5 mpuntes v la maxima aplicable al usuario final sera 1

aguivalente a CETES (Indice relative al rendimiento de los
certificados de la Tesorerlia de la Federacidn).

PROGRAMA DE TNFRAESTRUCTURA INDUSTRIAL

El obiativeo  de

eate programa 8 promover v oregpaldar el
d una infrasgtructura  industrial gque permita una
operacidn mas eficiente de la planta productiva vy contribuir a un
meior equilibrio regional de 1la actividad econdmica, e imounlear
la desconcentracidn de las instalaciones preductivas de las Areas
urbanas y su reubicacidn en  los  parques, conjuntos,  puertos y
zonas industriales prioritarias.

arrallo de
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mexicana.

Esto se refiere a:

* Operacionss de descuento financiero sobre créditos otorgados

a empresas por el gistema de  intemmediacidén financiera
(Saciasdades Naclionale de  Oréddito, Uniones de Crédito,
Arrendadoras Financieras vy Socliedades de Inversidn).

7 g

* Opaeraciones de descuentos financieros sobre oraditog
otorgados por las Sociedades Naciona Cradito & inver-
sionistas mexicanos para «fotuar ap“rt “ionses de capital en
empraesas industriales gue destinen tales recursocoe  al finan-
ciamiento de  inversiones de infrasstruactura o desconcentra-

cidn indugtrial.,

- Destine del regpaldo financiero.
Serd:

* Financiamiento de las inversiones en  infraestructura v
urbanizacidn de  pargues, oconjuntos, puertos v ozonags indus-

triales.

* La “ﬁnﬂ‘%ucciﬁn, modernizacidn v sgquipamiento  de naves
industriales.

* Financiamiento de gastes de capacitacidn y asistencia
téonica, asi como de estudics v asesorias que se vinculen
directamenta oon ol obistive del programa.

- Caracteristicas del financiamiento:
Moneda:

Nacional o extranisera.

Monto:

El que requeira la inversidn y de acuerdo con el porcentaie
de participacidn eztablecid en la inteligencia de gque el saldo
del regpaldo financieroe total de los diferentes programas de
Nacional Financiera por empresas no pﬂdra exceder de 15 millones
de ddlares o an equivalents en Desc




- Plar de amortizacidn

El plazoe de amortizacidn se determinard de a

suerde al £ludo
de efectivo de la empresa, en ol entendido de gue =1 maximo seTa
de 13 afios, con un periodo de hasta 3 afios. En el caso de
financiamiento para propdsitos de aportacidn accionaria, )1 nlazo
fluctuara entre los 3y log 10 afics, oudiende considerarse un
perliodo de ganancia con maximo de hagte

- Formas de amoertizacidn:

Para oneraciones en mone
serdn mensuales o trimes
de la empresa.

da nacional, les pagos del principal
e, dependiendoe del fludo de efectivo

Para operaciones =n moneda sxtraniera, Lo pa
princinal e« int nodran r mensuales, trims

gemaastrales, denend
Financiera.

[o %)
:‘fVA '.

De acnerds con las necesidades de  cada empresa, oo podran
aplicar quemas de amortizacidn con pagos  de capital  iguales v
congsecutivos o pagos de valor presente,

- Tasas de interés,

Las tasas de interés y el margen de intermediacidn seran los
que astaen en vigor.,

Log intereses ge caloulardn sobre saldos  insolutos del
incipal, en bage a meses del calendario con divisor de 360 dias

e WA

PROGRAMA PARA EIL MEJORAMIENTO DEL MEDID AMBIENTE

El aobijetivo de este programa s ofrecer financiamiento a las
empresas industriales v comerciales vy de servicios para que
afectuen inversiones gque contribuyan al mejoramients  del medio
ambiente, asl como a la raciconalizacién del consumo  de agqua v

enaragla.

Los términos de referencia tienen o1 oropasito des facilitar

mched
a los empresarios le resentacion de la informacidn referente al
proyecto v agilil s | avaluacidn - autorizacidn de
Nacional Firancis

La informacidn se agrupa en cuatro apartados:

fuxy

prega esta dedicada a conocer al promotor del provecto
v osu orgqanizacion:
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Moneda:

Deastino:

Monto

Plazo

amortizacidn:

Forma

Tasas

de

de

de

interdés:

d)

rimiento de la capacidad nacional de investigacidn
3 tecnoldgico.

del financiamiento:
Nacional o extranjera.

A B i SR

La contratacidn de estudics v asesorias

de acuerdo al fluioe de efectivo de
1y no gera supsrior a ocinco afios,
mdo incluair un
ipal hasta &1 tiempo cue dure la elaboracidn
agtudio,

nerviods de gracia para el pago

Nescuentos en moneda nacional. Pagos mensuales de
principal « int ages, hajo 1 sistema tradicional
de pagos a valor presente.

Las tasas de interés seprdn las ogue esten en vigor,
e caloularan sobre saldeos insolutos oon  base a
nmes e 6 endario con divigor de 360 dias.

~Infomacidn requerida:

Carta

tante de ocrédito deberd opresentar a NAFINSA la

Drmacion:

3,

ormacidn del promotor del provecto.

responsable de realizar 1 estudio o bien de

onar la asesoria.

Referencias crediticias.

intencidn de intermediario financiero.

i
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BANRURAL,

¥z una Inetitucidn Nacional de Créedito. Se ubica en 21

Faedearal v su
Financiero vy

1

Ambito paraestatal de la Administracion Publlvﬂ
operacidsn se desenvuslve dentro de 1o
agropacuario.

«

Eg una organizacidn de  secundo piaso (No opera directamente
con los  interesados) gue coordina un  sistdéma de 12 Bancos
agionales,

em materia

crediticia, financiera, fiduciaria v
acongiate an normar, plansar, programar,

evaluar v contrelar las operaciones gque realizan
agionales v Fideicomisos,

BANRURAL ez el responsable de dictar, las normags, asesorar vy

vigilar el cumplimiento  de lag politicas cue  fijan las

oneraciones de oradito agropecunrio,

FROGRAMA DE MODERNIZACION Y FORTALECIMIENTO
DEL SISTEMA BANRURAL 1990.

Durante La Campaila Presidencial del Presidentse Carlos
Salinag De Cortari, los campesinos demandaron lo siquiente:

a) Un volitmen de crédito mayor.

b) Eliminar las practicas paternalistas.,
<) Realizar ¢l coradito en efectivo.

(¢D)] Eliminar la corrupoidn

El Praesidente instruvd para =1 fomento raral dos obijetivos
basicos de la Politica Agropecunaria que son:

1. Incramentar sustancialmente la preoduccidn del campo.

2. Elaevar la calidad de vida de sus habltantes

Eate programa  implica un cambio radical en la estructura de
todo el sistema. Contempla una relacidén diferente ocon  los
productores, alcanzar la eficiencia operativa y propiciar 1 buen
ueo de los recursos gque le m encomendados .

La Modernizacidn del Ranco pretende:

i3]
4
h
o
O
i
N
Al

* Hacer el crédito un medio de fomento oportunce  y mas
baje la premisa de gque es un recurso recuperable.,
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Capitalizar =1 campo.

Trangparentar la operacidn del orédito.

Reaonaacer v fortalecer la autonomla de gestidn v de los
acraeditadog

Incrementar las recuperaciones directas.
Simplificar la operacidm y las estructuras administrativas.

El Programa de Modernizacidn comprends las siguientes

medidas:

N

10.

Redefinir la mpolitica orediticia.

Se dirige exclusivamente
hacia los nroductores

s de bajos ingresos.

Tmpulaso de cultivo de  basicos: Al ocultive de basicos =
destinara =) 79% del crddito de avioe agrioola.

Atencid

m opor

tuna a oproductorss: Se otrgaran losg coréditos
sequn 1 calendario natural de los ciclos productivos.

Cuntas de crédito unitarias
Se cumple con la demanda de

A mavor potencial, mavor cuocta.
los productores.

Aumenta el crédite refaccionarico:  Aumentd el 50%  con
regpaecto del aflo anterior. Su monto  supera ©1 billdn de

4 o
eLBOS .,

ol

Tasas de interds preferenciales: Se quiaran vinculadag al
comportaniento del ocosto din

1o en el mercado nacional.,
Eliminacidn del crédito de  fomento  de subsidios: Los
productores ubicados en esas Areas seran atendidos mediante
esquenas alternativos &n los  gue participan los Gobiernos
Estatales v Municipales con  apoyve de recursos del Programa
Nacional de Solidaridad.

Transferencia  de productores  de altos  ingresos: Roto
propicia una canalizacidn de recursos del gsistema
1

financisro al campo.

Canalizar actividadses gque competen a productores v sus
organizaciones: 2asl se puede conocer su  capacidad para
conducir sus procesos productivoes v comerciales.

Uniones de credito: Son un mecaniame  a traves  del cual los
productoras toman el control de la ope del
financiamiento.

~
¥o]



11. Programa de control de operaciones v orevencidn de
Se  aencuentra  en s ion  simultan
Nacional y en log dooe Bancos Regionales.

ramente en

12. Informacidn olars
infomara oon d
Banaoo.

13 A, los

rituacidn financiera

13. Subganar las dificultades financieras de BANRURAL:

- Depuracidn de clientela morosa.

- Agilirzacidin en la cobranza litigiosa.
n de las fechas de vencimiento de las line
acreditadas.

- Rewig

14. La cartera vencida =g preoccupacidn de todos: Regsolviendo los
problemas gque la han originado.

15. La estructura administrativa v funcional del Banco esta

pa
adaecuandose a la nueva sstratégiac

- Para acabar con ineficiencias y vicics, oentralizaci
burocratisme vy discrecionalidad, estos
ragsgos distintivos de la institucidn.

A, v
b,

va  no seran

- Sus puestos de mands e reduderon v disminuyd su
personal .

- Las oficinas matrices de los 12 Rancos Regionales, han
iniciado La degcentralizacidn de funciones W
de oncentracidn  de  recursos  hacia lag sucursales
operativas.

3¢

- Se liguidan  los mas de tres mil ingpectores de campo
aue laboraban sn BANRURAL.

Modernizar el campo es la  intencién del)l Gobiesrno de la
Republica, por tal motivo, en a)] mes de Junio determind aplicar
una baija de 11.75% a lag tasas de interés que BANRURAL cobra por
log  corédites de avie vy refaccoiconarios otergados al campo, =g
decinr, pasa de 43.75% a 32%, con lo cual se propicia una calda de
mas  de 30%  en  la carga financiera para o1 campesino de bajos
ingresos. simmifica un  importante sstimule a la producoisn
agropecuaria, yva que beneficiard directamente a mas de un millén
de campesinos gque cultivan 3.3 millones de hectAreas.

I
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' v
CAPITULO 4

LA INDUSTRIA ALIMENTARIA NACIONAL

Para la produccidn de alimentos se  requiere de un amplio
proceso,  an el cnal  se  inicla en el campe ocon 2l agro,
posteriormente con la  receoleccidn, acoepio,. almacenamiento vy
distribucidn., hasta llegar estas materias primas a la industria
nara transformarees, comenzando asi un nuevo ziclo de

distribucidn, almacenamiento vy comercializacidn.,

Esto nog habla de un sistema muy compleio, en el cual se
habran de presentar una enorme cantidad de problemas en cada una
de dstas etapas, a 1log cuales deben sumarse problemas externos
(pollitices, aconomicos, intermacionales), que hacen gque la
indugtria de los alimentos  frene un poco su desarrello, sin gue
esto reprecents problemas irreparables

3.

Vigto desde esta dptica, el problema oomienza desde el
sector agropecuario «1 cual, desde hace varios afios, se ha visto
sometido a diversas limitacionss  que repercuten  directamente en
la industria alimentaria. HEsto eg, se ha oreado una situacidn oue
se  ha traducide #=n una continua descapitalizacidn de lag
actividades primarias v una oreciente dependencia de éastas oon
regpacto a log controles vy apovos del Gobierno.

Por citar un ejemplo, en 1987 21 Gobierno did subsidios
por  un  ecgquivalents a 2 mil millones de ddlares para ingumosg
agropecuaric olz¥s eI antre 1980 ¥ 1988 la
participacidn del agro en inversidin pablica total e reduio
del 19% al 5%, mientras T s particivacidn en &1 crédito
bancario se reduijo del 14% al 6%.12

Aunande «2to A log desequilibrios de la estructura agricola
y a la insequridad existents en la tenencia de la tierra, da como
resultade un  #stancamiento de la prducoidn del agre, lo que trae
como congecuencia el aumento  de nuestras  importaciones en este
sector, que en esta decada ascienden a mas de 60 mil millones de
toneladas de alimentos basicos.

menciond, despuds del  agro, viene el acopio, =1
iento v la distribucidn, atapas que de afios atras han
youn grave problema.,

; causas de esto es la carencia de un sistema de
trangporte faerroviario, cue de 1955 a 1985 se ha incrementado en
un 0.92% anual en lo gque a locomoetoras se refiere y un 2.7%
concerniente a  carre e rga; v la otra causa

concentracidn en el autotransporte.13
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Refiridéndonos al almacenamiento, aate 3 gumamenta
leiente al  grade de ionar pérdidas hasta del 30% en la
produccidn de algunos bac 2 debido a  la escasa infraestructura
con ogque e cuenta,

Ademas, la industria alimentaria frecuentemente tiene
problemas  oon  relacidn  a la digsponibilidad de  envases v
materiales de envase, lo gue log orilla en muchas ocaciones a
disminuir su nivel de producoidn

Pasando a losg problemas externos, referente a las politicas
aecondmicas que el pals ha llevado a cabo tltimamente, debiera
concientizarese a las autoridadss nara equiparar calidad, costos v

precinsg de venta. pues frecuentemente los precios de venta no

gquardan relacidn alguna con log costos de pro

Iucocidn.

Ee preciso que  ge haga alguna concertacidn  ocon las
antoridades a fin de poder eguilibrar o1 margen de contribucidn
con gue operan las empresas. Dabiera de buscarse la forma de
reducir los costos de produccidn v no tanto aumentar el precio de
venta, puss con un nercade  cuye poder de compra  cada  vez es
mener, esto eeria como autodestruirse.

Por otro lado. medidag como @1l PSE en el sexenio pasado y el
actual PECE, a npesar de proteger 1 poeder adquisitive de las
clases populares v ser una pieza fundamental en la estabilizacidn
acondmica, ha oreado un deterioro en 4stas actividades, afesctando
au crecimiento, lo cual significa un degsaliento en la inversidon y
el clierre de plantas v la oconsaecunents pérdida de una parte
gsignificativa de la nlanta industrial en alguneogs casos, todo ella
derivade por la congelacidn concertada de  precios. Ademas se ha
sugpendido  la slaboracidn de ciertes productos  que  en la
actualidad no son rentables y s¢ ha afectads el nivel de empleo
de algunas plantas egpecltficas; agto eg 1o gque ha venido
sucediends en la industria de frutas en almibar tales comoe pifias,
duraznoe v manges:; poer  lo cual resulta mas dificil modernizar
agquipns v plantas, asl la incorporacidn de nuevas
taecnologlas.

En «1
puede apr g =1 perlode comprendido entye 1980 y 1988
los preci incluidos en el rabro de alimentos, bebidas y tabaco
fueron los  gue mener variacidn registraron, con 9205.3%, cifra
interior a la del indice general &n 601.7 puntos ¢ inferior a la

del promadico del resto de sus componentes n 1107.7 puntos. 14

Nacional de Precios al Consumidor (INPC), se

Si s analiza ) comportamiento de los precios al productor
de las disti ramas Jque componaen a la Industria de Alimentos v
Bebidas v s . compara con  los  precios de sus principales
materias primas, también se encuentran resultadoes que en general
ason degfavorables para esta industria.
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Fn oenaral, lag oifras
comportamiento desfavorable
Alimentas v RBebid
. un deteric

antes nraesentadag

stran un
de  los Dprecies de la Industria de
a los del ) onomia,

tarminos

la oo

ativog v de o

yeerer o el

do, se cuenta con cifras gue indican un
g utilidades operativas brut de esta divisidn

crecimients sensiblemente  inferior al del

En ese sent
crecimiento de  la

v o demitaa
Voonier Gemiles

T
3
H
3
5

resto del sector manufacturero.

Un problema  mas s ha sentado con la apertura comercial,
gue al no cunplir sus jetivos  fundamentales, tales como
establecer un topes a los precios de las manufacturas nacionales
en @l caso de esta industria, ha hechoe llegar al pals productos
extranjeros mucho  mas caros gque de ni una manera se justifican
dada su calidad v tama

Afortunadamente, come o [SE comentd, los  productos
nacionales noco a poco han degplazade a log productos extranieros
dada su alta calidad v su  precic macho maAs bajo. El siquiente
paso seria el desplazar de nuevo a los articules de importacisdn
pero en otroes palses, v no solamente con las empresas grandes, de
lag cuales noe se digoute su calidad, €ine también de las empresas

LR RD

medianas v peguefias cuyos productos tienen uvna calidad tan grandse
come la de  las  empresas  grandes v ogque tienen un potencial de
desarrollo muay amplio.

Debidn a la deprecidn de losg niveles de consume interno voa
los efectos de la politica de precios, no se ha posibilitado a
agta industria para aprov
tales ocomo la  compra
cacnologla,

achar los beneficios de essta apsrtura,

magquinaria o la adgquisicidn de nuewva

Agimismo existen problemas en materia de  importacidn de
materias primas, mies ademas de  los  controles de  comercio
exterior de alimenteos primarios v otros  insumes, tales como los
arancelaries, gse abarcan consideraciones fito v zoosanitarias,
ademas de  agquellas orisntadas al  fomento de las actividades
agropecuarias del pals.

Sin  embargo, debide a la alta calidad de los productos
1acionales, ge ha alcanzado olerta competitividad a niwvel

internacional, ya gue tambi#n se fijan exigencias tan altas que
los exportadores de otroes palses no pueden importar sus productos

stro pals.
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Es wor sesta razdn gque, salvo la industria cerpvecera y la de
frutas v l“qumhrr' I E las, los  productorss nacionales de
alimentos v bebidas vendieron fusra del pals menos de un 10% de
le  gue prﬁdujerﬂn antre 19831 w1988, no obstante  gque  ge
mantuviesron a un nivel de competitividad de costos frente a sus
compaetidores extarnos muy suparior al promedio de lag actividades
manufactureras.

o asto A +““3 o como consecusncia gue, con excepcidn de

od
1980 v 1
esta diwvi
capacidad

aciones sups a las importaciones ean
1 idn, lo oual ha incrementade de manera sustancial su
1 ¢ financlar sus importacionas.

de toda esta problematica, gueda en
DTOENSn ¢ cus hablamos al principid

v o oocomercializacidn !

s ]a d;
nroductas t

rrmina

Eate o8 de  hecho, unoe de los objetivos principales del
praegsente egtudio v por 1o tanto, se  tratarda en  un capitulo

srior.
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CAPITULO 5

SITUACION ECONOMICA ACTUAL

A continuacidn  se presentan  las cifras correspondientss al
Products Interne Bruto (PIR) gegin actividades econdmicas (&n

millones de peses oorrientes) para  la industria en total, la
industria manufacturera, la dindustria alimentaria, v para la
<

isn de frutas v legqumbres . 15

r l_"uv'\')‘r‘

Asimieme, 2 muestran las cocifrasgs gue se refieren al Valor
Brutoe de la Produccidn  (VRP) #n millones de nesos corrientes
sequn actividad: economicas, para las mismas del punto anterior.

En 21 anexo, gse muestran una serie ds graficas con 21 obijeto
de definir, en funcidn del PIR v del VYBP, la situacidn econdmica,
en  términos macroecondmicos, de la  Industria en general, la
Industria Manufacturera, la Industria Alimentaria vy de la
Industria de lag Congervas Alimenticias, esto a8 dee  la
Preparacidn de Frutas v Lagumbres,

La grafica 1 muestra &1 comportamiento de la industria total
tomands en cuenta log diferentes factores gque la componen tales
conce el agropecuario, quimico, manufacturero, eto,

grafica ge e claramente =] compoertamiento
e del  PIB, auncue hay : gue por tratarse de
w)frm- an millones de  pesos OTY : hste ﬂrpvjmiwntm =35
relative al no tomar en cuenta la inflacidn, @in embargo, como e

2]
moatrard  pogsterviorments o incrementos en  cada  afio el son

gigqnificativos.

Fate mismo comportamiento ¥ ve  para la Industria
Manufacturera (a la cual corregspoends la  rama de  la Industria de
log Alimentos) gque ge muestra eon la grafica 2; en la Industria de
leg Alimentos  (grafica 3) vy &#n la  Preparacién de  Frutas v
Legumbres (grafica 4).

Lag siguientes graficas muestran la proporcoién  en cque han
crecido la Industria Manufacturera, la Industria Alimentaria vy la
preparaciin de frutas v legqumbres, con  respects al total de la
Industria.

La grafica 5, correspondiente a la Industria Mnnufk,turﬁra
en donde  la serie 1 se rvefiere a la industria total v K
se refiere a @ 1: Industria Manufacturera, muestra  como el
crecimiento de 4sta a partir de 1983 ha side mayvor que =1 de la
Industria ]

35



Fn términoes  dgenerale

tisans dsta rama para la Induy

ica  la  importancia gue

La grafica 6, muegtra <1 ocomportamiento de la Industria
Alimentaria con  regpecto al total de  la Industria, aen éata
representacl serie 1 corresponde a la Industria Total v la
geriae 2 se refie a la Industria Alimentaria.

También pueds apreciarse gue e da un crecimiento inferior
hasta 1982 pero. de nuewvo, supsrior a partirn de 1983,

Bete o8 un puntoe may importante,  va cgue significa cue la
a Alimentaria va en oleno corecimiento, lo cual puede dar
ta vara invertir an  dota industria debide a su
i

compon

N

Viendo mas alla, 4ste puedo

e

r un factor gue lag Sociedades
Créadito puedan tomar sn ouenta para dar mavoras
T

financiamientos a dstas snpresas.

La gratica 7, se muestra todavia mas alentadora, va ocue como
e puede apreciar o1 crecimiento en  la Preparacidsn de Frutas y
Legqumbres (serise 2) - A axcepcsidn de) 80, 81 v 83 menor e
inclusoe presaentando cifras negativas-mavor gue @1 de la Indastria
en general .

Retomands lo dicho antericermente pueds verse que ) invertir
en la Industria Alimentaria especlificaments s la preparacion
de frutas v lequmbres, ag una  buena alternativa, que lediog
cerrar lag puertas a las  sempresas  empacadoras, se  debsran
abrir como una oauta para impulsar su desarrolleo.

Finalmente, en la grafica 8 «e hace una comparaciom del
craecimientoe ogue han tenido: la Industria en general (serie 1), la
Industria Manufacturera (serie 2), la atria  Alimentaria

(s e 3), v la Prepavracidn de Frutas v Legunbres (serie 4).

1

Acgqul ez donde se ve mas alaro el amplio orecimiento  cgque ha
tenido la  Preparacidn de frutas vy lequmbres. Aungue en 1980 v
1981 @& tuvo un  decremento, a partir de 1982 comenzd a crecer

hasta pregentar los incrementos mas grandes en los afios de 1986 v
1a87,

A partir

todo esto podemns concluir, gque en funcidn del
amplio on 0 en nresaentan las verdaderas
axnactativ orecimiaento, Lo cual se traduce en  altas
nosibilidades de dwxite. 81 se plantean proveoctos de inversidn on
agte giro especifico de la Industria.

te et o




Otrn aspectoe importante congideramos nara oaste
andlisis, =28 el del Valor Brute Te an (VBP)Y: cue como
nueds apreciaraa  oan lag agraficas 9 10, 11 vy 12 tiende a

N St ) (O S JAR e O S S O ¢ V¥ 7 » A il
aumaentan,

Produe

Estas =ze refieren al VBP de: la Industria en general, la
Industria Manufacturaera, la Industria Alimentaria v oola
Preparaciin de Frutas v Lequmbres, regpectivamente.

De nuevoe g convenients dastacar gue 4gte orecimiento as
ralative va gue se trata de cifras en millones de mpesoc
corrientes, ne ohetante, noe deia de ser mificativa la
tendencia de crecimiento acelerado gue tiene &1 Valor Bruto de la
Produccidn.

La in
siguientes. La primera de ellas, 1a
comparacion entre e] crecimiento de la
(serie 1) v la Industria Manufacturera
come el orecimients en la Industria
superier al de la Industria en ogeneral.

e SN Y o T aoak s ..,
rrmacidn masg relavante, e

an lag or?

13 hace
an su totalidad
Y. Es muy claro

~turera ha  sido

En la grafica 14 la serie 1 corresponds a la Industria en

general ¥y la serie 2 a la Industria Alimentaria. A excepoidn d=

1980, el crecimiento de la Industria en gensral ha side por mucho
superadoe por 1 de la Industria Alimentaria.

En la grafica 1% se hace una comparacidn de la Industria de
leg alimentos (gerie 1) con respecto a la de la preparacidén de
frutas v legumbres (serie  2)., Puede wvisualizares gue van de la
mane Y oque an crecimiento tiendse a aumentar.

Finalmente, en la grafica 16 e hace una comparacién del vBp
rara |

ramas industriales: PTotal de la Industria

@
(aeriea

(aserie 1), Industria manufacturera gerie 2), Industr
alimentaria (serie 3) v preparacidn de frutas v legqumbre
4) .

Vemos gque la Industria alimentaria precsenta una proporcidn
de crecimianto my alte, narecida al de la Industria
Manufacturera, sin embargo, el corecimiento sn  la Preparacidn de
Frutas v Legqumbres menor e promedio a pesgar ir a la par
con el de la Industria en general.

En los afios de 1985, 1986 v 1987 ge muestra la miosma
tendencia, lo cnal  ge debs a gque esos datos no se pusdieron
obtener =n  las diversas fuentes consultadas. Por  tal razédn
creemns que lejos de mantenerse constante la tasa de crecimiento
en este sector, tiende a aumentar.

=
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A manera de sidm de data parte, otra verz @o ve gue, on
funcidn del VBP, la industria de log alimentos y en particular la

de Preparacidin de frutas v

ag una buena alternativa,
tal COMo 1o muestran SNS e tiendan a aumantar con

relacidn al de la Industria en

38



CAPITULD 6
PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA

EN LA ECONOMIA DE LA NACION

Para coneoser la particimvacidn de  las micoro, negueias v
medianas empresas an México, se tomaron como fuesntes principales:
* La CANACTNTRA (Camara Nacional d= la Industria ds  la
Transformacidn).

& La CANATNCA (Camara Nacional de la Industria de Conservas
Alimenticias).

Ambas Camaras hablan ds este tipo de empresas Yy para
diferenciarlas entre i utilizan <como  oriterio. 2l decreto
publicade =1 18 de mayve de 1990 en e}l Diaric Oficial de la
Faederacidn, <1 cual estipula que:ls

* MICROEMPRESAS =

Son agquellas en las gue ) personal ocupado s hasta de 15
rerconas vy el valor de gus ventas netas no 2 2| equivalente
al importe de 110 wveces el importe del salario minimo general,
elevado al afio corregpondisnte, al Area geocgrafica "a"
aquivalente a $399'168,000.00

* PEQUENA EMPRESA =

Somn acuellas en las cuales 1 personal ocupade  es hasta de

100 personas vy el wvalor de gsus  vent netas no rebasa el

L) S35 i

eguivalenta al imports de 1115 veces o1 salario minimo general,
alaevade al afio correspondients, al  Area geografica  “A" gque
aquivale a $4046°'112,000.00

# MEDIANA EMPRESA =

Son aguellas #2n las cuales 21 personal ocupade =2 hasta de
250 person v el wvaleor de sus ventas netas no rehasa @l
equivalents al importe de 2010 ]
alvado al afio correspondiente,

a £7293'888,000.

el salario minimo
”h”

Cabs destacar gque on  este sector, el de empacadoras de
alimentos, no e hace una diferenciacidn egpecial, yva sea por el
nivel de producaidn o poer 1 capital social; @e siguen estos
criterios, que son los Unicos gue se toman en cuenta.
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datos obtendds X

asn a CANACINTRA 177 (7 antos), el
a,607) corresponde a 1la microindustria, 1%.8% (11,876) a
ita, 3.3% a la mediana v 2.1%2 a la gran industria.

ElL 27.9% del semplee o5 generado per la microsmpresa,
participa < 2l 22.6% del total de sueldos vy salarvios y realiza
al 8.7% del ostal de ventas netas del sector. Ademds se registran
ventas anuales netas en promedio de $19'681,000.00 v laog

v salarios que paga representan =1 41% de sug ventas,

ot
O

En la st afia ge encuentra el 22.7%2  del personal
ocupads, log  agr A os al pago de gueldos v salarios
egquivalen al 19.2% v =us ventas congtituveron el 15% del total.
El ingrescs  promedico de wventag anuales netas es del orden de
£170'514,040.00 v la relacidn sulde salarios/venta es del 20.1%

<

Por su parte las  empre
trabajadores., Bl pagoe de ]

vag maedianas ocupan 21 16.9% de log
g anueldes v salarics fue eguivalente

s repregentan el 13,12 aglobal. agul
lag wvaentas anualesg netas son de $712'073,925.900 nor
ecstablecimiento ¥ la proporcidn aque representan lasg
remuneraciones a log asalariados regpacto a las ventas netasg s
del 21.4%

<

al 17.9% v gus veantas anual

Se puede apreciar la  importancia conjunta de la  pequefia v
mediana SMPrasas al reprasaentar el 97.8% del total de
establecimisntos , ocupar 1 67.4% del personal ocupadoe por la
industria asociada v generar 21 36.9% del total de las ventas. El

(&35

resumen  de  eata intormacidn se  encuentra  sintetizada en la

giguiaents tabla:

(=) MICRD PEQUENA MEDTANA TOTA

(1) 59607 11876 2496 15602

(2) 709919 573428 426608 2535787
(3.) 481734165 407979576 380487576 2130224320
(4.) 1173153066 2025024752 1771336518 13455299141

DONDE
(1) Establecimientos.
(2) Personal ocupado.
(3) Sueldos v calarios
(4) Ventas netas

(.) Miles de pesos.

NOTA: Log  datos
diferencia entre
enpresa.

a las empregsas grandes son la

de micro, pequefia v mediana
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En CANACTNTRA tambhién avisten  losg  1llamados  consejos
coordinadores,  de los cuales Sy pregenta la siguiente
informacidn:

Log consejos  participan en el 40.5% de losg establecimientos
afiliados, generandn 21 48.3% de empleos, al 48.8% de log sueldog
v ogalariocs v el 64.7% de las ventas.

Ne log 30,621 de log establecimientos !
congeios o Camara, 73.7% son mioro empresas
a, 4.7% oon mediana empresa v oedlo =1 2.8
srtenecen a la categoria de empresa arande,

o becnefia o empre

La micy
de los su
Sus vent
il
netas .,

el 18.5% del empleo, o) 14.8%

&.4% de las ventas net totales

B24'8%0,000 al afie. Las erocgaciones
ol 27.14% dal valor de rentas

aldne v sale

o empresas representan 21 11.1% de  las ventas

da; emplec v el 19.5% de log sueldos ¥ salarios,

netas, ol 27
< }

giendoe est

€ ;
0.9% del valeor de las ventas.

g

(

Las empresas medianas generaron el 20.7% de aemplen, al
13.3% de ;las ventas netag v 20.9% de  los sueldos v salarios,
aignificande ¢1 18.8% del valor de las ventas netas.

Para logs c¢conseios coordinadores de las indugtrias de
alimentos v bebidas ge tisenen las sigquientes cifrag:

) MICRO MEDIANA PEQUENA TOTAL
) 13203 371 183 2041

9 171284

3 15573600
(4.Y 36835667 60137

Y 12730086 1154 2 17833456
2391 26085284 1250489982

(

(

2y 18760 1967
(- 5
(

DNONDE ;

vt

Fetablecimientos,
P ocupad
Sueldos vy salar
Ventas netas.

Miles de pesos,

Y
! Nt

e N W W Ve N
W

Nt

NOTA:

Los  datos corregpondientes a las empresas grandes son la

ancia entre «l total v la suma de micro, pegus

difear »fla v mediana
sa.

empreae

104421
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Tambidn £ CANACTNTRA e hacen
delsgaciones, de  tal gque para 198%, log establecimi
agrupad de  essta necendieron a 44,981 de  losm cual
82.3% correspondid a las micorosmpresas, 12.22 a las pequel

agrunaciones poT

an o

as
ampraecas, 2.4% a las wmedianas vy sdlo o) 2% a las empresag
grandes. Agimismo, a partinc de la dite

g pregent

2.

encia de ventas pronedio

aron las siguient

LR LG

VENTAS

MICRO 16'000,000
PEQUENA 175'000,000
MEDIANA 587,000,000
GRANTIE 2900'000,000

Toda l1a inf
come maron  de
digtribuyen en
establecimientogs

A8,

antaerior tomada de CANACINTRA, sirve
ara  detaminar en cgue forma £
paegquefia, mediana vy empresa grande, log
persoenal ocupado, log susldne v salario v
lag ventas netas a nivel de toda la industria afiliada a e1los.
Agl, en terminos generales, e puede apreciar la gran importancia
cue ti 1 por un lado la miore, peguefia vy mediana industria, v
por aotro, la improtancia de la Industria Alimentaria en general.

A continuacidn se presenta la informacidn reportada por la

CANATNCA , o la cual S complementa la informacidn
rorreaspondiente a la Industria Alimentaria.

De aesta forma la CANAINCA reporta 1o sicuiente,  de acuerdo
al primer informme gque publicaror en 1988,

Para
millones o1y
millones de

2

i 77
6.2
ag, i pasade la  Industria  de

Conservas oracid casi on un 1% en caias  vendidas, es  decir, la
industria alcanzd  ventas por 1.7 billones de pesos en 1988,
o 1987, la industria orecid

vendidas alcanzd oz

1987, gue fue 4

€

Y

@

Nurante

b

Convirtiende estos valores a
en un 4.2%

Por otra parte, la dindmica de crecimiento de las congservas
alimenticiasgs reveld un aumentoe del 0.9% de cajas vendidas en
1988. Sin sembarge hay gque considerar gque la poblacidn esté
craeciendo a un ritmo del 2% por lo gue se caloula que el consumo
per capita se  redujc ligeramentse durante 1988 de 0.95 a 0.94
cajas; también debe considerarse gque este aumento se did cuando
el nroducto  interne bruto  del pals  se contradio en 0.9% durants
dicho afie.18




La CANATNCA tambisén reporta 1 crecimientan de la industria

por tamafios: grandes, medianas vy sopefiags . Los segmentos fueron
detarminados con base al volumen

ventas (valores) de acuerdo
al sigquiente criterio:lQ

GRANDES Mas de 10,000 millones,
MEDTANAS Entre 2,000 v 10,000 millones,

PENUENAS Menos de 2,000 millones.

Posteriomeante, se  procedid a estimar tanto las tasas de
craecimiento de cada  segments ocome log incrementos en precios
promedico.  La aigquiente  tabla sumariza los resultades del
analisis. 20

Factores de crecimiento en ventas por tamafio de compafila

Porcentaies (1987/1988)

ASPRECTO GRANDES MEDTANAS PHEOUENAS TOTAL

Unidades -2.,6 5.0 ~&.0 0.9
Valores 108.4 86.0 131.1
Praciog
promedio 1

W
{
=
.2
N
[
oo}

=3

4.0 158.9 1.9 129.0

Analizando =1 crecimiento por categorlas de  productos, se
obgerva que, entre otras, la categort de chiles reportd un
crecimiento interesante, algo gus no sucedid con las  legqumbres v
frutas en almibar, asto es:

Crecimiento por Cateaorias de Productos

CATEGORIA CAJAS (%) - VALORES (%

VARG SN 1

Y
*

Chiles 1.6 94 .7
Lagqumbres -16.3 37.9

Frutas en almibar -39.8 7.1

Kl seguimiento del comportamiento de las wventas a lo largo
del tiempo permite medir 21 cambio en la mezocla de  la demanda de
los productos consumidos.

Aunncue actualmente no s= cuenta oon enficients historia para
realizar una evolucion aproni 7. A continuacidn  se presenta la
demanda de  log productos a nivel de categoria, de 1987 v 1988 al

comparar la mezcla durante estos dos afios. 21
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Variacidon d

g

Ia merzola de la industria
Miles de cajas vendidas
CATEHGORTA 1987 1988 T PART 87

thilaes a,814 10
Leogumbires 6,353 o)

@
W
o w
.
O ~

Eatog

la tabla
tienden

aezgnltados ectan Intimaments  relacionados con
:‘vimv. Aguellas o : ; reportaron orecimi
crementar s narrlf*lpm“lnn d»nrrr\ de la industria.

El cambio de mezcla

£ internretar de diferenteg
maneras. Una de vllaﬁ @e 1 ;mﬁtﬂ de vista agricola, donde
al  cambio  de ouds ke agtadoe  ean funcién de  la
digponibilidad de ~Qt0r*a prima ¥ por lo tanto propiciado por la
indugtria misma. Otra exwplicacidn ez desde el punto de vista del
congumidor cquien pudo habher sus patrones de consumo por

razones diversas (precio, preferencia,

analizan los resultados en funcidn de  los valorecs
”“ﬂ“iﬁ por razones de precio. Sin embargo, .

la miema manera. Lo anterio
A s an lag mezclasg de
neans corrisntoea

industri
catecgnris
coneluis

al
lng cambios de

by

5.

categoria mas imoortante son las cifras para ochiles,
aasta nerdisron  casi dos puntog en sua
! al industria a pesar de su incremento en
cajas vendidas.,

aunnc

Al deflactar las venta e aprecia gque la industria
craecid al 4% durante 1988. Pe ste proposito ge asumid gque el
1002 de la venta ocurrid el 31 de dunio de cada afio, siendo la
inflacidén anual =n > momento del 121.7%,

A continuacidn se  presentan las derramas reales  de
productos, indicando =1 porcentaje veal .22

Derrama real por categorla de producto
CATEGORTA 1a87 1988 % CREC
Chiles 106,392 96,479 -9.3

0
Legqumbres 55,088 32,?00 ~-37.8
3

Frutas en almibar 35,671% 17,231 -51.7

14



Ahara
compoertamiento

CATEGORIA

Sarrano
Jalapefo
Thinpotle
Ot roa

Total

Sereano
Jalapeiio
Chipot Le
Ot ros
Total

En
las demas
76% de lag
a chiles

que
Bl
10%

¢

Para frutas en

CATEGORTA

Pifia
Durazno
Mango
Otros
Total

Pifia
Dirazno
Mangao
Nt ros
Total

sl rengldn de serranos se

un

andlisis
chiles

aobhre
almibar

rinucioso
frutas on

Lo

an la produccidn de

r
Z

ANALISIS DE CHILES

1987

CAILS S0O8

% CREC
12.7%33
15,701
15,792
2,166
106,392

~-19

10.
12.

26.

.

e
NN

3w
W

992

3172
,814

[er B as BN S o o B¢t

9

o3
[o 0]

994
8,056
1,112

393
10,555

17,714
146,925
40,538
8,717
213,894

39.
4.,
156,
302.
101.

[

ha contraido
reportado
corresponde

) 20%, mien
saludableg corecimien

a chiles jalapefios

categorias han
ajas vendidas

hipotles.

almibar se tiene lo siguiente:

Analisis de frutas en almibar

1987

TAJAS PRSOS % CREC
212
154
183
111

1,260

4,597
25,067
3,216
.1as
5,675

5.7
~-46.0
~-55.2
~36.9

~-39.8

2
3

1988

200
407
82
10
159

9,566
21,978
3,477
3,181
38,202

108.1
-12.3
8.1
13.8
7.1

45
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¥n 1o gue ge refiere o  frutas e almibar, la Yinica
subhoategortlia cue s ha mantenido es &
60%. En ocontraste, el durazno. el

de las caijas vendidas, decrao
representatividad.,

el

1, la cual decreci
anlia representar el 60%
nerdienda 6 puntos de

Kl nivel de ewmples dentro  de la industria rasportd
decremaento 2% durante 1988, pasando de 30,741 9 a 30,137,
este total. el 72% son trabajadores v la difeencia smpleados
confianma.

-

En log cue se refiere al personal en 1 Area de produccisdm,
la industria disminuyd el niimeroe de plazas on 7,.3%. Fl nlmero de
plazas de contfianza tambidn ee oid reducido, pero sdlo en 1.1%.

Adicionalmente la industria ha asionado un monto
considerable para  prestaciones, 21 ounal  se  incrementd 214%.
Actualmente, )l personal recibe el 58% de gus percepociones via

aualde v el complemento por maedio de pres

Aciones.

El nivel de vpercepciones del personal de esta industria
crecid a un ritmoe superior a los aumentos de salario minimo. La
remuneracion percapita  se incrementd  en 1392, pasando de 3.2 a
7.6 millones de nesos anuales, nisentras gue 21 salario minimo se

incrementd en 77%.

¥n  la sigquientse tabla se muestran  algunas clfras  gque

redondean esta informacidn eobre 1  personal empleads en esta
indugtria. 24

NIVEL DE EMPLED Y REMUNERACIONES

EMPLEADOS 1987 1988 % VAR

88/87

Trahajador 22,273 21,766 -2.3

Empleados de confianza 8,468 8,371 -1.1
Total 30,141 30,137 -2.0

SUELDD PROMEDIO ANUAIL
(MILES)

Trabadiadores 1,320 2.410 82.6
Emplaeados de confianza 4,355 9,486 117.8
Total 2,156 4,375 102.9

PRESTACION PROMEDIO
ANUAL (MILES)

Trabajadores 506
Empleados de confianza 2,403

Total 1,029

195.8
221.8
214.0

-

[SCEOS N

W o =
VWD
[Fo I PN
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NIVE

NE EMP

ACTONES (CONTINUATION)
PRRCEPCION PROMEDTIO

ANUAI, (MILES)

Trabajadores 1.826 2,907
Empleados de confianza 6,758 17,220

, G

Total 3,185 1,604

2
WU
[e I T ]
-~ L O

Asi, la ndémina de la industria asciende a casi 132 mil
millones de pesos. Las contribuciones tributarias por concepto de
salariocs  representan 21 33% de la nédmina de la industria.
llegands a 43,500 millonss de
cantidad ) 3%% fue oubierto
por las empresas. 29

ante

sados

naesos dur

Ne esta

faerencia

los empl

Tambidn hay que mencionar oo
desarrollo de sus industrias nroves
de cajas de cartdn, 500 millones de
v 200 millones de otro tipo de envas

industria ococadyuava al
al maneiar 1%0 millones
v botellas de wvidrio

Relacionando estes datos con los gue
economla  nacional, se oboery

resul tados log del

aporta =1 resto de la
@ oque esta industria obtuvo
resto del pals.

En este misme  aflo, la estabilidad del tipo de cambio
permitid a la industria ligquidar un alto porcentaje  de su pasive
en moneda extranijera, reduciéndolo en un 54% vy, por otroe lade, la
indugtria no sdlo ha operade con  recursoes propios sino gue ha

reduci s nivel alancamiento a largo plazo, pasando de 4.7
a 3.5%

En 1o gue se refiere a exportaciones, a pesar de la pérdida
de competividad mpor un tipoe de  canbio estable durante 1988, la
indugstria incrementd gu  volumen en  49% pasande de 47 a 70
millones de délares.

De la misma forma hay gque tomar en cuenta que
industria, ademas de sus mas de 100,000 milloneg
ndmina, contd  con mas  de T00 millones de pesos
su operacidn v expansidn en 1988,

ot a
de peosos en
icionales para

No o5 posible medir ) impactoe gque tuvieron los incrementos
s el D i s bre la demanda va gque no se sabe a que ritme
venia creciendo la industria en periodoes anteriores. Sin embargo,
aa probable que e hava reducido al ritmo de simiaento por la
problematic relacionada con la pédrdida del poder adgquisitive del
congumidor,




CAPITULO 7
CONCLUSION DE LA PARTE I

Hasta =! momento se ha vieto, primeramente <1 comporvtamiento
de la industria nacional en general, analizando los  factores que
de alguna forma favorecen u obstaculizan su desarrelleo, tales
como @1 PECE, la inflacidn, la devaluacién del peso frente al
dollar, la apsrtura del comercico exterior, )l sector privado, la
productividad, los  programas de fomentoe  industrial v los
satimnlincs fiscales,

Fn términos  generales la economia nacional se encuentra san
astabilizacidn a partir de la firma del PSE v,
pogterioments, cuando entra en vigor el actual PECE, lo cual ha

renercutide directaments en la industria,

un estado d

No obstante que ha ocontrolado notoriamente la inflacidn v
gqus en  ociarta formma ha mantenide 1l ritmoe de devaluacidn del
peao frente al  dollar, tode  esto ha side absorbicoe por la
industria en diversas formas.

Ha sido notorio comoe ha disminuido la contribucidn marginal
de las empresas, al tener gque mantener los precios de  wventa, de
acuerde a lo  fijado por el pacto, v tener que absorber log
incrementos en los cogstos,

£

iste, come @e hizo notar, =5 un problema  gue no  todas las
smpresas podran  absorver; de hecho se han cerrade v han quebrado
varias emprasas nor «llo.
Ademas se ha presentado un enorme deterioro ds

poder de compra es cada ver menor,

1 mercada onyo

Eaetoao dos problemas de  alguna forma e podrian superar oon
NrOgramas tendientes al aumeanto de la nroductividad,
copecialmente en el sector privade, mediante programas de ocontrol
total de calidad. Con esto, ademas de aumentar la calidad v

itividad, se da un gran paso, no para mejorar el poeder
adquicitivo del consumidor, pero @i para cambiar, en la medida de
las nosibilidades, log hahitos congsume, de tal forma que se
tienda al cambio hacia los pro gque genera egta industeia.

Un problema mas gque esxiste para la industria se presentd a
partir de la apertura del ocomercio exterior con la fima del
GATT. Con la firma de este tratado se presentd una clara
desvantaja de log  productos nacionales con  respaecto a  losg
extranijeros, rues gse  conceden muchas  facilidades para que
aquellos entres al pals, v gque no son las mismaa para nuestros
productos an el exterior.
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nacional ha s
esta situac C mercado nacional, una enorme
cantidad de axportacidn que dados sus altos costog vy
S0 pégima callddd han aido  desplazadeos nor los  oroductos
nacional

Finalmente, eo importante destacar que se han
con el fin de estimular v equilibrar la participacid o
nrivade en  la  industria, a partir de estimalos f] cales v
programas  de  fomento industrial. Sin  smbargo, la experiencila
maestra gque 4stos no  ge otorgan  tan facilmente
pere  a pegar de  asto, representan . buenas  op
degsarrollo industrial.

lag ﬁmprﬁqas,
tiones  para el

Todos estos puntos han tenido notables  reperous
industria alimentaria gue le han llevado a
SUE maArgenes 5 contribucidn; a dejar de
productos: al ; nlantas: a obstaculizar .
desarrol lo turnnlth y, mas  ain, a representar un orecimiento
interior dentwre saector manufacturero en funcidn de log
Indices nacionales precios al coneumider v al nroductor.,

en la

vez mas

roadiaei e

clertos

imientoe v

Es importante mencionar en este punto gque gran  parte de log
problemas gque exigten en  la industria alimentaria proviensn del
agro, =2n ol ocunal  ae han  pre aitu iones, tales
come la reducoidn de  sun participacidn en la inversidn pablica
total v ta disminucidsn de sun marticipacidn en el crédito
band 'f? gque ha obhligades a aumentar lag impon riones de
sector, la  cual ha repercuticdo notablemsnte en la Industria
Alimentaria.

e

gentado diversas

¢

oo to

Tomands en  cuenta todoe  esto, @e hizo un bosgueio de lo que
e la indugtria actual a través de variables macroecondmicas gue
dan una nerspectiva global del entorno econdmico qus nos rodea.

A

Este analisis se hi an dos formas, en funcidn de millones
de pesos corrie de millones de pegos  a precios
de 1980, para

En términes generales puede apreciarse que =i bien el
crecimients en la Industria  Alimentaria vy en la  preparacidn de
frutas v leguumbres no ha “idﬁ cuperior al de industria general v
al del sector manufacturero, i se ha mantenido al menos a la

nar.,

Finalmente, dado =1 comportamiento de todas estas variables,
mogt n alguras oifras gque nos permite
ante, log fac
alimentaria nacional:

[

ubicar., mas
ores  determinantes en  la  industria

astrecham
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B. BAJA DEMANDA

55

factor limitante g satado nrecsente en log Gltimos
b4 comportamiento de la demanda

anterior oo

diaminuyd ¥ semaectre del aflo (1990).
ag o e lag wenta as durante estae neriodo

a digorepancia oue exigte  entre los
digtintos tamafios de las empresas determina que la afectacidn de
algunas medidas  incluidas en &l programa  de estabilizacidn sea

mayan,

fuaran :ngpt!qfﬁﬂfnvlur

o inclusoe nula.

En referencia a la demanda externa, g importante mencionar
cue algunas smpresas han  aumentads = demanda al exterior a
niveles eatigfactorios. Lo anterior s signo de gue nuestrasg
exportacionss al exterior han dediado de  basares primordialmente
en 1n tipo de cambio subvaluadoe v dedan sentir los efectos de la
apertura comercial

C. FALTA DE LIOQUIDEZ

La falta de liguidez ha ido aumentando su impertancia dentro
de log factores e limitnn la actividad de las empresas. El
nivel gue mantuviern de  interés en  tdérmineos reales
desds principios I sistema s come

la ligquidez

sistema financ

> recstriccidn
de las smpresas,

Como consecnesncia de
esmpresas tiene necesidad
proporcid dee  corto pl"
capital de trabajo.

l'qnldwz, la mayvorla da las
“an mayor
2 ilmente a

D, INCERTIDUMBRYE RESPECTO A LA SITUACION ECONOMIOCA

Aun ; complaeie determi
exactitud 1qs cnales : ‘mmufnﬂ cque inciden
apreciacidn acerca d& la ﬁwrt.ﬁumhro e incertidumbre
situacidn econdmica, un elementoe  importants  gque las unidades
productivas toman en ocuenta para su planeacidn de mediano vy largo
plaze son los lineamientos generales de politica macroscondmica.,
s1 instrumentacidn v viabilidad.

A et regpacto vale la pena comentar que a lag empresas les
ingpira confianza atn cunando parcialmente 1 conijunto de medidas
adeoptadas  por 1 Gobierne del  Presidentse Carloes Salinas de
Gortari. Habra que afiadir gue las perspectivas para que los
negocios cambien favorablemente con base al programa de Goblerno
de ésta adminigtracidn v a sue medidas iniciales.

104421
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uda. 1 cambio en las perspecties

v la confianza gu es
deriva en  oran  parte
de  las emprec

durante 1990, entre
inflacion previo a la recupera

anterior da mavor tidumbre v confianza a los smpresarios en el
programa de esta izacidn, nies también  oconsideran que 1a

reduccidin de

., de la apreciacidn de la
cuanto a las prioridades del
ag gque  destaca, =) control de la
idn del crecimiento econdmico. Lo

a8

o2y}

ante v de

de ampresas

Pregidente

la burocracia asl como la venta
sridades 1 G

" . \
s, Son pri

shierno d

De esta forma, teniendo  un

situacidn de esta industria v de los

4
influyen lla, el siguiente
digefio o

r la metodaloagla de la

conocinients exacto

~tores gue de alguna

hase a =sto,

L2k ¢ S &




CAPITULO 8

INTRODUCCTION

A lo large de la presente investigacidn se  han venido
manajando dos  temas principalesn: 1 de 1la i alimentaria,
1 ficamente al gire de la prepara n de frata v legumnbres,
v 2l de la divisién de empresas oomo micoros, pequefias v medianas.
Implicitamente e han mencionade  obietivoes gue hasta 21 momsnto
no ge han fiiado: poer tal  razdn, leos  obietivos principales de
1oidn a continuacidn e

sooriben:

1. Analizar los factores determinantes on el degavrollo de la
industria alimentaria.

N

. Evaluar los factores internosgs v externcos que determinan el
cracimiaento v desarrvollo de la pegquefia v mediana  emprega en

al palas.

3. Evaluar el comportamiento vy las repercuciones que genera

Laws | ey
elmedic ambiente econdmico (industrial v de mercado) en

industrias pequefia v mediana en 1 ramo alimenta

rio,

4. Proponer estrategias de mercadotecnia en egte sector apartir
de un diagnéstico organizacional.

Baio

caigan en

se  hara un de  ompresas que
agoria. En 1:¢ , cionadas e hara
30 organizacional A nivel cgeneral .enfocadoe
princinalments, a lag sigueintes Are

un

AY Admini

BY Producoid
) Mercadotecnia.

ativa (Hstructura organizacional).

ARFA ADMINISTRATIVA,

La intencidn del estudic de éata Area e  conocer el
funcionamiento de su estructura organizacional (por medio de una
departamentalizacidn), en  funcidn de  la misidn, las metas, los
obijetivos v las politicas gue persigue la empresa.

PRODUCCTION

El obijeto de ecstudico de esta area e85 21 de conocer los
agpectes fuandamentales  en gue  se basa el procaeso productive de
log productos gue se elaboran, para asil determinar en funcién de
egste como  se  we  afectada la calidad vy los costos de dichos
productaos.
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MERCADOTECNLA .,

an donde
ger el obi

con mavoer atencian
de este trabajo.

En  primer lugar, una vez conocidas las cualidade 2
proeductos se hara una evaluacidn de log iguientes puntos gue en
=i, implican 1 nroceso de ocomercializaciion de los productos:

LS

Segquento de mercado.
Mercado actual v potencial.,
Canales de distribucidn,
Publicidad.

el

ocmpetidorss directos & indirectos.
Problematicas

FE N T -
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CAPITULO 9

PROCEDIMIENTO

La informacidn corregspondients al Area de producceidn se

obtendra a traves de la visita gue e haga en  las empresas; esta
debera incluir:

- Materias primas.
- Productos genserados.
- Calidad.

- Factores que influven en la 1lidad.

Egta informacidn s necesaria per dos razones principales:
por un ladoe con ésta se  tendrd una  visidn mas  especifica de la
empraesa; por otro lado, pueds dar la pauta para elaborar
estrategias de mercadoteonia dependientes del area de produccidn,
por ejemplo, una disminucidon de costos o una diferenciacidn de
productos.

rara obtener la informacidn referente al aArea
administrativa 3 al Area de mercadotecnia, se  usara 1

instrumente denominado Programa para la Mejora del Rendimiento
(PMR), a partir del cual se fija la misidn formal, actual y a
partir de sus diferencias,la misidén de la institucidn; los
obijetivos presentes y deseados de la organizacidn a partir de los
cuales se generan  brechas de  desempefieo; asl se  analizan las
fuerzas restrictivas ¢ impulsoras, gue en un momento dade seran
log determinantes gque se manejaran para implantar las estrategias
que en  la industria pedquefia v mediana, en el gector alimentario,
se podran dar.

Por maedio del PMR @2 mejora <1 rendimiente vy se concentra,
principalments, en el diagndstico organizacional v en el plan de

accion.

Une de sus supuestos fundamentales v basices es  que existe
un petencial considerable para mejorar a la organizacidn y su
rendimiento dentro del cuerpo gsrencial.

Fete instrumento se lleva a cabo  en cuatro etapas en donde
la metodologla consiste de un cuestionario a partir del cual se
obtiens una visidn de la smpresa en general, a partir de lo cual
se disefarad un diagndstice organizacional que dara las pantas
para el desarrcllo de las estrategias de mercadotecnia en este
sector.
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(2 ing\Tmm“ﬂ+~ PMR 8 una sgpecte de manual que contiene
instruceciones v e acoidn con espacios sn blanco incluidos
rara responder ; de la  organirzacion y sus
abistivos, problemas,

ogramas de acoldn, propuestas, etcec. Es en
cierto modo similar en eu  formate al manual de aprendizadie
programadoe o al  texto de  guila. Esta  digefiade para conducirn
sistematicamente a sus participantes a 1o largo del proceso
ldgico de anallris de problemas, a la solucidn de log mismos v oa
la planifi

k1l ingtrumento PMER coneta Qe

cnatroe etapas  gque a
continuacion se presentan:

LTAPA

=

ORIETIVOS DE LA ORGANIZACION Y MEDICION DEIL RENDIMYIENATO.

1. Actividades., misidn v obijetivos bas
/4
2. Obhietivos principales a larvgoe pla
: Ohietivos a corto amo
. Whietivos a corto plazo,
1;)1’*1' aridades .,

4. Medicidn del rendimiento v establecimiento de objetivos.,

oo

¥ e

indicadores de rendimiento v

ETAPA LT,

IDENTIFICACION Y ANALISIS DE PROBLEMAS DE RENDIMIENTO Y
FUERZAS POSTTIVAS Y NEGATIVAS,

5. NDefinicidn del problema,
6. Tlasift
1.

acion vy andlieis de problemas.
Identificacidna v analisis de fuer
(oportunidades).

8. Evaluacidn de las f1mr?a° relativas negativas y positivas
(anadlisis de fuerz:s

rzas positivas

ETAPA TTT

DESARROLLDO DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS DIE ACCION PARA EL
MEJIORAMIENATO DEL RENDIMIENATO,

g. Nesarrollo para ideas innovadoras de accidn
¢

10. AnAlisis v determinacidn de estrategias v programas de

acoion \aiternativaﬂ - peneficios).

11. Agignacidn de responsabilidad de acoidn
{(productoe final: un plan de mejora del
la organizacidn)

7.
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ETAPA IV,
ARREGLOS PARA LA REIECUCTON.

12. Anticipacidn dificultades 3 de afrontarlas.
13. Tdent i

rar 3 puntos Y »idn con las autoridades
superiores vy egpecific la avuda necesaria.

14. Sefialar log programas de acoidn de alta vrioridad, orden de
ejoecucidn v estimacidn

1,

W de ecruipos

1.

programas de reuniones

NDebe notarse  gque el ingtrumento pusde ser reduacido,
simplificadse. ampliadoe o alaiun modo adaptado v modificado para
cumplis . las  caracteristicas administrativas, necesidades
aepaecia vooolrcounstancias de log diferents s donde ge
utiliza.

MY

Ee por esao  oue han ciertas modificaciones co
regpects a4 las cuatroe etapas gue se acaban de mencionar, pues se
da un enfogque encaminadeo al Area de mercadotecnia, por 1o qus el
PMR se reasstructura de la siguiente manera:

o]

ETAPA 1I. DETERMINACTION DE LA MISION Y MEDIO AMBIENTE
ORGANTZACTONAT

T e S Far P =y
1. Actividad gue se sierce, misidn o propdsito.
2. Mapa del medio ambisnte organizacional.
ETAPA IT. OBIETIVOS Y METAS.
3. Obijetivos pres
4. Metas precent
oI Brechas de d

ntes ¥y objatives deseados.
v metas de dag .
mpefio para los obietivos v metas

ETAPrA TIT. DIAGNOSTICO ORGANTZACTONA

L

6. Identificacidn de fuerzas positivas v negativas con respecto
a obhieti

T, Identificacidn de fuerzas positivas y negativas con respecto
a metas.

ETAPA 1V, EVALUAZION,

8. Analisis y evalunacidn de resultadoes.

9. Determinacidn de curses de accidn (estrategias  de
mercadoteaonial) .,

10. Sefialar los programas de acseidn de alta prioridad.

A continuacidn se muestra una quia detallada para la
aplicacion del instrumento PMR:
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ETAPA I.

DETERMINACION DE LA MISION Y MEDIO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Toda organizacidn tiens una razdn de ser o de existir., gue
asxpraesada on términes generales v significativos, determinan ¢
unicidad, este es, lo gque la hace singular, dnica y la distingue
de otras. Ademas permite quiar la Drganizacidn en su desarrollo
interne v en au interacceidn con 21 medio ambiente externo.

La migsidn oprovecta una imagen clara v concisa del porgue de
la existencia de esa institucidn, de su ambito o territorio en el
cual  opera, bienes gque produce o servicios gue presta de sus
demandantes.

E¥n eu desarrollo interno, la misidn e  importante porgue
constituye la  base sobre La 1 ae eleboran los obijetivos, se
determinan las metas vy pr)vridndmv. gse definen las egtrategias de
acoidn, los  programas ativos al igual gque las politicas de
asignacidn de recurasos v estructura de la organizacidn.

La elaboracidn de 1a nigidn de la organizacidén debe
construirae definiéndose sucesivaments <1 cometido, el producto v
la clientaela de la organizacidn., El cometide se refiere a lo que
asta prnre nde  alcanzar o intenta emprender. El producto es el
biaen o e i ) idn  genera. Clientela son los
organismos, instituciones Fahie o personas gue demandan los
bienss, productos o servicios cque ofrece la inetitucidn.

El siguiente paso eg minaciden del  medio ambisnte
organizal a partir del cual foitamente @ conoceran:
mercadso actual vy potencial (consumidores), competencia directa o
indirecta, proveadorss, geoqmento de nmercads ¥ canales de
distribucidn,

Definir un  contexto externe para tener un concecimiento del

medio 2n 21 cual opera la organizacidn vy sus ?Flﬁciones con &1
mismo, nos  ayudara a elaborar un mapa del medio ambiente v
definir la razdn de ser de ésta,

ETAPA II.
OBJETIVOS Y METAS.
Ya teniendo la misidn v 21 medio ambiente en que se muevse la

amnresa ., El siguients pagso e la determinacidn de obijetivos v
metas.,



e

e

Los obijetivos son condiciones o resultadog cuantificables

deben  ger alcanzados v mantenides por un large periodo, parva
una ingtitucidn v organizacisn pueda considerar que estéa

logrando su migidn,

Log obijetivos son importantes porgque:

Dan a la organizacidn una direccoidn certera v sentideo a
su finalidad como tal.

Facilitan la superacidn de obstaculos v degviaciones asi

come tendenciag egocdntricas de los grupog  existentes en la
institucidn.,

Sirven como base para precisar metas y programas de trabajo.

Nan maynres pogibllidades de prevenic o) o de la
institue: lirigidéndola a su propia misi aen vez de

,
dedarla a las eventualidadses v civcunstancia de su medio
ambiante,

CRITERINS PARA LA FIJACION DE OBIETIVOS,

1.

897

Deben estar en concordancia con la misidn o razdn de ser de
la institucidn.

Deben corresponder a oonvicciones profundas de la alta
direccidn de la institucidn.

Ademas de encaminar las acciones a  determinados resultados
tangibles o servicios, deben crear condicio capaces de
influir en 1 éxito de la A,

ntituci

Deben ser redactados en un  sentido positive, siende un
desatlo s logro,
ninguna mansra imp:

decir, difliciles de alcanzar paroe de
1 ihles

Deban egpecificar claraments los  resultados o condiciones

que g degean lograr Y ono confundir ocon  tareas o
actividades.

NDeben ser presentados por
en una sola frase gque n

separadoe para evitar englobarlios
nite diflcil de entender o evaluar.
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ETAPA III.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Detinides  los

st lons v maetas por  alecanzar  de
institucidn, e procederd a la identificacidén de agquello
elemantos gue influven en la situvacion actual & impiden el Juqxc
de la misidn ideal gue ge ha definido;  estoe es, identificar los
factores que obst =] cumnplimiento de dstos. Asl, se
determinaran las TZAS strictivas (o negativas) v las fuerzas
impulsoras (o po

tivas) hacia las brechas de desempefio de lo
objetivos v maetas.

o
m
o]

'f]

L'3

DNe essta forma podemos definir al diagndstico organizacional
come la identificacidn b analisis de log problemas de
rendimisnto
ETAPA 1V.

EVALUACION.

En asta etapa. va con  la informacidn recopilada de las
etapas anteriores s podran plantear los puntos claves gque sumado
con los determinantes de desarrolle de la Industria Alimentaria
(mencionades anteriormente), nese va a dar la pauta para plantean
diferentes egstrategias de mercadotecnia  gque sirvan  para cada
empreaa en particular. Asi, oon los resultados obtenidos de otras
ampresas, ser podran disefiar Estrategias de Mercadoteconia
aplicables a la Industria Alimentaria WNacional para la
prevaracison de  fratas v lecgumbr an la  pegquefia vy mediana
SMDLESA .

El mapel principal ogue se sequira al usargse el PMR seraé
primordialments como ase an la aplicacidn del cuesgtionario de
tal forma oue ionara orientacidn sobre 1 gsignificado
de los términos e oo ntilizan, asl como de los resultados a los
que  ae praetende llegar facilitando el del eouipo
gerancial ocon la utilizacidn de diche instrumento.

TN I

Finalmente, para poder recabar toda la informacion de la que
se ha wvenide hablando, se aplicara =1 ouestionario que a
continuacidn se muestra:
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CUESTIONARIO

£ la medor comprensidn . 1as nreqgquntas  de  dote
cusgtionario, a ocontinuacidn se le presentan algunas definicone

que le ayudaran a resclver con mayvor facilidad las pregquntas.

MISTON: ie la razdn de ser de una  organizacidn, oue
expresada  en  términoes generales, determinan su
unicidad. La misidn egtad consgtituida definiéndose
sucesivamsnte el cometido, @l nroducto v la
cliantela ’

BOE « S04

COMETIDO:

lere a  lo gue la  organizacidn pretends
intenta empraend

PRODUCTO : Eg 2] bien o gservicio gue la organizacidn genera.

CLTENTELA: Son los  organismos, ingtituciones o qrunﬁ° que
demandan ln< bienes, productos v gervicios gque
ofrece la institucidn.

OBJETIVOS Son  comdicionse o resultados cunantificables gue
deben ser alcanzades vy mantenidos por un periodo
largo para gque una institucidn pueda considerar
oiaes aata lograndoe su misidn.

METAS: Son =1 oonjuntoe de actividades encaminadas al
cumplimiento de  los obietivos Mientras éstas se

LRSI

lagren, no se aloanzaran los obietivos.

BRECHAS DE
DESEMPEND: Es la diferencia apreciable entre fines presenteg
v  fines Estog  fines pueden setar on

4
funcidn ds ”h)n*lwn“ v metas.,

FUERZAS

IMPULSORAS: También 1lamadas fuerzas positivas son aguellos
factorez gue  en un  momento dado avudan a gque las
brechas de desempefio ce minoricen.

FURRZAS

RESTRICTIVAS: También llamadas fuerzas negativas son agquellos
: gque en un momento dado avudan a ogue lasg

de desempefio ge incrementen.

. A A N &

De antemano, gracias por su colaboracidn.,

NOMBRE DE LA EMPRESA: "

GIRD ESPECIFICO:
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BTAPA

T: DETERMINACION DE 1A MYSTON Y MEDTO AMBIENTE
OBRGANTIZACTIONAL.,

Con ha am a  log  ordenamientos legales, indigue oual s la
migidn fundamental de la institucidn.

COMETIDO
PRODUCTO .

CLIENTELA:

Identificque la misidn ar*nul de la organizacidn en términos

de  cometido, produe b4 clientela, tomandos @1 wayor
porcentaie de la rel:

on de las instituciones o  gruapos gque
demandan sus productos v/o sereicios en este momento.

COMETINO

PRODUCTO

CLIENTELA:

Sefiale las diterencias que exieten ontre la misidn actual v
la migsidn formal, en funciédn de cometide, producte v

clientela,

COMETIDO:

PRODUCTD

CLIENTELA:




En caso de diferencias, detemmine cual debe ger la v

la inetitucidn:

COMETIDO:

PRODIUCTO :

CLIENTELA:

£acs

B,

grupaos o personas ogue demandsn log serviod
organizacidn a la gue usted pertenece v gque
existencia de la misma, esto eg, sus heneficiarios, usuarios
o clientes.

Existen relaciones ocon

Duienes demandan

.l

Existen relaciones con

Ouienas no demandan

Sefale atuellas relaciones con entidades o grupos que deben
darse, pero que actualmente noe gse estan dando:

Debe existir relacidn con: Para:
ay &)

b) D)

Y]
'

o)

a) . . ood)
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(Yol

Seflale  las relaciones

organizacidn de algun
desempafio de au cometido

Me relacionoe oon:

a)

)

4
—

-
ol
et

2fiale  acguel las
sarrollan actividades
rganizacidn.

D 2

S
d
0
Instituciones o grupos:
a)
b)
)

d)

igue (e a5
organiz
vicios similares:

lo gque

clones

k&)

ocon
bien

entidades,
gareicios

haoe

que  tienen

0 servicio

aguellos gque proveasn

necesario

SR = T Lo Ko
proves de:

<

)

instituciones o
similares a

grupes
Actividades o servicios:
a)
B)
(]

d)

para

los de

la
o]

que
=1

diferente a su organizacidn de

actividades o
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ETAPA 1T: OBIETIVOS Y METAS

1. Indicue cuales son sus:

Ohijetivos Presenteg

a)

b)

Ohietivos deseceado

u

a)

o)

2. Indigus cuales son sus:

Metas presentes

a)d

b}

Metas deseadas

a)

D)
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Braechas de desempefio

a)

b)

Rrechas de desempsiio

a)

b)



ETAPA III:

DIAGNOSTICO ORGANIZACYONAL.

Netinidog
instituc:
obstaculice
que favorezcan

loa aohietivoes
procederd a la
cumplimiento de dotos,

su logro.,

v las

1. Identitficgue las fuerzas
obietivos deseados
diferancia

SE

restrictivas
nrevooan  que
apreciable
incremente,

antre

ohijetives

Breocha de desempefio: Fuerzas

aj

a)

b) b)

e}

Identificgque
obietivos
disminuya.

las fuerzas
deseados

impulseras
provoesan  cgque la

a) a)d

b) b)

~

metas
identificacidn de
1zl como

la brecha de

generales de  la
los factores cue
aguellos factores

de a loe
fin (la

anteas)

acuerdo
desemnps

¥ oprec

aue

decaeados

restrictivas:

gque  de
brecha

acuerdo a los
de desempefio
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3. Tdentiticue lag fuerzas restrictivas gue de acuerdo a las
metas deseadas provocan gque  la  brecha de  desempefio se
incremente,

B e b)

4. Identifigque las fuerzas impulsoras que de acuerdo a las
nmetas deseadas  provocan oue la brecha de desempefio
disminuya.

by e )

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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La informacidn recopilada de los cuestionarios se manefard
de la sigquiente manera:

En la etapa 1 la

g nrimeras cuatroe preguntas  estan anfocadas
en la determinacidn de 1

a misidn de la institucidn.

Las prequntas posteriores tienen como obieto identificar el
medic ambiente en el cupal se desenvuelve la organizacidon. Esto ge
ha formulado de la siguientse manera:

En la primera precuanta de esta arte  (8) se  intenta
determinar 21 segquento de mercado al gue la organizacidn pretende
1legar, egto e, 1l mervcadoe  actual. De la misma forma en la
siquiente prequnta (6), lo aue & pretende o5 identificar e1
mercado potencial probable.

En 1 sigunients punto (7) s=e trata de investigar a los
proveedorss de la institucidn, mientras gue en la  pregqunta (8)
basicamente se pretende identificar a la competencia directa e
indirecta de la organiaacidn.

Por wltimo, en la pregunta (29) se tratan de analizar los
factores gque en un wmomento  dado  pueden marcar la pauta para
establecer una diferenciacidn de  la organizacidn con respecto a
la competencia.

¥n la etapa II se plantean los objetivos presentes y
deseados, asl como las metas presentes y deseadas. De est -
gse generan las brechas de desempefio para ambos.

Finalmente, en la etapa ITIL g2 pretende hacer un diagnogtico
organizacional. Para e1llo, primero se determinan los factores que
obgstaculizan o favorecen las brechas de desempefic en cuanto a

objetivos v metas, esto ag, el analigis de las fuerzas
restrictivas (llamadas también negativas) ¥y las fuerzas

impulsoras (llamadas también peositivas). Esto nltime es 1o que
servira para, por una parte, hacer un diagnastico organizacional
de la empresa en cuestidn, v por otro, seran 1 panto olave para

poder plantear las estrategias de mercadotecnia.

Comentarios.

Ya gque se tenga la informacidn de todas las empresas, se
procedera a analizarla globalments de la siguiente forma:

En términes generales lo que se pretende es  englobar cada
uno de los aspectos que se  analizaron, egto esg, hacer un
diagnostico de édstas smpresas en conjunto.

Asl,se tendran para la industria de los alimentos en el giro
de la preparacidn de frutas y legqumbres #n la pequefia v mediana
empresa lo siguiente:
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* Migidn ideal.

+ Dhietivos presentes,

x Objetivos deseados.

¢+ Breachas de desempefic de acuerdo a los obijetives.
*

Metas presentes.

+ Metas deseadas.

* Brechas de desempefico de acuerdo a las metas.

+ Fuerzas restrictivas e impulsoras en funcidn de obietivos.
+ Fuerzas restrictivas e impulsoras en funcidn de metas.

De esta  forma, con estos dltimoes parametros vy con los
factores que determinan el  comportamisnto de este sector de la
industria, se plantearan Estrategias de Mercadotecnia en la
pequefia y mediana industria.
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CAPITULO 10

INVESTIGACION EN LAS EMPRESAS PROTOTIPO

Para poder determinar 1 numerce de empresas a @ las que ge
acudid para realizar esta investigacidn, se  hizo mediante la

siguiente fdrmula para determinar muestras finitas:
Donde < - Error estimado.

- Grado de confianza.

- Praobabilidad a favor.

= Probahilidad en contra.
- Poblacidn,

Sustituvendo ocon:

Error estimado - 20%
Grado de confianza - 95%
Probabilidad a favor - 50%

Probabilidad en ocontra - 50%

Se obtiene una poblacidn iqual a 5.64, lo cual redondeado es
igual a 6, gque es la muestra que se tomd para esta investigacidn.

Cabe destacar gque el tamafio de la muestra es independiente del
tamafio de la poblacidn.

A las emprecas que se visitaron e

e lesg clagsificd como sigue:
A dog de ellas como grandes:

Empacadora La Torre
Gruno Pando

Y cautro pequefias gque tienden a ser medianas:

Empacadora Paraiso.
La nortefia del aiusco.
Emnacadora California.
Productos Helvetia.

A continuacidn se muestra un bosgueijo de cada una de 4stas
industrias.
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EMPACADORA LA TORRE

Este grupse  industrial tiene oome antecedente, al igqual gque
muchas otras industrias, operaciones realizadas desde los afios
40's en )] mercado de la Merced ocon semillas v abarrotes.

Come industria, la marca "La Torre" empezd empacando frutas
en almibar, jugos v chiles al inicio de los afios 50's. En
acquellos tismpos la empresa usd  varias razones sociales,
diferentes a las de ahora, como por ejemplo: Juges y Frutas,
S.A., gque fué la primera planta en México gque empacd sardina en
lata rectancular tipoe europeo, con materia prima  congelada e
impertada de Marruecos., Asi, de ésta manera nacid la sardina en
acaite "La Torrea", la gue tiempo después empacd con sardina
mexicana ©n la planta instalada en Ensenada, B.C. y actualmente
en Guaymas, Son.

Al comienzo La Torre tuvo como  proporcidén mayor de su
operacién =1  empague de  chiles dalapefies, con ) tiempo las
frutas v 21 atin ocuparcon ese lugar, vyva que los  chiles se
enfocaron al mercado de exportacidn.

El grupo La Torre en lsa actualidad estd integrado por tres
plantas procesadoras ubicadas en: Ensenada, B.C., Empacadora Mar,
S.A, de C.V,, que procesa atun, pimientos vy pathé. En Guaymas
Son.; Beneficiadora v Maguiladora de Pescaso, S.A., que empaca
sardina en aceite v en tomate, v en Cuautitlan , Edo. de México;
Congervas La Torrve, S.A. de C.V. gue empaca cohileg, frutas en
almibar vy eaesgpecialidades ocomo: frijoles, wvinagre, chipotles,
juges v néctares.

La marca principal aque se maneja es "La Torre", siendo
ademas propisdad de éste grupo: “"Jutruta’,

"La Mexicanita”,
"Madrugada" v "Gaviota".

La Torre ademas exporta actuamnete chiles Jjalapefios,
tomatillo v pimientos a la Unidn Americana v frutas en almibar v

chipotles a Espafia, se han exportado ademas pifia enlatada a
Argentina.

Comoe provectos especificos para los cambios que se estan

dando en México v en 1 mundo entero, se tiene contemplado
duplicar la capacidad instalada para =1 empaque de frutas. Se dan
pagos coneretos  en materia de calidad. Se busca ante todo gue la
competitividad sea el objetivo que ¢qule las politicas en todas
las funciones del proceso administrativo que se sigue en cada una
de las empresas dgue integran dste grupo.



INDUSTRTIAS ELIAS PANDO

Grupo Pando agrupa a una serie de empresas  del ramo
alimentario, oque elaboran productos de diferentes giros, taleg
como productos enlatados del mar, chocolates v conservas,
principalmente,

De  esta forma esta smpresa Se congtituye como  una
Controladora (Holding) total, al intervenir directamente en log
aspectos financierces v operativos de las mismas.

La informacidn gue en  esta empreca @2 recabd fue global,
aesto es, tomando en  cuenta a  cada una de las  empresas gue la
compnen.,



EMPACADORA PARAISO.

La Empacadora Paralso se crea en el afio de 1975, v surge con
el fin primoerdial de aprovechar s#n un 100% la produccidn de sus
frutas, principalmente mangos, debido a que siendo productores en
muichas ocasiones se vieron ante la situwacidn de perder gran parte
de su  produccidn debido a gue 4sta no podia ser vendida en forma
natural.

7

nQa

Esta empresa  presenta caracterlisticas peculiares; en un
principio, se trata de una organizacidn con una sstructura de
tipoe familiar, lo cual le da un razgo informal, ya que no cuenta
con una sstructura poer funcioneg,

Por otre ladeo, se trata de una organizacidn cuya produccidn
ag clclica, lo cumal implica gque la transformacidn de los
productos er  la empacadora, que g2 da en un determinado periodo
que coincide con la temporada fuerte de su preducte principal que
es el mango. Sin  embargo, cuande termina la temporada de éste
producto, se dedican a la preduccidén de pulpa de  tamarindo y
rebanado de pifia en almibar. Atin asi 4sta empacadora no aprovecha
al 100% sus instalaciones durante el transcursoe de todoe el afio.
Es por esto que se dificulta un poco el catalogar a ésta empresa
por su tamaio, ya que en algunas temporadas puede ser mediana vy
en otras pegquefa.

Hasta la fecha, a exepcidn de otras smpresas, =1 PECE no ha
repercutide tanto sobre sus  productos, principalmente ocon la
pulpa de mange. Debide principalmente a que no s un articulo de
primera necesidad y al tener una competencia  casi nula pueden
aumentar sus precios sin gue ésto les repercuta en un pérdida de
su mercado cautive. Es  por  eso, qus  al  igual gue las otras
empresas, sus costos han aumentado sensiblemente debido a que el
nrecio estd fijade de antemano en 1o cque se refiere a la
eleboracidén de rebanadas de mango, pifia  rebanada y pulpa de
tamarindo, para los cuales sl sxiste una competencia muy fuerte,
ademas tomands  en cuenta que sus proveedores aumentan 1 precio
de los insumos.

Como parte final de éste bosqueijo general de "Empacadora
Paralso" =5 conveniente mencionar, que dada la calidad de sus
productoes han tenido la oportunidad de exportar, tanto en su

forma natural, como en su forma procesada.

A pesar de que se encuentran con un mercadoe potencial de
amplias expectativas, e han encontrado con diversos problemas:



* Se  enfrentan a regstricciones de tipo zootecnistas vy
tfitoteconistas, por dar un ejemplo sus  productos  deben
someterse a un lavado térmico, proceso  por el cual sge
garantiza que noe existani un sdlo tipo de plagas gque atacan
directamente a los alimentos, gque puedan desarrcollarse en el
pals destino.

El costo de embargue supera al producto mismo, el envio en
avidn =« aun may costoso vy no pueden  transportarse en
grandes vollimenes,con  todo esto se pierden cualidades del
fruto, como  cabor v hasta clerto punto propiedades
alimenticias.

% La exportacidn a palses europeos o asidticos es muy costosa:

Loe envios  por barco son mas baratos pero tienden a alterar
la presentacidn de los productos yva sea que  se oxidan lag latas
(para lo cual se recubren las tapas vy fondos de las latas con
barniz gue implica un maver costo)., Las caijas tienden a
humedaecerse por lo gque su resistencia para proteger las latas
disminuye notablemente, eto.

Por Hltimo el Acuerdso de libre Comercio a ésta emprasa, ni
le ha ayudado o perijudicado, simplemsnte se estd a la expectativa
de mejores opciones.

104421
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EMPACADORA CALIFORNIA,

Esta empresa se dedica a la elaboracidn de conservas que se
producen de acuerdo a las frutas gue haya en la temporada, las
cuales son pifia, pera, mango, manzana, chicharo, eatc.

La Empacadora California =8 una enmnpresa pedquefia que por

temporadas  elava gu  capacidad productiva sin que estoe  le
convierta =n mediana empresa. Ademas, S e trata de  una

organizacidn  informal cuya estructura carece de una definicidn
precisa va que se trata de una empresa de tipoe familiar.

Esta empacadora, a diferencia de otras no cuenta con una

integracidn vertical, razdon  por la cual su produccidn  as
totalmente dependiente de los productores del campo; este o5 su
principal problema, va gue se wve disminuido = margen de

contribucion al aumentarles estos los costos, vy debide a las
restricciones del PECE, no poeder aumentar leos costos de venta.
Asimismo su produccidn se ve supeditada a calidad y  tipo de
productos e 21 agre le ofrece.

Como la mayoria de las empresas que caen dentro de este
rango, la Empacadora California se enfrenta a problemas por falta
de financiamiento, ya que c<cuando estdn en posibilidades de
aumentar su capacidad productiva para ampliar su mercado,
necesitan de un  capital elevado gque no puseden consequir con
Sociedades Nacionales de Crédito debide a les  innumerables
requisiteos que deben cubrirse para que les sea otorgado dicho
crédito.

Finalmente, cabs destacar que al contar <con  un mercado
cautive, no  tienen expectativas para abarcar nuevos mercados vy
mucho menos un mercado  exterior, razdn por la cual se limitan
ellos mismos, fijandose como objetivo satisfacer la demanda de su
mercado actual.



EMPACADORA LA NORTENA DEL AJUSCO.

La empresa se quciﬁ sl 17 de abril de 1979, como una
empresa familiar, siendo socios los hermanos y 21 padre.

El motive por el cual se crea la smpresa es aprovechar los
recursos del campo gque tenla la familia, ya que se dedicaban al
cultiveo de la tierra, in embargo, la comercializacidn de sus
productos frescos les resultaba muy dificil y la necesidad de
facilitar esa COmﬂrCijllHdClun origind la creacidn de la empresa.

El inicid de la empresa se llevd a cabo con la elaboracidn
de chiles jalapefios, serrancs y chipotles,
En 1981 y 1982 s=e logre vender al comercio internacional,
sin embargo por falta de experiencia en este tipo de operaciones
se tuvierédn problemas v la empresa perdié macho dinero la cual
orlqino un estancamiento desde 1982 a 1986.

En 1987, se oomenzaréan a  vender suse productos a algunas

casas  ocomerclales  en los departamentos de salchichoneria
principalmente. En  ese misme afio la  empresa  introdujo otro
producte al mercade, "los chongos zamoranos', <on la marca "La

Migidn de San Andres”, que actualmente as llder en el mercado v
og el productoe en &1 ocunal la  empresa obtiense 1 80% de sus
ingresos.,

Nesde 1988 se inicid 2] mejoramiento de las instalaciones de
la planta, la cual, a mediadog de este afio culmind con la primera
seccisn de la planta productiva. Cabe sefialar que la planta
productiva esta dividida en dos secciones una destinada a la

elaboracidn de ¢hiles v la otra a la elaboracidn de chongoes
zamoranos.

Finalmente la empresa esta  por introducir nuevos productos
en su fabrica como son chiles rellencos de gqueso, atin, sardina,
chorizo, ademas de la elaboracidn de rompope, ya que actualmente
los productos gque se  tienen en linea son: chonges zamoranos,
salsa catsup, zanahorias en sscabeche, nopal en escabeche,
chiles Jalapefios, serranos, rajas y chipotles
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PRODUCTOS HELVETIA

Esta empresa  se congidersa mediana, constituida  como una
gociedad andnima, con el obijetn de procesar y comercializar sus
productos sin intermediarios, ademas de conservar una tradicidn
de mag de 40 afios =n ] eopecta 2 la preparacidn de pepinos v
pepinillos o=n salmuera, ool agria v cebollitas de cambray:
nroductos gque se han  vendido a  granel v gue hasta hace unos 6
megas ae han vendido  introduciondolos al  mercado en  envases de
diferentes capacidades.

Reto & sugerencia de  log  propios consumidores a granel,
ademas de  considerar c¢ue la calidad pueds competir oon los
nroductos de importacidn gue actualmente podemos encontrar en el
mencada.

Por otroe lado noe estd contemplada la posibilidad de extender
a1 mercado hacia al aevtaerior  (importacionsas), dadao  que
enfrentarian a una variedad ilimitada de 4ste producto en el
mercado mas cercano gque s Estados Unidos.

Azl mismo, la meta a lograr es extender su mercads nacional
dejar satistecha a clientela v posteriormentse contemplar un
nercado de exportacidn,
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CAPITULO 11

RESULTADOS

%, menciond guse se vigitd o seis difersntes empresas, de
lag cuales a cuatro se les considera comoe peguefias que  tienden a
gser empresas medianas v a dos enprecas grandes

Y

Xt

f

Las dos empresas grandss oon que se cuenta en esta
investigacidn sirven para poder hacer comparaciones que en gran
medida ayudaran a facilitar )] planteamiento de las estrategias.
De ezta  forma a ocontinuacidn se  generalizaran cada uno de log
puntos ogue marcan en el agtionario.

ETAPA 1: NDeterminacidn  de la misidn y medico ambiente
organizacional .

El primer pasce es  tratar de generalizar una nmisidn global
institucional, esto con ayuda de las respuestas de cada
cuestionario, sgata esta en  funcidn de comstideo, colientela y
producta,

COMETIDN: Elaboracidn de producteos alimenticios de calidad.

PRODUCTO Frutas v legumbres en conserva.

CLIENTELA: Comerciantes
tiendas de
comedoraes,  indus

nanaderias.

¥ medio mavoristas,
hoteles, restaunrantes,
productores de helados vy

triale

El sequnde punto comprends ) mercado  actual de eatas
enprasas, esto es:

Mercado actual s

Comerciantes mayoristas v medio mayvoristas,
Tiendas de autoservicio
Hoteles,

Regtaurantes.

Comadoras industriales.
Panaderiag.

Productores de nieves v helados

RO S I T T

El siguiente paso es  plantear un  bosqueio de lo que o8 el
mercado potencial:

* Abarcar, en la medida de las posibilidades, ] mercado
nacional en su totalidad.



» cubrir @1l mercadoe de menudeo.

Encequida detfinimos o« los proveedores:

PROVEEDORES ¢

A)
B)
<)
)
E)
¥)
3)

H)

Agricultores.
Fabricantes
Fabricantes 4
Fabricantes d
Impraegoreaes.
De combustibles.
Azucareros.

De materia prima en general.

o8

BB

¢

latas.
» widrio.
carton.

W

SERVICTO:
A)
B)
)
m)
E)
F)
G)
H)

Productos agricolas.
Latas.

Envases de wvidrio.
aias.

Etiguetas.
Combustibles.
Azvcar.

Condimentos,

Ahora se seflalan a

los competidores

smpresas sn genaral ; e importante destacar que

enpresas qgrandes ¥y gque la competencia
mismas emresas pedquefias v medianas;:

ai.

indirecta
esto que

even
R

Competencia directa:

A)
B”)
)
)
E)

Herdez.

La Torre.
La Costefia.
Det Monte

Los Reves .,

cCome
encusestados
de sus

wltimo
que
AMPresas,

pasoe  dentro
nos hablaran de
asi, obtuva

de
las
lo siguiente:

esta etapa

se

e

A Calidad de los productos.
B) Normas de calidad.

) Puntualidad =n la entrega.
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ETAPA II. Objetivos v metas

tiene lo sicuiente, tomando en cuenta gue los  resultados que a
continuacidn se presentan son tnicamente los de  las cuatro
aempresas  pequefias  gque se vigsitaron, La intformacidn  que
corregpwnde a las dos emnpresas grandes se analiza después por
gseparadao, para poder hacer una comparacion.

De acuserde a la evaluacidn que se hizo de los obijetivos se

Los obietives pregentes gque se tienen son los sigquientes:

1. Mantener =1 mercado actual.

2. Mantener ciervrto nivel de ventas
3. Dar maejor atencidn a olientes.
4. Elaborar productos de calidad.
5. Mantener la linea de produstos.

Los objetivos deseados gsons

1. Ampliar el mercado.

2. ampliar el nivel de ventas

3. Mantensr la buena atencidon a clientes.
4. Mantener la calidad de los preductos,
5. Ampliar la linea de productos.

Come consecuencia las brechas de desempefio son:

1. Digsponer de materia prima de la mejor calidad a un precio
razonable en el tiempo requerideo.

2. Incorporar mejoras en el procese de produccidn, para ampliar
la capacidad productiva e incrementar la calidad.

3. Incrementar la productividad.

4. Tener acceso a financiamientos

Tomando en cuenta que las metas son 1 paso previo para la
congsecucidn  de obijetivos, al analizar los resultados nos
percatamos gque las brechas de desempefic para las metas tendlan a
ger las mismas que  las de obijetiveos, por sejemple, una empresa
sefiald como meta presente o1 incremsntar sus clientes al mes, de
tal forma gque su meta deseada seria abarcar todo 1 mercado, dado
egse incremento de su olientela mensual, asi la Dbrecha de

desempefic para ese casoe en particular, fue adecuar <1 tipo de
envage v ofrecer un mavor surtido de productos. Traduciendo esto.
suss  brechas serlan, incorporar mejoras  en €]l proceso  de

produccidn, para ampliar la capacidad productiva e incrementar la
calidad.
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De manera similar se manefaron las demas brechas de
degsenpefio para metas de log demas cuestionarios. Por tal razdén el
analisis de fuerzag se hara ‘dnicamente para las brechas
degecritas, yva que se refieren a lo mismo.

A partir de esto, se tienen lag siguientes fuerzas
restrictivas:

1. a) El clima que afecta directamente a la siembra de
productos, lo gque trae como consecuencia wmateria prima
insuficiente de ¢alidad variable a un precic elevado y
cuya entrega se hace por lo general fuera de las fechas

acordadas.
2. a) Se carece de financiamientos.
b) Se carece de tecnologia.
c) No se cuenta con personal capacitado.
3. a) Por lo general las empresas se preocupan mas por

subsistir que por desarrollarse.

b) La situacidn de crisis en el pals repercute provocando
desequilibrios gseveros en las mismas empresas y en el
mercadoe al cue atienden.

c) No se cuenta con una estructura organizacional sdlida.
d) La visidn empresarial no esta bien definida.
4, a) Se exige un respaldeo financiero con gque las empresas no
cuentan, ademas se piden un sinnimero de requisitos.
b) Por la gran demanda de financiamiento que solicita el

sector empresarial en general.
Las fuerzas impulsoras son por lo tanto:

1. a) Mantener una buena relacidn con los proveedores, o bien
mantener una integracidn vertical hacia atras, con el
fin de asegurar el aprovicionamiento de insumos.

b) En el casce gque las empresas ademas de producir
congervas  tengan sus  proplas huertas para obtener la
materia prima, planeen la siembra correctamente, de
acuerdo a: productos y temporadas.

2. a) Incorporar programas de capacitacidén a todo nivel.

b) Crear programas de calidad total.
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a)

b)

a)

b)

<)

Incorporar programas de capacitacidn a todo nivel.
Crear programas de calidad total.

Redisefiar la funcidn productiva, utilizando los
recursos disponibles vy obtener asi el producto
demandado a precios competitivoes.

Actualizacidn de nuevos enfogques de las empresas para
decidir la realizacidn de nuevos propositos de
inversién, que pretendan adecunarse a la situacidn
econdmica actual.

Flexibilidad por parte de las instituciones de crédito
para otorgar el respalde financiero solicitado.

La ©presentacién por parte de las empresas de un
verdadero provecto de inversidn gque incluya aspectos
tecnolégicos, de produccién, administrativos y analisis
financieros vy econdmicos que confirmen de forma
cuantitativa la conveniencia de llevar a cabe la
inversidn.



CAPITULO 12
ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA

A priori, se puede ver que los resultados arrojados en esta
investigacidn revelan que Se debe hacer un planteamiento
egstratégico a nivel corporative y no ‘Unicamente en funcidn del
area de mercadotecnia.

Mas aun, estogs resultados van mas alla, pues se plantean
situaciones que estan fuera del alcance de las empresags como lo
son la situacién del agro, las restricciones de las instituciones
de créditeo v la incierta situacién econdmica actual.

De eg
ia

a forma, a continuacidén se plantean las siguientes
egtrateqg :

t
S

ESTRATEGIA NUMERO 1

AMPLIACION DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION

El eéxito y mejor aprovechamiente de los recursos de una
empresa se fundamenta desde la buena organizacidn, con un enfoque
empresarial, que se haga para guiarla, con el personal que tenga
la suficiente capacidad y experiencia para manejar a la empresa.

Tomando en cuenta esto, un interss que tienen las empresas a
nivel de mercadetecnia, es abarcar nuevoes mercados,

Sin embarge, no se tiene la certeza de qué mercados abarcar:
para ello se propone lo siguiente:

Hacer un estundio minuncioso a partir del cual se conozean
completamente las necesidades de logs consumidores para la
eleccidn de un producto y la forma de llegar a ellos, ademas de
los factores externos que influyen en ello.

Conociendo esto, a través de un egstudio detallado, se sabrén
las caracteristicas del consumidor y en forma general del
mercado, con lo cual se podran definir los segmentos y tipe de
nmercado a los que se pretende abarcar. Ademas esto implica un
posible cambico en las caracteristicas del _preoducto, tales como
presentacion, sabor, consistencia, es decir, una serie de meijoras
tendientes a satisfacer los gustos del consumidor.
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ESTRATEGIA NUMERO 2

INCREMENTO DE LA PARTICIPACION EN EL MERCADO

Para qus las empresas puedan, entre otras cogas, incrementar
su nivel de ventas es necesario gque tengan un conocimiento exacto
del medio ambiente que les rodea, particularmente de la
competencia directa ¢ indirecta.

En la actualidad, las enpresas saben que tienen una
competencia directa coonformada casi en su tetalidad por las
empresas grandes, tales como Herdez, La Torre, Grupoe Pando, etc.
Sin embargo, le dan muay poca importancia a su competencia
indirecta gque puede ser la clave para alcanzar dichos objetivos.

Visto de este modo, resulta mas complicade guitarle una
participacion en el mercado a las empresas lider mas que a las
pegquefias o medianas empresas que soélo tienen una pequenia
participacién en el mercado.

Esto ge ilustra claramente con la matriz de crecimiento-
participacidn (de la Boston Consulting Group), gue se muestra a
continuacidn:

MATRIZ DE CRECIMIENTO - PARTICIPACION

Y
ALTO ESTRELLA INCOGNITA
*
BAJO VACA POZD SIN
LECHERA FONDOQ
X
ALTO BAJO
DONDE:
X - Participacidn en el mercado.
Y - Tasa de crecimiento.
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La matriz de crecimienteo - participacidén =sta contormada por
dos importantes indicadores de los negocios. El indicador
vertical, gque representa la tasa de crecimiento del mercadoe, se
refiere a la tasa de crecimiento anual en la cual se encusentra el
producto. Este se encuentra dividideo arbitrariamente en
crecimiento alto v bajo. El indicader horizontal, participacion
relativa en el wmercade, se refiere a la participacidon de la
empresa frente al competidor, el cual estd  dividido en
participacidn alta y baja.

A continuacidn se describe el significado de leos titulos que
aparecen en la matriz "Unidades Estratégicas de los Negocios
(UEN)":

Estrella Son de alto crecimiento y alta participacién.
Estan a menudo utilizande efective 1 cual es
necesarie para financiar su rapido crecimiento.
Eventualmente ellos crecen despacio y luegoe se
convierten en vaca lechera llegande a ser los
principales generadores de efectivo.

Vaca

Lechera : Las vacas lecheras tienen bajoe crecimiente y alta
participacidn. Ellos preducen mucho del efectivo
que la compafila utiliza para encontrar su dinero y
respaldar otros UEN que estan utilizando efectivo.

Incdgnita : Las sefiales de interrogacidén son de baija

participacién en mercados de alto crecimiento.
Ellog requieren de mucho efective para mantener su
participacidén, dejandelos que crezcan solos. La
gerencia tiene (ue pensar bastante acerca de si
gastar mas para convertir la incédgnita en lider.
Si decide gue no, la sefial de incdgnita tiene que
ser disminuida o acabada.

Pozo sin

Fondo : Son UEN de bajo crecimiento, y baja participacidn.
Ellos vpueden generar suficiente efectivo para
mantenerse pero no prometen ser una gran fuente de
efectivo.

Con esta explicacidén se pueden ubicar a las empresas
grandes, es decir, a la competencia directa, en la UEN de
estrella, mientras que las empresas objeto de esta investigacion
egtan ubicadas en donde s= marca el asterisco, con una
participacidn baja que tiende a auwmentar ligeramente, guiza
tendiente a ser media y una tasa de crecimiento media con
expectativas a aumentar; estoe e8, una incédgnita.
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La egstrateglia seria gquitarle la participacidn en el mercado
a las empresas gue se encusntran en esta misma posicidn  con el
fin de irse moviendo hacia la izguierda del cuadrante; sin llegar
necesariamente a la posicidn de estrella, aque sin duda, a la
larga llevaria a un poze sin fondo; se generaria mucho mas
efective para financiar su corecimiento v asi, a largo plazo,
crecer y competir directamente con las empresas grandes. Por otro
lade, al gquitarles participacidn en @1 mercade a los competidores
indirectos, a la larga irlan hacia un peze sin  fondo,
eliminandose asl en cierta proporcidn la competencia.

Ahora surge una preqgquntra come  aumentar la participacidn
relativa n el mercado?

Esto se harla manteniendoe calidad en los productos,
competitividad en  los precios, conocimiento dal oliente/mercado
(tal y como se menciond en la primer sstrategia) y efectividad en
las ventas.

Puede concluirge, con respecto a esta  estrategia, que serla
muy importante tomar muche en cuenta para la toma de decisiones
de la empresa, el conocer pertectamente el comportamiento de la
competencia indirecta, independientemente de lo que pasa con la
competencia directa.
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ESTRATEGIA NUMERO 3
CREACION DE LA ASOCIACION DE MEDIANAS Y PEQUERAS
EMPRESAS DEL RAMO ALIMENTARIO

El obijetivo principal para la c¢reacidén de esta asociacidn es
21 de impulsar el crecimiento de las industrias afiliadas a
partir de campafias publicitarias vy mediante la creacidn de
acuerdos con agricultores a fin de asegurar 1 suministro de
materia prima.

A continuacidn se desarrcllan estos dos aspectos:
ESTRATEGIA PUBLICITARIA.

Uno de los aspectos gque se diagnosticaron a partir del
analisis de resultados, es que estes preductes  tienen una
participacidn en el mercadeo inferior a la gue realmente debieran
de tener por una sencilla razdén: 1 consumidor ne los conoce.

Y esta es ldgico, debide a gque on estas organizaciones,
generalments, 21 aspecto publicitario no es  tomadoe en  cuenta ya
que en la mavoria de los casoeos, sus mercados son cautivos, siendo
su importancia pricoritaria satistfacer las necesidades de dicho
mercado. Ademas los altos costos gque esto representa estan fuera
de su alcance.

Ahora bien, uno de los problemas que se  pretende abarcar £s
el de la ampliacidn de los mercades actuales, lo cual e podria
alcanzar a partir de esta estrategia publicitaria, de la
siguiente forma:

Elegir un egpacic publicitarice ( radie, t.v., periddico,
revistas o carteles panoramicos ), donde se de a conccer la
siguiente informacidn.

Mencionar el tipo de productos que se elaboran, mencionando
calidad y variedad, poniendo un énfasis especial en las marcas
que lo respaldan.

>

sl se pueden realizar diversas capsulas informativas en las

e
ge incluyan todos los productos y todas las marcas.

{Q
[
o
-
D
43

Ademas  implementar un  programa, dentre de las grandes
tiendas de autaservicio, para dar a conecer los diversos
productes ¥ marcas a través de stands publicitarios en donde se
den obsequien muestras al consumidor.
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Los beneficios de esto son evidentes. Se van a dar a conocer
al publico estas empresas vy log  gastes que se  genersn seran
distribuidos entre los participantes en forma proporcional a un
precio, evidentements accesible.

CONVENIOS CON AGRICULTORES

Un problema mas que se detectd en el analisis de resultados
fue el dque la calidad y 1 aumento de la capacidad de produccion
estaban en funcién del suministre de materias primags asi como de
su calidad.

Todo «llo derivade de cocue existen diversos factores, tales
como el clima o la informalidad de los proveedorss gque hacen que
log  producteres gse  limiten a satisfacer con dificultades su
mercade actual impidid4ndeles contemplar la ampliacidén a nuevos
mercado.,

Por tal razdn proponencs que a partir de la ocreacidn de esta
asccliacién se hagan convenics con agricultores de la siguiente
ftorma:

1. Hacer un concenso del tipe v cantidad de materias primas que
van a demandarse por las diversas empresas asocliadas.

™o

. De la misma forma sstablecer fechas de entrega de pedidos.
Con esto se alcanzaran deos obijetivos primordiales:

Por un lade se garantizarda 1 suministro de materias primas
de la wmejor calidad, con un precio aseguradso vy en el momento
reguerido, que le permita a las empresas contemplar una
anpliaciin de su capacidad productiva yva sea para abarcar nuevos
nercados, para diversificarse o para log fines gque mas les
convengan. Por otroe lade se wa a dar un mayor impulseo a los
empleos indirectos debido al mismo estimuloe que se dé al agro;
ademas, se darlan las basess para una busna planeacidn de las
siembras, a fin de alternar las cosechas para hacer rendir de una
forma mas eficiente a la tierrva.

Estas estrategias gue se acaban de mencionar también pedrian
llevarse a cabo a partir de lag Caémaras, va sea  CANACINTRA o
CANAINCA, aungue oreemes gque no seria lo mas dptimoe yva que estas
dos abarcan empresas de  todeos tamafics vy cumplen con diversas
funciones gque no  inciden directamente en las empresas que se
estan evaluando.
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ESTRATEGIA NUMERO 4
FUSION DE EMPRESAS

Cuande se habla de una fusidn s2 entiende la unidn de does o
mas  empresas a partir de lasg  cuales  surge una  nuseva con
caracteristicas particulares diferentes a la de las empresas que
la formaron.

A egta estratgia la denominames genédricamente fusidn, aungue
no de acuerdo a esta definicidn, sino con base a lo siguiente.

No pretendemos una fusidn a partir de la cual ¢ forme una
neva  enpresa,  sine fusionarlas manteniéndelas independientes,
pero bajo la misma razdn social o marca, de la siguiente forma:

Por regla general, cuando un consumidor hace la eleccidn de
un producto, de alguna forma se ve influsnciade por la marca que
la mayoria de las veces se trata de una empresa dJrande ¥
diversificada. De hecho esto dltime es lo gue causa mayor impacto
al consumidor, al saber que su marca cubre un amplic mercado.

Este es precisamente lo gque se pretende con esta estrategia,
fusionar a las empresas a fin de gue <on 21l11e, bajo la misma
marca estas, se "conviertan" en grandes vy diversificadas, cuando
en realidad se mantienen las empresas come al principio pero
unidas a migiones, obijetives y metas comunes.

Esto se puede visualizar de la siguiente forma:

ZONSEJO DE
ADMINISTRACION

DIVISION "A" DIVISION "B DIVISION "

Donde =21 consejo de administracidn egstaria  formade por los
duefices de las empresas vy cada divisién representaria acada
enpresa, como existe actualmente,

También pusede verse gque aplicande esta estrategia, se
tendria acceso a una ampliacién de mercados.
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ESTRATEGIAS COORPORATIVAS

El planteamiento de este  problema de investigacidn estd
aenfocado a determinar Estrategias de Mercadotecnia, ain embargo
el analisis de les resultades deja entrever que también se deben
plantear sstrategias a nivel corporative. en las cuales se debe
contemplar 21 medic ambiente en gque estan inmersas, siende este
un factor determinante en el comportamiento de dichas empresas.

Por tal razdn, a continuacidn se desarrollan dichas
estrategias con 21 fin de complementar esta investigacidn.

ESTRATEGIA NUMERD 1
ESTRUCTURACION EMPRESARIAL

A  travées de las wisitas hechas a las empresas prototipe,
para la realizacidn de esta investigacidn, 2 pude apreciar que
en su mayeria no  cusntan oon una estractura organizacional bien
definida que ayude a gu buena administracidn.

En algunoeg casoes, nos encontramos ante una situacidn
peculiar: gue 21 dusfio  desempefiaba trabajos  desde director
general hasta trabajes en  labores de mantenimiento. En otros
caseos lag organizacicones se manejan a nivel familiar; en general,
21 se tenia alguna estructura no se contaba con la gente idonea,
para el desempefio de las funciones. Es por tode lo anterior que
proponemos una estructuracién simple en estas empresas de acuerdo
al personal v capital con que  cuentan para mantenerla, come sSe
muestra a continuacidn.

DIRECTOR
GENERAL

COMPRAS Y CONTABILIDAD PRODUCCION
YENTAS
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En donde las funciones para cada puesto sertan:

Director General.

* Toma de decisiones a todo nivel.

* Supservision directa a lag tres Arsas funcionales.

* Autorizaclidn de provectos,

* Man«jo del personal.
Compras vy Ventas.

® Llevar )l control de compras v ventas de materia prima.

* Controlar log regquerimisntos del departamento de produccidn.

* Seleccionar y mantener una cartera de proveedores.,

* Mantener una cartera de clientes,
Contabilidad.

* Llevar ¢1 control sobre las obligaciones fiscales con las
que la empresa debe cumplir.

* Elaborar v llevar al corriente todes los estades financieros
indigpensables para la empresa.

* Realizar anditerias internas.
Llevar el control de la ndmina.

* Evaluar los proyecto gque la  empresa  vaya a emprender, en
conjunte con el director general.
Producaidn.

% Mantener ¥y evaluar inventarios de materia prima y productos
terminados que satisfagan las necesidades de la empresa.

* Supervisar la calidad tanto de materia prima como de
productos terminados,

* Controlar mediante 1 departamentoe de compras v ventas fas

entradas v =salidas.

Es conveniente que cada uno de  estos puestos se ocupe con
peraonal apto vy con concecimientos profesionales en el area, a fin
de obtener ol mejor resultado. Ademas con este gse le daria una
mayor formalidad a la empresa  dejande atras las relaciones
informales las cuales obstaculizan su desarrello.

Con esta estruactura por muy simple gue paresca, pensamncs que
puseden aprovecharse mejor log recursos con que cusnta la empresa.
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ESTRATEGIA NUMERO 2
ELEVACION DEL MARGEN DE CONTRIBUCION

Entre los aspectos externes que influyen directamente en el
crecimiento de las empresas se  encusentra el Pacto  para la
Estbilidad y el Crecimiento Econdmico, cuyas medidas, indepen-
disntemente del control gue han ejercidoe sobre la inflacidn y en
general, de la sstabilizacidn gue le ha dade a la Economla de la
Nacién, a repsroutido directamente =n 1 desarrolleo de las
empresas, reduciendo sustancialmente su margen de contribucidn,
llevandolas incluso a cisrres o gquiebras.

Al margen de contribucién e le define como  la diferencia
entre el precio de venta v log cogtos variables. De esta torma,
un aumento pusde darse va sea  elevando log  precios de  venta, o

bien, reduciendo los costos wvariables, log cuales, como sabosmos,

estan integrados por los costos de materia prima, mane de obra v
gastos indirectos.

En funcidn de este, al existir un centroel, =1 precio de
venta no se  puede  aumentar, ouedande  como Anica  opceidn para
incrementar la contribucidn marginal, la disminucidén de los
costos variables de manoe de obra vy gastos  indirectos, ya que el
praecio de la materia prina, a pesar de log controlesg
gubsrnamentales, sigque elevandoss.

En vista de esta ecituacidn se propone:

Hacer un estudio con 1 £in de incrementar el rendimiento de
log recursos  humanos en  funcidn de las operaciones dentro de la
empresa. De esta forma, ademas de incrementar la productividad se
eliminan los  tiempos v actividades innecesarias que provocan gque
log costos de manoe de obra se eleven, dandoese asil  un paso hacia
la eliminacidn del pago por tiempo extra.

En este misme estudio también se  intentard dejar bien
establecidas teodas las funciones y los imprevistos alrededor de
égtas, que puedan surgir, a fin de disminuir los gastos
indirectos., Con estas dosgs medidas, ademas de contribuir al
incremento a la eficiencia de las empresas, se pretends disminuir
la proporcidn de gastes indirectos gue  lleven al  aumento en el



CAPITULO 13
CONCLUSIONES Y COMENTARIOS

Ahora que s2 ha concluide con esta investigacidn, @e aclaran
cliertos aspectos gque «n un principic no se  alcanzaban a definir,
tales como: la asituacidon de la Industria Alimentaria, su
contribucidn #n la industria nacional, la organizacidon interna de
agtas as, su  ilmportane agl como la de la mediana ¥y
pegquena empresa oen general, v la factibilidad de desarrellar
agtrategias encaminadas al mejoramients de lag mismas.

Asi  pues, bajo un  oontexto de crisis econdmica ¥y olas
consecusntes medidas impuestas por el Gobisrng Federal
encaminadas a la agtabilizacidén econdmica del pals, nos

encontrames ante una Industria Alimentaria que pege a todog estos
factores se ha mantenide & incluso a presentado un crecimiento, a
diferencia de otras ramas industriales.

No obstante de la importancia que la Industria Alimentaria
reviste para el fortalecimiento del pals, al ser un punto clave
para =1 desarrollo del sector agropecuarico, pileza tundamental
para <cualgquier economia en el munde, ge carece de  apoyes
encaninados a seu  desarrollo, especialmente para pequefias Yy
medianasg empresas, a pegar del encorme porcentaje con gque
contribuyen para =1 avance de Mduico.

Se han propuesto sstrategias con 1 fin tdnice de dar un
impules a estas empresas a partir del aumento de la productividad
y etficiencia, pero por mas plantsamientos que se hagan, no ge
pedrad  tener avance algune si las auteoridades no contribuyen a
esto, al establecer controles que tienden a ser unilaterales y el
incumplimiento en  log  programas de  fomento  para este gsectorn
derivade de los innumerables requerimientos que se exigen.

Ee necesario que a partir de las ingtituciones gue agrupan a
egte tipo ¢ smpresas, va sea las Mmaras, o cunalgquier otro tipo
de asoclaciones,se unan  <on la  finalidad de sexternar sus
regquerimientos  asi  come dar  a conocer el amplio potencial gue
2gto implicaria para =1 sector agropecuarico, manufacturero y
total de la Nacidn.

Para terminar con el presente estudico no se puede llegar a
una conclusiin sobre 1 desempefic v resultados que  tendrian la
gerie de estrategias que e han  planteado, puesto gque deben
aplicarse para medir su  impacte vy asl determinar €1 todes los
benaficiose que se deriven de ellas son alecanzados.



COMENTARIOS FINALES

Cuande se hizo =1 plantoeamiente de1l problema obijeto del
precsante estudio, se especificd gque serlan  pequefias y medianas
empresas en el giro de la Preparacidn de Frutas y Legumbras. Sin
smbarge, cuande 2 hizo la seleccidn de lasg  empresasx prototipo

nara la presente investigacidn, se tomaron  en cuenta a dos gue
por sus  carvacteristicas  fusron cataleogadas como  industrias

grandes.

Con esto, leijos de representar un obstacule, dieron la pauta
para la elaboracion de las Estrategias Coorporativas, puestoe que
prermitisron  ampliar nuestra visidén de la situacidn de esta
indugtria, mas aun, de la economla nacional, a partir de una
visidn empresarial @ gque toma en cuenta tantos factores, de los
cuales no se tenia una idea colava v gque nosg  permitieron ir mas
alla de lo planeado.

Azl pues, quersmes  expresar naestro agradecimiento al Dr.
Isidro Galvan Urralde, Director General de Industrias Elias
Pando, voomuy  especialmente, al Lic. Manusl Marcos Morales,
Director General de Comercializacidn de Conservas La Torre S.A.
de C.V.

atencidn

De la misma forma, agradecemos la oolaboracidn vy
3 los duefics de las emnpresas  que o=

que tuviaeron con nogotr

vigitaron.
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