I.LUIs V. VILLAFRANCO A.

8-070-443

V-E;y
GESTION DE PYMES
DEL SECTOR

METALMECANICA DE LA
MESETA CENTRAL DE

CoSsTA RICA

ULACIT

DIRECCION DE POSGRADOS

INFORME DE INVESTIGACION EMPRESARIAL APLICADA PARA OPTAR POR EL
GRADO DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS CON ENFASIS EN

MERCADEO.

SAN JOSE, COoSsTA RI1CA

OCTUBRE, 2002

1



Principios de la transformacion de la gestion

empresarial.

“Debe haber una toma de conciencia de la crisis, seguida de la accidn, lo cual es

funcion de la direccion.

La transformacién solo puede realizarla el ser humano, no el hardware

(ordenadores, aparatos, automatizacion, nueva maquinaria,).

Una comparniia no puede comprar el camino hacia la gestion empresarial.
El mayor esfuerzo no es suficiente: El esfuerzo es importante, pero desgraciadamente

el mayor esfuerzo sin la guia de unos principios, puede ocasionar mucho dario.

La teoria de la gestion permite mejorar la calidad, la productividad y la
competitividad.

La experiencia sola sin la teoria no ensefia nada a la direccion sobre lo que hay que
hacer para mejorar la calidad, la productividad y la competitividad, ni cémo
hacerlo.

La experiencia dard respuesta a una pregunta y la pregunta surge de la teoria.

Los directivos que se enfrentan seriamente a las cuestiones de gestion de sus
empresas se apercibiran de la necesidad de un plan global integrado:
sDonde piensa usted estar dentro de cinco anos?

2. ;Como puede usted conseguir este objetivo? ;Con qué método?

Las esperanzas si no hay un método para conseguirlas, se quedaran en simples

esperanzas.”

“Lo que hace falta es un compromiso y una participacioéon ininterrumpida.”

W. Edwards Deming (Ano 1989: Pags. 15-17)
Calidad, Productividad y Competitividad

La salida de la crisis
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INTRODUCCION

Costa Rica es un pais de pequefias y medianas as\pfesualmente, sin importar la actividad
econdémica de que se trate, la estructura empresatié abrumadoramente constituida por una
gama de empresas pequefas y medianas, muchasasgecatfistituidas como microempresas

familiares.

En el sector metalmecanica, objeto del presentsliestla estructura empresarial esta igualmente
constituida por micros, pequefias y medianas engriesacuales comprenden el 95% del total de

las empresas de Costa Rica, Unicamente el 5% ponés a la gran empresa.

No obstante, dada su importancia en la economigaisl las empresas han recibido escasa
atencion desde el punto de vista analitico. Postgl®s evallan la gestion interna de las PyMES
desde su propio mundo, su realidad concreta, stedpas, sus debilidades, el entorno que las

envuelve y los desafios que pueden enfrentar demaa&xitosa para su desarrollo empresarial.

Las dificultades internas del sector respecto delitaitaciones que enfrentan, tales como la
importancia de las cargas sociales, la ilegalidddacceso al crédito y la falta de politicas

gubernamentales, son aspectos que afectan largggiar ende el desarrollo empresarial.

En el analisis de la gestion empresarial adquiea@ gnportancia el estudio del entorno en los
aspectos: legales, tecnoldgicos, sociales, ecowdmiasi como en los del mercado, la
competencia, las tendencias del entorno y los ipafes obstaculos que enfrentan. Internamente,
es imprescindible el analisis de los factores petidos tal como el perfil del personal gerencial,

administrativo y operativo; el nivel de escolaridalds capacitaciones.

En la creacién de una empresa, la planificacidtodgue se quiere hacer, como hacerlo y hacia
donde se desea llegar, adquiere una relevante tameta, por ello que en el estudio, también se le
brinda importancia a la investigacion de la formdaecual el sector PYMES metalmecanica de la
Meseta Central de Costa Rica planifica sus opeanasida capacidad de crecimiento, sus sistemas

de aseguramiento de calidad y los sistemas de cwapién.
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Introduccién Luis Villafranco A.

El mercadeo de los productos y las relaciones oerclientes, son aspectos que requieren un
andlisis riguroso, el cual tome en cuenta la ingrmita de la materializacién de los esfuerzos de la

gestion empresarial y el desempefio de sus ressltgyativos y de pérdidas y ganancias.

De esta manera, siguiendo el analisis de los gbgetie diagnéstico del sector metalmecénica y de
cada empresa en particular, se pretende brindargui@ que oriente a los empresarios, los
profesores universitarios y los estudiantes de maamgie puedan aplicar la “Planificacion

Estratégica” como herramienta para planificar spsraciones con base en los objetivos, las
metas, las estrategias y el plan de accion defipéata cada factor de supervivencia de la empresa,

tales como: el producto, el mercado, la tecnolagieapital, el personal y la competencia.



CLASIFICACION DE EMPRESAS, | MPORTANCIA DE LASPYMES
METALMECANICAS PARACOSTARICA

Wer-Tnglo] o NN e R TN S =Tl CHSIRY eflejado en el amplio reconocimiento
C[RSVIE\ETa =M HE WY/ ele[sETee 0T € €S posible planear, organizar

ender y consumir.”

Joaquin Rodriguez Valencia “Como aplicar
Planeacion Estratégica en la mediana y

pequefia empresa”.ECAFSA, pag. 13




Clasificacion de las empresazas, importancia dByMES Luis Villafranco A.

Conceptos de empresasy calificaciones

EMPRESA

Segun La Gaceta No.213- del miércoles 5 de novierderl997, para efectos de la reconversién

productiva se entenderd por empresa, aquella urmclanlorm_t:

. , . e mgsla di ebta o]
indirectamente, todas las funciones necesariasrealiaar sué-a ividades de pro ucmon

.'__J.:'

b ]

Clasificacion de las empresas J ‘1"%_ -

——

\ - “1.\

J

=

i
1. Microempresa: Es la unidad econdmica que retna Ia;s' siguientedidones:

- Esta conformada por uno y no li?a de Mm
l.\

Las empresas como unidades econdémicas se clasifioan: m| E.eq'uéng. ?ar%&:\_gmnde.
N .
: N

propietario
- Sus ventas anuales no son mayohs al equivalentel@nes de
cincuenta mil dolares ($ 150,000. OO)F.\

-

2. Pequefa empresaEs toda unidad econémica que req&‘\}s\‘slggﬁe%ctﬁﬂ;\;\\\

——— \.'!31.-‘\
-\ “'.

- La inversibn en maquinaria, equ|p6 y herramientasea m Brt_\al

equivalente en colones de d@tl'ntopcmﬁg §Ibre S
250,000.00) 5 t'
7 &

quinientos mil délares ($ 500,000.00),

e
L.

Esta conformada por seis a treinta em?léad

Al Yy
--—'-I "h
3. Mediana empresa:Es toda unidad econémica que redn
p que redi ﬂa‘ “‘.. (X% L\{f:.‘h‘.h
- Esta conformada por treintay uno y [ e_gme Ie'-éle‘:k_ -\
'1\ et -
- La inversibn en maquinaria, eqU|pQ 'uy herramientases J"ay(q_r al
equivalente en colones de qumlenth mil dolares0(%000.00) "”‘.\

- Las ventas anuales no son maibr%s aIWMEiSes d uln

millén de doélares ($1000,000.00)
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4. Empresa Grande:Es toda unidad econémica que reuna las &gwent&hcmnes

eadosp Il /g

- La inversion en maquinaria, eq\-}Q y herram|entas nmyq
'|are§)($ooo 00)-"_

- Esta conformada por més de cien € )

equivalente en colones de qumlentos“ﬁﬂn

- Las ventas anuales mayores al equw Jéw eim_wfh ‘-de
o h Y]
dolares ($1000,000.00) E\‘\ et ‘“ﬂ_t\t_
L Q
Empresas metalmecanicas f

Se consideran como empresas metalmecanicas, asqmw]

abarBrh“rEya dir ctE e

indirectamente todas las funciones necesarias nealaar éu actividades de producci nt;I asi

—_

misma las que contienen algunas de las caractesstie proce miento, transformaci(}ﬁ_.de los

s

5\

metales y/o trabajan en algunas de las ramasrdedanica en geﬁer g T
el *

"L
LMy

El Ministerio de Economia, Industria y Comerciosifiaa a etlga-..‘e\m\ﬁ.re‘séé"%lﬂe(\}e;;]‘cf Cliu

(Clasificacion Industrial Uniforme). En el sectoet@amecanica de Costa Rica exgé 151 Qran total

de 1140 empresas, de las cuales 1055 se localizéan Mesej_fa Central lo cual represgrita una

concentracion del 93% en esta area. c,

Metélicos, Maquinaria y Equipo{segun Tabla 1.1 en pag. 12)"-“.
industrias metalmecanicas de Costa Ricaste argument_\ %ﬂeﬁ@{bbr@%ﬁp\éﬂte la
realizacion de un andlisis en el que se enmarquendiferén‘tes‘%op&eos%aplﬂép bara el

mejoramlento continuo de este sector. l: g \::
m-f - -

§ &

o/ PWMES \S

1 S6lo 34 empresas estan fuera de la Meseta Gaqieadando un total de 423, las que representd0¥4n(1055) de

empresas dedicadas a la actividad metalmecanidelea zona (ver Tabla 1.1).

11



Clasificacion de las empresazas, importancia dByMES

Luis Villafranco A.

Tabla 1.1
Cllu San José| Alajuela | Cartago | Heredia |Guanacast{ Puntarenas
3710 33 6 3 4 1
3720 5 4 1 1 1 "-l.'
3811 21 1 7 6 1 1 =
3812 39 10 2 3 "
3813 98 46 24 23 7 6
3819 55 9 9 14
3821 15 6 5 3 1
3822 5 3 1 1 1 2
3823 16 5 1 1
3824 11 17 4 4 1 1 25
3825 16 4 2 11 §
3829 28 7 2 7 2 t]
3831 17 6 4 4 1 L‘\
3832 27 4 1 '»:
3833 9 2 5 1
3839 27 11 2 14 3
3841 4 2 2 7 3
3843 106 52 35 28 5 5 BN
3844 7 2 2 5 1
3845 2 2
3849 3 1 d
3851 14 2 3 1 9
3852 37 8 2 5 1 1 E
TOTAL 592 208 119 136 26 28

(Como empresas de la Meseta Central se conocenédasstan en San José, Cartagcu;l edia y Alajuela)

Fuente Area de Fomento Industrial y la Unidad de Inforitan Empresarial del Ministerio de -Eg(h) mia, Indiasy Comercio, con .b'ései‘en

informacion de la Caja Costarricense del Seguroi&@oc

; Por qué una investigacion sobre las pequefias y nthas empr:

Las estadisticas que posee el MEIC en el areardenfio indug?r'ilal'

(ver Tabla 1.1 An

muestran que del 100% de empresas (4791), el 41%ee§f ‘claﬂ:ﬂ
medianas. Si se realiza el estudio tomando en @ugnnirhe pr I

lograria analizar el 42% de empleados de dichmsdeste porcentaje tan importante representa el

12



trabajo de unas 42,500 personas (ver Tabla 1.2meto 1), las cuales alimentan igual cantidad

de familias. _l y
4\ PHMES /
ke ; :

¢ Por qué pequeias y medianas empresas metalmecasiz "L‘ A

Porque es importante, dado que en Costa Rica exid40 empres -qJ s‘%’tor rpe,t~é1 nlca
(ver Tabla 1.1 en la pag. 12), de un total de 4v@t Tabla 1.1 éb‘k_:ila« -.*L-)- éstasle en n el

24% de industrias, porcentaje considerable de érdeepoblacion mdustrlal del pais.
1.‘

—

Y
Es un sector que desde el afio 1991 hasta el 198&réman“cr, C|m ? E I dol rg"
nté un esta

($2,000. OO) por afio; sin embargo desde el afio hasSt 19995e perime ncamierto-en

la produccion (Tabla 1.3 del Anexo 1) de todosskestores mdusL‘I'a S.

o "‘L-.
Ademas en este sector se concentra un recurso buquan pQ\ _"‘lfhpdftﬁr@{‘cb@@l‘e;ﬂos
técnicos (ver Tabla 2.2 del Anexo2 y lo refuerzao@nny Castrlro. y‘ths-FﬂerrraﬁdQ‘&PEavez en

el cuadro 5, pag. 26 del libro “PyMES una oportadidie desarro{fo para Costa Rlca"

,un espiritu de superacion encomiable y el intpuesto en el pTo osito de mejorar. No o
'H.

es S|gn|f|cat|vo el hecho que dentro de la gestiérestas emPr sas, Bh“ﬁsause dia de

presentan las alternativas adecuadas para queMESPynetaImec‘éhi

"

& ,,h, "

H@ ‘}\1‘:" C @B‘n

—

cambios que exige el mundo actual de los negocios.

Es importante para diferentes entidades publicapresas pnvadas* umver5|da_d?e?V resarlos

interesados que pretendan analizar la viabilidati@mica y/o -fmanmera de proyectos e‘-—este

&T
O
sector, lo cual les sirva de guia para mejoraresti@n empresanal ‘
% PRMES S

Porque el aporte tedrico, relacionado con los cdedas citas bibliograficas y las investigaciones,

representan un aporte al conocimiento de la meteexia.

13



Clasificacion de las empresazas, importancia dByMES Luis Villafranco A.

Analisis FODA de las PyMES

Fortalezas
1. Flexibilidad para enfrentar cambios ;_: P>HE8 } :'1
2. Menores requerimientos de capital "'L\ : y 3
3. Facilidad para ubicarse en distintas partes dsl pai :’...‘_ 8 ‘:.J'»_
4. Mayor capacidad de aprendizaje ‘311 K ‘*. i \,
5. Mayor posibilidad de tener retroalimentacién conluﬂntef\t\_—‘\\‘j{-}_‘r{f{
6. Mayor facilidad para hacer encadenamientos prochsti ‘:L'\ : X HU N
7. Contribucién del espiritu empresarial y a la prordoae Ia'competenma t-\
S/ %
Oportunidades S >M E E
1. Acuerdos de libre comercio L\ 5
2. Establecimiento de empresas extranjeras en Costa R}}\ rf -:‘
3. Programas de apoyo como los de Procomer, Costmé_‘l i IlflcaC|on"9e T@L’nltes
entre otros o ‘f-_':\ b
4. Aumento del turismo L‘\Y\-‘ ﬁ _U % ﬂ\H
.;
Debilidades R
1. Orientaciéon muy marcada en costos y menos en d@h@ |C|0P>H Es
2. Dificil superacién de la brecha tecnologica L\
3. Dificultad para cumplir estandares de calidad e
4. Necesidad de mejores condiciones de acceso abfina're‘;&q. o
5. Poco conocimiento del entorno internacional - '{t, RERSIRS R ol
6. Escasa obtencion de los mejores recursos humanos g@r I’\—‘ D’L "?O‘"l
7. Metas de corto plazo y dificultad para orientaretan de Iargb‘fﬂaze- T, ‘E}-' B
8. Problemas en la capacidad de negociacion de corabea(ﬂarlor 0 a multinacionale \”:‘__‘
9. Mayor dificultad para acceder al apoyo instituciona e
S| PHMES )
Amenazas
1. Empresarialismo débil
2. Excesiva tramitologia, regulacion y barreras deaglat

14



Retos

. Acceso a la informacion de mercados, estandaresalittad, oportunidades de mercado

internacional y requerimientos para exportacion ;_: Z 5
o : . o - 3. .
Capacitacion (gerencial empresarial, disefio, meteadie, genieria, exportacion, et .):‘
L ool
Lograr mayor acceso al financiamiento :';,H S ..}

l l_\.
Fuente: Para Semanario EL FINANCIERO 373. Exposicién daei Gonzélez en Fof}ﬂ\?l ’E'rqtg;_qej_q.esa‘r[m”\ pa'%ﬁl

,1- *‘L‘L

*-;.' Sy

Calidad, Pro \ ividad y Competztwtdad.

salzda d.g la crli;zs

kﬂ\"w l"lgd E‘a\}‘w

**“1.‘

T
e

Las PYMES son el producto de: ~ 555

Estas personas con un gran espiritu de superaiguortante; conocimientos técnico

producto, con escasos recursos financieros vy seiepapaci@} /adminh“ Ecﬁeren uba

Una micro empresa que se ha venido desarrolland
2.21 Anexo 2)

hawm SEr T b\E

presas; donde han apr &rdo

La iniciativa de personas que han laborado enrkmdgs\

establecer una pequefia o mediana industria.

'n. \‘r 5
I
El proyecto de egresados de algun colegio vocalc@ s ;W rt%[\t@ﬂ
educativa, los cuales por alguna razon decideramima peque,ﬁd Q medTaﬁQ

"..

o

investigaciéon concentrada el estudio de las neadegl del sector. Un diagnostico de sus

problemas mas importantes sentara la base quedpsrpione una guia para su solucion y les

provea las alternativas para el mejoramiento adkcda sus necesidades.

15



Clasificacion de las empresazas, importancia dByMES Luis Villafranco A.

¢ Por gué no se incluye en la investigacion a lasgroempresas?

Aunque las estadisticas demuestran (ver Tabla &l2Adexo 1) que las micro empresas
representan el 54% del total de empresas de Casta R rg reseﬁ} E gume
empleados constituye solo el 8% de la poblacidal,teifra m;k aja‘€o 42%7

reporta el de las pequefias y medianas empresasglipofos- esfuerzos de este anaIrS|s- se

m“ ."‘.
concentraran en este sector.
-..,-' lhr ‘Q’h L L
0% xﬁ“m
E\ " I"" ‘\
¢ Por gué no se incluye en la investigacion a lasamides empresas? = ‘1 \ ‘-1_' w0

solamente el 5% de las empresas en Costa Rlcaerﬁplresas qe

desarrollo importante en su organizacién, espeaia'ti)lg_n

-
iéiiﬂkﬂﬁﬁi’iij;”

automatizacion, mercadeo, ventas y ,ademas, algoras de imenes especiales de ex

_"-‘-"""_ l 'i\ul

; "S“@:'-‘Lﬁ O Y "‘\-..,1

“Mi vida no tiene que estar saturada de religion paras }‘I ste e_gram-m]. j?eﬁfo é:ld"-

naturaleza. Todos los seres que andan por la natura‘leza anluso el ser h

P)-MES

amor, buena salud, éxito, o felicidad. Solo oraré por*diréetivas y orzentaczones a (l‘n

de que se me sefiale el camino_para adquirir estas cosaﬁ.ﬂ-%‘

siempre.” E’.«Q S =D"L-1 30\..
5!

0G MANDINO (Ano 1989: pags. 11 1;19,
&TE{-vendedor mds grande del mu 3'_','-

S/ PHMES o
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¢ Oué tipo de industrias metalmecanicas se considarg por qué?

Se presenta a continuacion la muestra selecciamadsus respectivos codigos ClIU.

1\ P>MES / ;:

37 Industrias metélicas basicas 1'"_\
L

3710 Industrias basicas de hierro y acero m‘: X

. , k' 1.‘\
3720 Industrias basicas de metales no ferrosos \_g .,x-r‘: "h\*-:_ \Q\_‘
38  Fabricacién de productos metalicos, maquinaria y emmb X x.,x
3811 Fabricacion de cuchilleria, herramientas manuang' Ios ﬁ;ﬁ(ﬁ eterl "5
3812 Fabricacién de muebles y accesorios principalmegtlicos L‘
3813 Fabricacion de productos metélicos estructuraleslg_\ 5
3819 Fabricacion de productos metalicos, exceptuandai d -:‘

y equipo oy
\-'\'

Como se menciond anteriormente, este sector harges un ﬁﬁ&lmen{ wa préﬁnicﬁcmn
W
desde el afio 1995. Las 447 industrias de este ramesentan% ,@dél to_taLﬂ_jﬁakA?%)presas

pequefios, que requieren una especializacion eegtftectura p'_ﬁrt'culalwm sas D

razon se excluye del objeto de esta investigacion. 1
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PRINCIPALES CAUSAS YOBSTACULOS LOCALIZACION Y

DIAGNOSTICO

'Flll
Wjas postergaré Rara pERERE porque sé que el mafiana nunca llega.

ﬂl:udere ahora rhig
AR
gjor proceder y fracfétr que cuedarse inactivo y salir del paso a duras

[—
~Te—

OG MANDINO ( Afio 1989: pdgs. 105-109)

El vendedor mas grande del mundo




-Principales causas y obstaculo, localizacion yrdiatico Luis Villafranco A.

“Las nuevas empresas tienen un alto indice de mortandad. Esto se debe principalmente a dos factores:

Las ideas de negocio que dieron origen a estas empresas no fueron eyajuada; g mnes d
geléi dedor,

L
En general es muy deficiente el apoyo que reciben los emprendgc{o es al momento de iniciar un 5-

n el mercado son cu.rso{y

postgrados de evaluacion de proyectos de larga duracion, de alto costo y@obd‘a}qftc"‘b‘les—a—la" Feal d-dd‘lda

(O PEM el
W epehedenyeken)

A & S
-, "-"‘!q
‘:‘\
g‘FORMACION EMPRESARI L’,\‘;
J? Inime Sternet Ll
2 ;
: 5
o /&
i, ﬁ_"\.
A s - "'
Causasy obstaculos o 4;;:_ i B m_;.__ 3

e, e
e 1r a
SQps NG
¢Cémo facilitar una adecuada gestién empresariala las pequ'énﬁE yrmedTeTﬁas\Lhd“qunas
metalmecanicas de la Meseta Central de Costa Ricarc e_pr_roposno de aument “'@\

P>MES

competitividad en el mercado?

LB S

N
()3 A KRR §
explicita” ‘L%ﬁ“;}_.—-"""‘-ﬁl&i“

A

que persigue la investigacion, tarea que puede sealizada t?:or‘t’f\@u[oﬁlaad.:)f-\d‘p}i‘cxrt‘a
0

O’r
‘©
=
o
o
0))]
Q
o
5
L
H
©
©
a
yo)
O
«Q

2 Gestion Empresarial : Se entiende por la genaratidresultados de sus actividades administratpraguctivas y
de pérdidas y ganancias.
® Carlos Sabino; Editorial Panamericana, 32. Edjd@siombia ,1995
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Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

Obj etivos de enfoque para el diagnéstico, localizacion

Objetivo general del diagnostico.

Determinar el modelo de gest‘?ﬁn em;psﬁm

medianas (PyMES) mdustrlasae

Obijetivos especificos del diaqnostﬁ:o
l.‘

1. Analizar el entorno, en 1,35 aspﬁos | aiégic
Sociales, ECOI’]OI’T]ICOS(] erca ﬁé\ i

para derivar riesgos, aFfje azas y oportunidades.

e}:c
¢

2. Determinar el perfil del personal gerencial, adstnaitivo-y ‘Qperativo de las PyMES d'el
: %

sector metalmecénica de la Meseta Central de Gista "}_', ».'.':H
3. Evaluar los sistemas de planeamiento de sus opam;ll-é' ae,qr,ec_ rﬁgen
[ Q
capacidad instalada, el aseguramiento de calidad gathg\os Gxef Iéts TVIE’S d seCtor
e RN - §

metalmecanica de la Meseta Central de Costa Rica ‘x"

4. Evaluar el desempeiio de sus resultados de cumpt'[mjé)p'e-.rativos y de pérdida:

ganancias de las PyMES del sector metalmecénitaal‘ﬂﬁs ta Cplﬂﬁg ica
ntes de

5. Analizar el sistema de mercadeo utilizado y laadieh s icon los clie as Py

del sector metalmecénica de la Meseta Central deadea

i
e . o ||.
Localizacion de la investigacion & .{t’?‘l. — o '-.',-\_H‘_

S
6 Ha
La investigacion sobre la gestion de las empresdalmecanicas § hzei"a en tarQentraI
de Costa Rica, cubriendo las cuatro provincias: Jdse, Alajuela Gbrtago y Heredla a"’énl por
cuanto en esta area se concentra el 92.5% de |aesas (ver 'qabla 1.1 del Anexo 1), y ‘q;_?n

mayoria se encuentra en las cabeceras provinciales. 9 / P> “ Es q
- -
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Analisis del entorno

En un ambiente de gran competencia, con mercadasalglados como los que estamos

experimentando actualmente, las pequefas y meobanpmsas\s en#mrﬂﬁentajas"con

respecto a las grandes transnacionales que se slhaiuieeldb‘\ Costa Rica. Estas grénﬁes

empresas gozan de regimenes especiales de exetdmompuq os, zonas francas, tratos

preferenciales del gobierno, mejor servicio porteate sus proveé‘dqi s-locales- )*/\@.ctemps y
L8 By A

algunas hasta de alianzas comerciales con otrasesaspa fin dek_bajéﬂsuﬂs@i{c_)s.,dé\kpé ¢ion.

o“s;aculos

principales que afectan a PyMES; estas son: lamddes cargastsomales la ilegalidad e‘otras

Ademas, segln se detalla en el 7° Informe del Bstada Nacién, @ag 122, exist

empresas, las malas condiciones de acceso alargdé auseq(*,lp deﬁlltlc“gg gam fa_ies

de apoyo. L_] 1:
3 /¢
\1\ I.I' =

Aspectos legales o ! >

Recientemente, el 24 de abril del 200
la Asamblea Legislativa de la Republig
de Costa Rica decretd la Ley

Fortalecimiento de las pequefas

medianas empresas (PyMES).

Esta Ley del sector PYMES tiene pq

finalidad crear un marco normativo q

promueva a un sistema estratégi

integrado de desarrollo a largo plazo y

permita al sector formar parte del pap

protagénico en el desarrollo econémico y sociapaés al cre&rt@éﬁ’t_eé-dé’ﬁ'b‘le& N
- i LN
.

2
Ademas del fomento del desarrollo integral del@eda Ley l%;:{ryibiénﬁreteﬁ: “
¢ *MES 5

1. La creacion de encadenamientos con otros sectetegprovechamiento de la

capacidad gerencial de los costarricenses, el ftome@m la creacion de empresas, el

21



Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

mejoramiento del entorno institucional para la ci@ay la operacion de las empresas,

y el facilitamiento al acceso de las PyMES al meoode bienes y servicias

2. Se crea el consejo asesor PYME, que tlenel"ic m0|nhu£$entor/’w

econdmico, politico, social y el impacto de esmsapnom etir en el mercado de bleges

i

m“ AT A

y servicios. oS s L
|Ihl-\n.,u__‘_ lhr-ﬁ.._-"" —— el N L

= -\-kl_'
E\ 3 ‘qur—-,, A ) -._‘;1\'::1
3. Mediante esta ley se crea el FODEMIPYME; fondo} espe@reddo para’ &l desarrdllo
‘\-. - 3

évg mil

de las micros, pequefias y medianas empresas, qq_m'tmnh un total de

I
millones de colones (¢ 9.000.000.000,00) cuyo g?"atﬁor estd suscrito al

Popular y de Desarrollo Comunal. El fondo tendréd@din de
pein PRNES

propositos establecidos en los articulos 2 y %dm\o ganica del Banco Centtal

f

4. De conformidad con el articulo 27 de la ley Py
MINAE, el desarrollo de proyectos, programas y\@ﬁn s~tendientes” aL,uuso de

tecnologias ambientalmente sanas, el COI‘IOCImIGM@%]EI%Kﬁ—GE r(Qt:Erde
'}r

proteccion, conservacion del medio ambiente ymac%eron _‘ﬁ‘-m,a‘fe?&lg de

tecnologias sanas en el cumplimiento de la Ieylmgajél ambiente, 7574.

Yoy
H
4
Para acceder a los beneficios de esta Ley, todaeempleﬁe cumn bME\s EJ
5
.5

como.

a. El pago de cargas sociales

b. El cumplimiento de obligaciones tributarias -y A ._q.._':ia‘i,_,.._
c. El cumplimiento de obligaciones laborales P \ N _ t?{\:.\:"
% ot T I i'.‘-\.!w“

Aspectos tecnoldgicos

Se establece el programa de fortalecimiento pammka/ac@ /y el %“ E&oglc ('.Le

las PyMES (PROPYME), cuyo fin es financiar lasi@ces y actividades dirigidas a

“ Ley de fortalecimiento de PyMES Asamblea LegistatR4 abril 2002, pags. 2-3
® Ley de fortalecimiento de PyMES Asamblea Legistt24 abril 2002, Articulo 8 y 9, .pags. 6-7
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-Principales causas y obstaculo, localizacion yrdiatico Luis Villafranco A.

promover y mejorar la capacidad de gestion y conngdad de las pequefias y medianas
empresas costarricenses, mediante el desarrotioléggco como instrumento para contribuir
al desarrollo econémico y social de las diversgores dg‘l afs p? E ador é,
este programa es el Consejo Nacional de Investigash Cientificas y ecnolog

(CONICIT) con fondos del Presupuesto Nacional d%daljbli'cg‘

« ."‘.
"|..
' 1\& .

Cada proyecto, programa, accion o plan presenthdﬁe@&m\?\ f:{- Téi{'}édq(—\ﬁwel

80%' de su costo y con un tiempo de ejecucién no mag@4 m X "i_r\"'

{

asistencia técnica, velando porque la calidad, vlaluact? y | ‘h pres

respondan a los requerlmlentos de las PyMES, mnamjzi'l'\d bera coordinar con el IN

i
El MEIC, por medio del Sistema de Informacion Enspréa} Castarricense, promavera,

"\\ f
estimulara y articulara un portal empresafjajue servira dexhpas@; sarr,g\ll,&éﬁ&eﬁmal

con informacién sobre instituciones asesoras, ati@s pﬁgt-l.c.as“-prbfhg'é (‘&ﬁls

_.__‘__ { ',
mediante la creacion de un servicio de visitasaé&rtores. x" - A :1
o
L4
Se promueve la produccion mas limpia. Para ellmsenti\& a tr E cnol g\-?:\
C
sana y actualizada, y la capacitacion empresania| mscﬁ\cj tecnlcas preventivas co oL]a
produccion mas limpia. “ ‘:
D A
Y
Aspectos sociales SN et .,J-L

Actualmente 42,515 personas dependen de un emplahym\@ 37&((1_3&‘{@{e \(&‘1 2
del Anexo 1). : “L S "“ﬂ-ﬂ., “L. e
-._ i '\_,\

b

5

® Ley de fortalecimiento de PyMES Asamblea Legistt24 abril 2002, Art@.ﬂ{ﬂ pP% “ Es E.

" Ley de fortalecimiento de PyMES Asamblea LegisttR4 abril 2002, Articulo 16 pag. 10
8 Ley de fortalecimiento de PyMES Asamblea Legisttl4 abril 2002, Articulo 19 pag. 11
° Ley de fortalecimiento de PyMES Asamblea Legistl4 abril 2002, Articulo 22 pag. 12
9 ey de fortalecimiento de PyMES Asamblea Legiskti®4 abril 2002, Articulo23 pag. 12
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Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

En este sentido la promocion de las PyMES impon@édeesidad de asistirlas fiscal y

crediticiamente, con el fin de evitar que la termi@matural a la concentraciébn econémica
imperante en un régimen capitalista, elimine laebds sostenimiento econémico de este
importante sector de la poblacion, garante dedacion de empleo y baluarte de la estabilidad

PAMES |

social y politica del pafs

:; ,
Este sector es importante en la reactivacion dedmomia, Ioa;, repercute en un a'L{Fﬁento
del empleo y a su vez en una disminucién de Iaqzm(qqe%di c‘omev-rnSUchlp

"\I

ingresos). Esta se mostré practicamente invariables anosEiL‘Q_Sb 290%@8\2@_@(4\3;‘2 ‘l %

respectlvamente y registré un aumento cercane 8000 hoga\& en t&rminos a o@t’cﬁe

poblacion, a aunque en algunos afios se ha produmﬂmrte; C em%m

en total y 4,4% per capita

Aspectos Econdmicos

—
o))
(2]
Q
[%)]
—
o
=
0
o
>
D
(2]
(9%
(@]
@)
>
[e}
3.
o
QD
(%]

Q2
c
(¢}
—
o
)
<.
QJ
(]
(¢

o
é
®
=
o
(%]
®
(@]
e
“D
—i-"
vt
&
D
(2]
()
o
=,
o
)
(7]
N
o
=

‘ancas
y los regimenes especiales de exencién de impuastbsis empresas grandes, provo \_r\‘_(aue

P>MES

to del afio anterior, pe OEeI

el sector no sea competitivo en igualdad de coooies.

R ]
A5 Vo U @

En el ailo 2000 el Producto Interno Bruto (PIB) 'm'rerte\s’b
aumento no fue suficiente para compensar el inarenen Ia-p lacion, lo cual caus?funa
disminucion en el PIB de -0.6%. ——— ¢ A
E\@f‘ n =J_H1'1 '\a‘ﬂ
Por otra parte, segin el Cuadro 2.17 del 7° Infodek Esta\élﬁ- de- ra_f\l_aaBTT- I\‘d\greso
nacional disponible per capita mostré una reduceiutho 'mayor de -2.3%. Ade s,L se

presento una caida de -1% en el gasto del consualalé I0§ 709arﬁ ﬁggn té ‘hclos

" Revista Parlamentaria, Volumen 8, Asamblea LetijsiaRepublica de Costa Rica, abril 2000, pag. 37.

12.7° Informe Estado de la Naci6n: Pag. 77
137° Informe Estado de la Naci6n: Pag. 104-105
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-Principales causas y obstaculo, localizacion yrdiatico Luis Villafranco A.

per capita. La reduccion en el ingreso nacional gagita de —2,3 % es consistente con la
reduccion en el ingreso familiar promedio, -0,7%taeo por la encuesta de hogares.
)
-
Los salarios minimos promedio también dlsmlnuyeforcua\"a ct6 los ingresos famllla

especialmente de las familias méas pobres.

B I e
Si bien es cierto que la tasa de desempleo bag(la 5,2, é\\_a% .n_oqéa qééﬁé\tl;%\'ﬁo
do\}rpacmn

hog !

suficiente para contrarrestar la caida en los sugeen partlcula\'bbrque‘Ta tasa

"h.

también disminuyo en los dos ultimos afios. b

- i

)
b

Variable Afio 19&%%@ﬁ@2b LJ‘“@%“{
S varewy

PIB Real 5P
Total (millones de colones de 1991) 1,%:1)({{538
Per C4pita (colones 1991) 3§3\192.1 361,085.6 5
Ingreso Nacional Disponible 1 ’.-f -i'_"
Per Cépita (colones 1991) 337»7122\330 046.3 : .-;\.a‘z.s
Gasto Consumo Final Hogares '}""E“\tl-"b-. -::I i .,;-"3_%-{
Per Céapita (colones 1991) 253, ..@250,3@‘.15_.-1#?&5 ;J%‘.'o
Ingreso Familiar Promedio 52 9Q‘¢"1 ‘52,876.9 QT’:&).?
indice de Salario Minimo / Real -llJ 1 118.4 \40:‘6
Empleo (ocupados) 1 gO? 14 1 A
Tasa de Empleo Abierto = 16.0% 2% -0.8%
Coeficiente Gini 0,400 0,403 0,003

Fuente : Cuadro 2.17, 7° INFORME DEL ESTADO DE LAGION EN DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE, ANO 2000.

25



L
@EJGestién PyMes Metalmecéanica Luis Villafranco A.

La economia costarricense muestra avances impestgara el afio 2000. Crecié muy poco a

pesar de los problemas tan grandes experimentados| danano en los mercados europeos y
la caida en los precios del café en el mercadmiateonal:

- Se logré6 mantener la inflacion muy‘c rcarpyws cu u{o"‘t

resumen 3.1 del 7° Informe del Estaﬁﬂh e la Napam 119; dismin

del 12,4% en 1998 a 10,1 en 1999 y 10,-”; el 2000. \
- Pese a estos problemas, al bajo cremmné‘htq_ i *enxel
afio 2000 y al deterioro de los termlnéa\_dé\mbl;n@ﬁia,d_ d&\‘Q;b?ll;é

a penas se incrementé del 54,4% al 54 E?%*Hel 2B H“ 3
N

TASAS DE INTERES. Segun el grafico 3.13 (pag. 149'} & rp}ﬁésgdo de fa
Nacion 2000, las tasas de interés activas y pasiyaesar E{e que 96 al 1\299

a el 2000 han mostrado ( ct|va

han presentado una alta variabilidad, a partiaéiel1999 y h Lh
entre 14-16% y pasiva entre 24-26%) una tendendiaakﬂm
periodo 2001-2002. Sin embargo, esta reduccmrerimasexper\m ado en los marge'nes de

intermediacién bancaria, los que se han mantenndoserangok(cﬁél’gmﬂqqtgs pbb(;é“n;ges
- \'q\‘ \:-;1_‘:1\ '}{_\_‘L N
L.L

‘-\

&
que
.

Se percibe una fuerte variacion en el porcentajde(\iraluaéi*é en los afios 1991 a 199 '-"Ls’in

cual se mantiene para- el

lejos de los niveles caracteristicos de econonmesgentes.

i,
™

TASAS DE CAMBIO". El afio 1991 mostré deficiencias en puanto al dpaambio, pu

qgue se incrementd un 30,8%, lo cual representactorf ep ontraP&?MESstnal

compra materias primas cotizadas en dolares prodmiasmia ionales en colones.
embargo, para los afios 1997 a 1999 se eV|denC|asnaia|I|ZZELQ con una variacion d:afo a
11% de devaluacion, ubicada para el 1999 en ¢ 297 8 $1. Aummf ~para-el” ana*ZQQQ se
registra una devaluacion del 7% que facilita lasrapiones de.[_k;\}z? r‘r}@jﬂu}é;iu{enq,\a"’

{ 1 o —— n&__ .

.._ . \
Tratados de Libre Comercio ”‘

!
En la cumbre de presidentes de Centroameérica ydkde@qje(z’t? Ric stﬁégetld Para

integrarse a la region. El Presidente Abel Paclseca el lidet de es g ubbs

4 Estadisticas de comercio exterior 7° Informektthdo de la Nacién. (pag. 336)

26



.
F
-

Principales causas y obstaculo, localizacion yrdiatico Luis Villafranco A.

que integran la Union Centroamericana, la cualmteral segundo semestre del presente afio
(2002) tendra una intensa agenda de trabajo.
Durante los proximos seis meses, el Dr. Pacheéed@residente del Sistema de Integracion

Centroamericana (SICA) y el exdiputado Alvaro Tse]mq partlpyug gxm?

presidencia del grupo de comisionados del PIanIEMaha, el cual pretende el des rr.g]lo

\
de los estados del sureste de México hasta Panama i,

Con la colaboracion de estos dos ciudadanos, Gbsaaposee. la“taq__te»:ade ser va _ﬁgner
voto en los tratados de integracion centroamenqamde@e%ﬁ @{éénﬂ_oq‘rﬁgt_

tratados de libre comercio con Estados Unidos, esabdo, En\Ta -actualida

Ylos

"h.

negociacion esta en su apogeo. ".' ol
IIC8. érg(“z) cuen I’é’le|

electricidad a la region con el fin de reducir@to para Iosl;&\s arios. /
)
3 3

Todos las negociaciones desarrolladas beneficiarda geshnn el sector comer.(sial e

industrial en general, y por supuesto, tambiéneatos me ‘E\ﬁx:al &l -QbIét‘Q ste
@ “3\“\ f%\%

\ JL‘F‘LHL'}.’
T Sl

Entre los compromisos recientes entre los gobmd&o@ost%

establecimiento de una buena carretera desde M

T

estudio.

Aspectos de mercado. 5
El Gobierno Central ha establecido un programa etaaéid des Pw
I I

servicios para cada institucion o dependencia mminis#

ion publi coordinad rL1

sera el MEIC, quien impulsara el comercio entrePl;uMES,"“I\) enlaces con la gran em rgsa,
los encadenamientos, las alianzas estratégicdalyl@sera un certro promotor de dlseﬁo-}
Actualmente en Costa Rica se ha experimentado ga da a%%l as..l?.yMESma'\tm_ de
establecer enlaces entre éstas, las grandes emprmzons.g.v \aﬂ}ﬁ;ﬁ? ﬁsi“azbnes
que amparan lo anterior estan: 0 1 Y _'"“‘*- “"-' s

- Los modelos industriales exitosos se 'caracterlmriqs relacio s“.y$

cooperacion entre empresas poderq}eajs y rﬁes §c)ed|a ds
empresarios subcontratistas, a los*cuales m labo a%'

!5 patricia Leitén. Costa Rica, Periédico La Naci@rd2 junio del 2002, pag. 4A.
1% ey de fortalecimiento de PyMES Asamblea Legist@tR4 abril 2002, Articulo 20-21 pags. 11-12
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incentivando proyectos cooperativos entre PyME3aydes empresas,

tendientes a la transferencia de tecnologla y zaadio funciones de

normalizacion de piezas, componeﬁte y ot > ‘ } :h

1

- Elincentivo a la red de PyMES, pues\%x ten ejemgde paises exii;Osgs
ida &dmmalmente cq‘mo

outsourcing, y casos de empresas na;':l TQS %d
éxito, esto aunado con el hecho de q[blse_‘la, q.qo@ef %P&ES

convierte en un pilar fundamental para Ia.,‘supenmaade las

como Japoén (tendencia de negocios re‘Cbn

l.‘
Un aspecto importante mencionar es el auge evﬂéoqﬁgr elou??ﬁgg }?'1
nivel nacional como en el internacional, debldmgfumentoé\d pes descr bep a
continuacion: s -5'
n 3

EcondmicosPermite la liberacion de recursos que pueden%%e jdos en el nucleo basmq"'de
la empresa. Asimismo, propicia la maximizacion de l‘ecurmp anos ymate{l'qles al
dedicarse Unicamente a las actividades crltlcaedyrctodag\ a?i}gi \Ada@s{'ﬂé l’{t\l- los
desarrolladoresffshore Esto contribuye al ahorro en los cos*tma“ﬂ}osayaﬁes-—hg_s‘tageﬁh
70%. -; ;
Coyunturales.Aquellas empresas con estructuras Iigeré‘g démnemayor capacida ?_q

‘-\

supervivencia en tiempos de crisis econémica; mfétcilm;e tem ;Esdapt rse a

5
rta swhes competitivag &l
il b

los cambios del entorno. ‘-\

Especializacién.La externalizacion es una opcion que\—\a

reducir los riesgos que conllevaria la ejecucié@stas por par’ten- .
ik il."-\-\.-‘\.

*L R
Joroerden
- H'L‘-, ..___ -—-_..,_\__“ \-&J ~

Competencia.

Los esfuerzos por la creacion de enlaces entr@y8MES cgh _Ia gran empresa, a tr

instituciones como: FUNDES, MEIC, INA, BID, INCAEEm}i/ r&d??pﬂg priva %
las camaras empresariales e industriales y otmfsfdmentéﬁ aspectos mpetencia

7 Ley de fortalecimiento de PyMES, Asamblea Legigat24 abril 2002, Articulo 20-21 pag. 47

18 Qutsourcing, Grupo Gestién, pagina web, Internet.
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entre sectores y entre empresas a fin de mejorealidad, los precios y el servicio de pre

Venta, Venta y post Venta.

Se han hecho esfuerzos en el pais para evitauelgithg” y se sabe que en otros paises, como

Estados Unidos, se les ofrece un subsidio a Iosjqﬁmqs prod torenogutgpone in

desventaja a la pequeiia y mediana empresa nacorallas| inici no y Ias

instituciones han fomentado enlaces, cooperacidinesicieras, capacitaciones tecmc y

administrativas a fin de poner a funcionar la resl Iélyl\'/TEQ ue en eI pa.ls as de

S F o,
L 'J\A
N Sl _]__ L‘\

*'L,ﬁ' g, “'1.;‘*

Competencia desleal e ilegalidad de algunas engpresa J"

aproximadamente el 95% (incluyendo las microempgjesa \ _\\LI
l.\-u

Las empresas legalmente establecidas tienen qrentaft
tramites municipales, impuestos, permisos sangayitas ndnmas de etiquetado, en tanyo -Ln'as

] "'|'

gue no trabajan a derecho o informales no |ncwfrelmnguno\—deSh tos gastos. AR
'\.. "“ '\:l A
Tendencias del entorno para derivar riesgos, amenag y om&mdéﬁ B kﬂ\‘h
Las PYMES locales enfrentan a similares de otrdsepaquée 'han* {enrdo T‘“o'per_fu é de
contar con entidades publicas y privadas las cueseban bnn.dado un verdadero ap o‘para

&
su desarrollo empresarial en general, en areasdalao: la si plificacion de procedimie tb§
la capacitacion en técnicas administrativas y Bpeatos déI erc ISdem sL-‘len

%el

apoyo financiero re&l. =5 Hin
| LS
L= -\. .-‘.
o
Para las PyMES, la globalizacion representa la mag;manaz'a ls_t]?nmaxSJ ‘Qrgo

—

ésta también trae consigo oportunidades para a:mntlfortale'"c‘gr_o ga{dﬁnlwﬁtﬁlegoplos
también atractivos (Félix Pineda Villegas, EL FINBNERO 3- 9 JIJnLG del 2002, pag=8).

.l

d | P)- MES
19 Félix Pineda Villegas. Presidente CaAmara Costse de Empresas de Factoreo. Para EL FINANCIERQ &) ,
3-9 de junio del 2002.

29



Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

Administrativamente, enfrentan limitaciones queitepiden alcanzar estandares de eficiencia
competitivos. Los recursos humanos, financieroeondlogicos, entre otros, tienen un alto
costo que les imposibilita contar con la estructula logistica propias, necesarias para tomar

las decisiones oportunas, y atender las necesidadexieras, administrativas, de mercado

o
l6gicas, estratégicas, operativas y otras. A P>“ E s } :“
R, g

1

".\ -

En el campo financiero, las PyMES enfrentan difamlgs de Hbc o a fuentes de fonqbs que

brinden la oportunidad de adquirir la tecnologmapproducm, eé?;r—cialm o) q Wmﬁﬁjus

productos o servicios de una manera mas eficiétae. ellot‘és“fa “e.mbféga}ﬁe "“te er la
UYL "y
'E)‘eternos

posibilidad de acceder a una variedad de orgawzesiy empresas de servicl
(outsourcing a costos competitivos y que representgen_ un apeal a su ge tlbﬂ

administrativa y financief8 S

J‘r?gf“l__r'u_f"'f
()]

razones: L\

1. El acceso simple y rapido a recursos fmanmerosodm , ara_capital” dett(abajo

con garantia de sus cuentas por cobrar, produdH)f@tsLﬂég’bn ’d‘éﬁ@{'éé 1\@@qs
lk‘ _-""'

2. El desembolso de fondos esta aunado a serwcmqadles espeCIallzados "valor

agregado en la administracion de las cuentas

coReduce 0 reasigna c sl;qs

P>MES

administrativos existentes. C

Lrv=

areas de tesoreria, finanzas, compras, controln "Ercadeq-y*‘ as,
) MW 5
administracion general y servicio al cliente. E\K_: “ r‘- s 1;‘\'\1\
- =
P b T}
N,

En la actualidad las entidades financieras se anfea el fm;;mcuamlento de las PyMES, pyes

generan el 80% de empleos de Costa Rica. Instltesmo;nf) el wmm oila
5 -

2 Félix Pineda Villegas. Presidente Camara Costmse de Empresas de Factoreo. Para EL FINANCIER@rse
del 3-9 de junio del 2002, (pag. 8).

30



-Principales causas y obstaculo, localizacion yrdiatico Luis Villafranco A.

Rica, han creado infraestructuras especializadas giander al sector. El banco Popular y de

Desarrollo Comunal por ley creara un fondo de nuewg millones de colones

(¢9.000.000.000.00) para financiar a las Py¥ES | .
| PXMES |

" T

'S5

L‘.‘
T,

Los principales problemas enfrentados por esteoisestin Ie’t§-ll itaciones a los, reql‘,lrsos

Principales obstaculos que enfrentan las PyMES

financieros y la falta de informacién sobre los ca€os, asi Cov&% _ﬁﬁceéltﬁiﬁ’f cos
’ Y
estos aspectos no se logran alcanzar por semafes. E\ __ ,ﬂ r\- i _'1. "‘u 28
-u. '\-
"-' ,1-'

\.

una oportunidad de desarrollo para Costa Rigdds obstetgtu os gﬁpara eias
empresas son las elevadas cargas sociales, ladéhan Iarl1 stria 'Ilas

condiciones de acceso al crédito Yy la aUSGIICiEDﬂH!:]a' S gUbQ rmpamentales. 1
iy

Segun el documento, aproximadamente el 45,6% denk\a'é)‘s" pequefias empresa'ls-xque

existen en el pais no cumplen los requisitos |egpsra funuod‘a{s
empresarios pagan el seguro de riesgos del tralbaﬁjGn,portgL ﬂglrhé'm{_t}{'\'ﬁby‘lvﬂ\qé,la
Caja Costarricense del Seguro Social CCSS y Iaacpatrbhai”ﬂ‘e\f BarTco-P urar y de

Desarrollo Comunal. No lo hacen debido al alto @okis esgasos controles y Ia capdicion

A

P>MES |-

También, las industrias deben cumplir varios raetpssla m‘sp jpcion como contribuyente g%é

se debﬁ a C{H’% roos

laboral de algunos empleos que no los obliga aaomcplanllkés ¢’

impuestos, la emision de facturas legalizadagdalizacion H_ER s libros contables, el pe’rrﬁso

o= B}
de funcionamiento del Ministerio de Salud y AsistarSocial yra tente municipal, = ™

o~ :"ﬁ Ry "'.;_-'_.;‘-F‘L"’h\w:-ﬁ
Obstaculos de alta prioridad E‘\LS ” r\ : L _L'Llif's'\i'j 44
. kg Y O
1. Elevadas cargas sociales ! ¥y
3 “\

. llegalidad H “

2
j Condici.ones de j';l.cceso al crédito f? / P> “ Es El

. Ausencia de politicas gubernamentales

2L Edgar Delgado M., Redactor EL FINANCIERO; semaeb3d9 junio del 2002, pag. 22
2 Sergio Morales Chavarria, Para EL FINANCIERO; seandel 17-23 de junio del 2002, pags. 10y 12

31



Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

Obstaculos de mediana prioridad

1. Infraestructura fisica y tecnolégica
Costo de los servicios publicos
Cargas tributarias
Barreras de entrada al mercado local
Relacion con las grandes empresas
Acceso al mercado internacional

Regulaciones y tramites

© N o gk~ Db

Acceso a nuevas formas de financiamiento

Obstaculos de baja prioridad
1. Politicas privadas de apoyo
2. Vinculacion sectorial

3. Consultoria y capacitacion.

aha

personal que labora p,aré?las
, RN,

en las diferentes argas de

desarrollo, por lo menos en los ultimos dos afidis, de estables :

: . : ‘LD
que posee el recurso que ejecuta las diferentasa@pees. E\&ﬂlj

. L L SR A
facilitar una recomendacion de capacitacion a conediano y ‘largo plazo: a{a la
- g -~

o"-—@,os
5
5

investigacion de estas variables se utilizaréaninmmosq}ie medicion, tales co

cuestionarios al personal de la organizacion. S / P}“ Es
<
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Nivel de escolaridad, académico y capacitaciones.

Alvin Toffler en su libro elShock del Futuro(1970) expres6 qué&En el futuro no sera

analfabeto el que no haya aprendido a leer y esgréino el no haya aprendido a aprender”

José Lenero, Revista l@_:J bo, ﬁﬂ@ ?
Impres.I.Q Los™Olivo 1 9?

\.ﬂ“
Aplicado este concepto a la administracion de Imupﬁ?s _medlanﬁs mdq“_strlas

metalmecanicas, en el futuro solo puede alcanz&fxtalg\neawh c?tﬁ pa{é'aq —}f}q a

aprender de sus propios errores; esto es, el qﬂaedpmendldoqu_eq'e‘éaa.aﬁrw-es : ;uen"te de
g

aprendizaje. .,:-\ e ~

oy

A\
oo
‘\1

lo mas grave seria ignorar que ocurren. Cuands esmcént s se hayan profundlzado r]; 0
mas interno de sus conocimientos, no temeran qdesles\(-\e

capacitacion adquiridos, a fin de evaluar si lapresaS esta

’ Imesu
[
E :F
principal, es decir, su gente. Como resultado dest'tonarioﬁla mini ra&am pri

personal operativo los siguientes resultados: k“\ {
.h.t,.- - ok ‘h"’ll-\.\_.\\_
. .. f‘- -:"L -*\'.'j
Primaria incompleta = 1% adS MY i as
i (@) O 58,
Primaria completa = 28% NN e T SR
- - %
Secundaria incompleta = 24% (-‘ e,
Secundaria completa = 38% 5 L{"_‘
. . _ S / .
Técnico vocacional o INA = 3% ¢ P) “ Es 5
Universitaria incompleta = 6%
Universitaria completa = 0%
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Puestos y areas de capacitacion.

Con base en el estudio, se puede concluir quectdegglad del sector es alta, con un 38% de
secundaria completa y un 24 % que no la han coaguetEsto le permite al sector PyMES
metalmecanica, forjar con mas facilidad un sistetea capacitacion acorde con sus

necesidades, a fin de poder competir con produlgcasdta caJl ad e wobahz q]o
am

altamente competitivo, con clientes de gustos jepeamas S,_\

'-

instituciones tales como el INA, FUNDES vy otraditnsiones. -_

k

La investigacion demostro que el sector PyMES mrete&nica F;E-é‘s(,enta'fa SIgweT‘rte\ééﬂ:uctura

organizacional (Ver Tabla 2.4, Anexo 2):

Nivel de aprendiz =23%
Nivel dependiente =27%
Operarios especializados =20%
Supervisores o lideres de area = 6%
Administrativos =16%
Gerencias generales o de area = 8%

Tomando en cuenta un nivel de confianza del 95%usee afirmar que el sector no es 'I"@_i\en

dotado de personal capacitado, pues soIamentéVeUEDperkéq/nal spmmn ni eL{je

“especializado” y el 50% esté en un nivel de apeadiependiente (Ver Tabla 2.4, Anexo 2).

Asimismo, en el nivel de supervisores o lideresga la capacitacion es enfocada al aspecto

puramente técnico del producto, cuya debilidad ceaden las areas administrativas,
34
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especificamente en: la administracion del persahakrvicio al cliente, el control de calidad y

otros; esto aporta una débil gestion de resultados.

La investigacion también permite inferir que en dapacitaciones recibidas se destacan con
principal interés las areas técnicas con el 65%udsos de capacitacion, seguida por las areas
administrativas con el 10%; un 25% de los encuestad se interesa por recibir capacitacion
(Ver Tabla 2.2 Anexo 2).

Es imperativo continuar con la capacitacion eralagas técnicas, pues es la columna vertebral
del negocio, pero no se puede dejar de lado |le pdrhinistrativa, la cual proporciona la guia

para que los técnicos sepan hacia donde dirigirse.

Otro aspecto sobresaliente es el nivel gerenchdl),(&l cual evidencia un comportamiento
similar al de los supervisores, los cuales, enran ghayoria, poseen un enfoque puramente
técnico y empirico, y carecen de la capacitaci@meae para guiar a su organizacion por los

caminos del éxito duradero.

Evaluar los sistemas de planificacion de sus opeiaoes, capacidad de crecimiento en su

capacidad instalada, aseguramiento de calidad y saios.

“La relacion que existia entre las organizacionedustriales, generada por la revoluciéon
industrial, sus creadores y sus propietarios, arg parecida a la que se suponia que existia
entre el universo y Dios”, dice Acrkof R:

“Las organizaciones eran consideradas como maquags funcién era servir a sus creadores,
proporcionandoles una retribucion sobre su invemsai dinero y tiempo; asi, su principal y Gnicadidm de
tales empresas era producir utilidades”.
Acrkof R, (Editorial Limusa, pag. 41)

Planificacion de la empresa del futuro
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A diferencia de este concepto ya obsoleto, actugkntas organizaciones utilizan el enfoque

desde el punto de vista sistémico, donde un sisésnua todo unitario organizado, constituido por

dos 0 mas partes o subsistemas y delineado pded;mdentlflg? les Wﬂﬁna (I’)‘GHIO

ambiented®.

\.
'iun\ -L
Este concepto permite crear una sinergia, segéuala el todo es ma&?.grq. -al menos d|f@,r~eqtq ala

suma de sus partes y las organizaciones son coeéde co(n\c_z_::h’hd ﬁl@@{}ht@@‘d\é es
'1

importante la dinamica de los grupos pequefios feledmenos de’ I’E)s@rupcs gra

"h

¥

d/
C]

Planificacion.

L

Existe una diferencia radical muy cambiante erdseque creelE'l n la planificacién y quienesino
creen en ella. Independientemente del conceptdeqgan de e
rehisan a planear, al menos conscientemente, ienerefdejar Ia%g as al azar; sin- embargo

estos antiplaneadores no pueden evitar que lescalda planea‘hmfdellqs mwpor}é}que
i )
frecuentemente resultan victimas mas que benedisidd ést4. t‘{ﬁ <y LA lc“\.

5 ™

._r'-f

Produccioén.

Se entendera por “produccion” toda actividad lielzada con la tr‘aﬁ.__ acion de- Ia\g-rii_vterlas

primas, las cuales interrelacionadas con los resursmanos, Ia§® }{‘yﬂ}@%d@k@bnte

W
proporcionan un producto o un servicio. T s ""h-ﬂ., “'L- )
-
'\*\

o %
o PRMES \°¢

28 Joaquin Rodriguez Valencia; Como aplicar la acstiacion estratégica a la pequefia y mediana emjitdiarial
THOMSON LEARNING, afio 2001, péags. 15-16

24 Joaquin Rodriguez Valencia; Como aplicar la adstimcion estratégica a la pequefia y mediana emidiarial
THOMSON LEARNING, afio 2001, péag. 17
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En la presente investigacion se extrae la infordraceferente a las empresas elegidas del sector,

las cantidades de produccién mensual, los porentig crecimiento maximo alcanzable y los

{| PRMES |:

De las empresas encuestadas el 64% planifica Bupgc®dn y el 36% no tiene ningun tipo .Ge

tipos de produccion alternativos para maximizacastidad.

planificacién(Ver Tabla 2.7, Anexo 2). m;‘ < '.I;{‘}
”Lk.

En cuanto a los objetivos de planificacifvier Tabla 2.6, Ané{Q_@:I?)s s‘;t‘{_ ""Ios

siguientes: \-. \m:

Corto plazo = 63%, no planifican 37% "‘? t.\

Mediano plazo = 50%, no planifican 50% \1

Largo plazo = 37%, no planifican 63% :::
,5
2

las empresas pequefias.

Ventas. ;
La funcion de ventas esta relacionada con la aami)requo =ae ventas a fin de distrib r\ks

bienes y servicios ofrecidos por la organizaciGstdal cliente ftn y/o ”MES

presas elegidas del sectqr, en

Ao Won U

La presente investigacion permitié recopilar lainfacion de las:
lo concerniente a cantidad mensual de ventaspdosentajes deiG{ imiento méximo alc'ankable
por las empresas y los tipos de canales de distdbwalternativos {a,am.nsL__L i -Stl'C

el a‘p r{} Wﬁq LWH
c%ta con

una organizacion de ventas; en el resto, es deal &1% de las e'mpresas la funcion de }as es

lizad I teod de | N
realizada por el mismo gerente o duefio de la empres :7 / P)“Es EI

Por lo anterior, se detectd una debilidad sigrifiea especialmente porque las ventas estan

El estudio (Ver Tabla 2.7, Anexo 2) concluye quasente el 39%Ue las empreé

determinadas por la capacidad y el tiempo limitealo que cuente el gerente.

37



Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

Capacidad de ampliacion.

Toda organizacién que funcione planificadamenteed@mer planes a corto, mediano y largo
plazo, en las diferentes areas de su interés. Ezass de l_‘ mpl ygg Ofr'-,el
crecimiento futuro de las instalaciones. Esta inigasion tiene uno etivos ¢ er
ual va ligada al cregcrmento
‘ ,,a

L
cuantitativamente la capacidad de ampliacion dénktalaciones, lQ‘

de toda la organizacion. ¥ 1.,,
. I"""

n
E\tﬁ‘" 3 r?{ﬁi\
La investigacion (Ver Tabla 2.15, Anexo 2) evidéngue de las em‘iésas-e'rrt‘,ﬁ'es-t “s"sﬁfamente
el 26% tiene capacidad de ampliacion de sus irstales; por lo Cual la empresa queda |h11&$da

a estimular su_crecimiehta-se

" mig ] &S0

para posibles ampliaciones en el corto, medianargol plazo. LJ;-'?
debe hacer conciencia de la necesidad de utllllzammsourqn

aumentar sus operaciones. L'\

b

L-\

- . - - L '_‘1'I|- _"‘—‘--‘_'_ o l &L l_\ 1\

Aseguramiento de calidad y sistemas de salarios. } N
Toda organizacion se debe a sus clientes y a téeexia de una b (ﬁad‘én Imh(ﬁm 5 cual
es satisfecha por el bien o el servicio que oftfe@mpresa. La calldad se define co%\e‘r éxceder
las expectativas de los clientes. ;} "-\

o “

I' ? '._l
En este sentido, la calidad es responsabilidaddisstios mlem%Br s de Ta organizacion, sin omitir
a nadie, independientemente del puesto que ocupe. “ ‘:H

S L

\-'\. i‘

Es evidente que el desarrollo de los recursos hasnas de capltahm cia para agqi@untar la

calidad y la productividad , y conseguir un creeino econommg@%?s‘h@q\'ﬁlb Q@l}égure

el éxito del negocio. . “L o "“ﬂ-ﬂ., ”Q.n e

El personal ha de poseer las competencias neceSaaia en.frentar la creciente € 'hmon

tecnologica, las diferentes actitudes sociales, rédaciones ‘?I s cambios constantes nl._las
expectativas y necesidades de los cliéntes F

P>MES |

% Kathia Solano Mata. Directora de Recursos humdfs Revista Gerencia 2000, Grupo Nacién , pag. 73
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Como se observa (Ver Tabla 2.10, Anexo 2) en d@bsecetalmecanica, el control de calidad lo

realiza el 100% de las empresas encuestadas, dargas materigs p | producto

terminado. En el control de calidad en procesonseide el 5\ P}mgg az das

aduce no realizarlo y se puede concluir que sdadles aceptab\'e‘il a los clientes. £ &
B SRRV e ‘;‘;

El creer como personas genera una rentabilidadiesda para el e\_@\ﬂ-(e?ﬁﬁr@!sa)‘ que_fa nte

es importante que todas las personas crean equgog para ello és; q‘hé‘ce 01* r]}ehllbros

del equipo puedan satisfacer sus necesidades $dsmeala de @eceSIdades Maslow),

tanto se les proporcione un salario justo de acuerdn ls 5 facultades, nece3|da

capacitaciones. (}] P>M Es
2

Una empresa exitosa generalmente se caracteriztaepdactore@_\ /

1. Cada vez es mas productiva y rentable.

utilizan los salarios minimos como contratamorx:lerl; no se uﬂQ-za salario a’dqs{wjo y

solamente el 51% de los encuestados contrata @érséeni Eja sude! i de
’ e “fii e ,J“?_{b % a?ﬂ
mercado. . 1 L -na.ﬁ "L, ~

El contrato de personal con salarios minimos toasigo un alto‘:l dice de rotacion en el p squaI
Lm.m.mgsw.d .

operativo, el cual ronda en un promedio del 16% esausa ura

la gestién de las operaciones.

% German Retana. Catedratico INCAE, Revista GERENII4S claves de la calidad, Grupo La Nacién , pag.
39
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Evaluar el desemperio de sus resultados de cumplimte, operativos y de pérdidas y

;_; | >ME8 ___________________________ } :-\

inado (afio, mes, semariacdla
i

‘I

ganancias.

Toda organizacion tiene un rumbo, unos planes gretindo deter,

etc.) y al final del periodo se debe determinéwssobjetivos se cumpli
ot ‘L».

n 0 no. g ___\'_u.,
. I‘\.‘\

El estudio del sector PyMES metalmecanica, reun'iornnamol:n‘ gmtfsat\m d&ﬁs%&g\ﬁ;resas

elegldas para evaluar la calidad del desemperradogen el ano ah‘terior respecto "UQ metas

sino con la siguiente clave:

1 = La empresa generd perdidas

2 = La empresa trabajo cercano al punto de eqiailibr
3 = La empresa genero utilidades ‘C_\
2 o
En el periodo de un afio, comprendido desde el m@mib delﬁ? la Bh“ﬁsel tot IEE
las empresas encuestadas genero, en promedio &. 1T &%la 2‘\2 , Anexo 2), lo cual repre Eta
una utilidad minima de entre 5% y 10% respectgdato de equilibtio. Vale destacar que el 4{5%

relacion con el totaT
”"_'- "-"\.._.-.._

de las empresas presenté ganancias, siendo undacikmiLy pequeﬁa
"‘Lt,
"'-.

Estos resultados representan una gestion muy [@jalee Iasr\gxpeéﬁatf\}a Léﬁnp'l:el'i‘éﬂales las

cuales deben ser mucho mas ambiciosas. 7 .U\

F S
- PMMES o

Analizar el sistema de mercadeo utilizado y las rationes con Ios clientes.

En el mundo competitivo de hoy se requiere una afidatl orientada hacia el mercado. Existen
muchos oferentes que inundan el mercado con dwgpsoductos y algunas empresas estan

expandiéndose hacia otros mercados, pero la mayamaite por lograr una mayor participacion
40
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en el nicho actual. Existen perdedores y ganadaesperdedores son los que no aportan nada

especial al mercado; los ganadores, los que anatumladosamente las necesidades, identifican

las oportunidades y crean las ofertas valiosas gragzos de ché‘ht S, 0 mpet m}:la
\.\

'}
\ foo
: -\,
'I.ll'\“

Es de vital importancia investigar el sistema decameo utilizadd’y ﬁaslpjeq_‘eqq "m&i nas
empresas metalmecanicas, pues de ello y del seye se le bw\d' [cllérr \gran

no puede igualéf. .

medida, el éxito o el fracaso de su gestion enestado. ‘\‘-
ad.

En la investigacion sobre los sistemas de mercatiizados poy las e

- 50% vende a almacenes 6 centros de dlﬂb{
I"’\
- Unicamente el 33% de las empresas gi 't:a b&@z{'ﬁ

.r-\\-

(Ver Tabla 2.16, Anexo 2) ""L {?
i‘
Del total de las empresas encuestadas, el 58%tdbkr 2.17, I'Anexo 2), cuenta con
gestion de investigacion de mercados, y ningunaaealgun tiprg

1t ot Y B e

El 17% utiliza las camaras e internet para prommaicus prod‘@{

el medio mas comun que se utiliza en todos losscasola mfér'hn
s .'R: '-""'- "-'-\_.-.._

X
E\O‘?ﬂ 1‘? A t\W“n

En conclusion, el mercadeo es un area sumamente pées no{'eX|ste una investi ‘::l‘e)n de

conocidos, amigos o familiares.

mercado que atraiga nuevos y mejores clientes. '-—3

5/ P>MES |

%" Philip Kotler. Direccién de la Mercadotecnia, Bdial Prentice Hall Séptima edicién (1993: prefacidi)
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no se*co * gus}oén y
[

i
3 .m{‘
\

b

.. ! Uty --"“""_—h-"'""‘._r.-“ﬁ'b" |
En el mercado, todo cambio inesperado en la dem@ameaaza lay st Ewgnfl.a‘(,iqjauéimqﬁéﬁl; un
. A \ .
aumento en la demanda atrae la competencia y leesmporre ghkesgq-de%{n@-@a- hC['.!éIS de
L5 - = p— - s -

responsabilidades mas importantes del administrafigim

En estas condiciones, se ve amenazada la supei
IS
L

A}

l.ﬁ\‘
b

necesidades del cliente a fin de diversificar laslpctos.

. . A e R
capital de trabajo. S, Ao
O Sy

Tecnologia.

o
Y
PHMES |
3
=

)
5
2
ot
S 3

El 63% de las empresas (ver Tabla 2.9, Anexo 2)cuenta 5'6)] stion de inve§t1"gjgj:|én y

l\ - [
desarrollo de los productos, lo que provoca unsaten el avanbe'l%@o{o_@c{!w m?\m‘gﬁﬁa de
] . J _LI ]
supervivencia de la empresa. %Q'l &M_'x_:"{-!l,l_,[\a@_, {"
'L‘\}:-E“._‘ I.‘.'__.__---dﬁ---._-_\_‘~\ _'?_IE:\
=

42



L
k r n
4 i
EEJPrincipales causas Yy obstaculo, localizacién yrdiatico Luis Villafranco A.

Epilogo

En los paises desarrollados como Japén, Canaddog eaises de la Union Europea, las PyMES,
incluyendo las microempresas, representan del 99%ldel total de industrias. En Costa Rica las
estadisticas del Ministerio de Economia muesttanei 95% de las empresas esta ubicado en el

rubro de micros, pequefnas y medianas empresatablarl.2, Aeqe 0 1)P>HE$ / :"
T

La cantidad de empresas pequeias y medianas S)gllEla]hdd'-d ahi la necesidad de Ieglslﬁr a

favor de un fortalecimiento para elevar la gesétnpresarial del see,t . g

Con la ley aprobada el 24 de abril del 2002, serdgran paso en el- L%_;u*\m-pam'lé cr\ 'n y el
"l

rﬂara

su desarrollo; con ello se cumple con el pago dgasasociales ﬂﬁs obhgamones 'bﬁtﬁnas y

fortalecimiento de las PyMES, puesto que se cuenteel fondo HQ_Q

laborales. "~

S/
e ERMES
Adicionalmente, la ley fortalece los aspectos t&mjioos yr]c ea | n finan ie‘r

indicadores de la economia nacional.

En un ambiente de gran competencia, las PyYMES@eeetran en desventaja frente a | grandes
empresas, debido a los tratos preferenciales degpmenes de&exencmn de impuestos. \_@\7°

de polltlcas gubernamentales de apoyo.

Entre los aspectos del entorno, recientemente €4kl del %O :J@ samb’rea egi_'sl\?tlva
aprobo la ley PyMES, la cual crea el fondo de nunuemlllones'q%_v qs,}@ﬂQG\_OQQ@D \OO)
administrado por el Banco Popular y de DesarrolmmGnal, téhﬂlente a contri w%on el

desarrollo del sector. '> ._ﬂ

Y
Este fondo contribuye al programa de innovacion, ebrdeéarl‘ollo EhMﬁScolog c;'

Ademas, fortalece las empresas del sector, elpoakte de empleo a 42.515 familias (Ver tabla
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1.2, Anexo 1); de esta manera colabora en la distitin de la tasa de desempleo de 6% en el afio
1999 a 5,2% en el afio 2000.
La economia costarricense mostré avances impostame| afio 2000, a pesar de los problemas

de baja de precios del banano y el café en el meric@ernacional. Asimismo, se logré6 mantener

PAMES |

r, coordinado con el ME Q: a

la inflacion cercana al 10%.
|

El gobierno central ha establecido un programactepcas al sec
'l.

fin de impulsar el comercio entre las PyMES, Ioslaemsmg

la gran empresa,,& los

encadenamientos, alianzas estratégicas y un genoinootor de dlseno;.»% odos esto;?,é-itu,.erzos
8 W 1 Ry S0
se promueve la competencia entre el sector. \ -?\\.‘l . A o)A
p P E"‘\::"{i\"' nrunun E-:&_ {

, : . e : : N
En el estudio del sector se destaca el elevadd edeativo del personal, evidenciado po eIW@‘Z%
de personas con nivel de secundaria (Ver tabla Rnlaxo,.—?)"'ebpfavo“ Eg Hna f tf‘ifa
capacitacion del recurso humano, segun sus nedesd §|n em 0cC nL'Ia

estructura actual el 50% (ver Tabla 2.4, Anexo&l)parsonal é;é;\ bica en los niveles de apy m,dlz

y principiante, y unicamente el 20% de operarios especializagos. Este rubro de opera?los

especializados resulta ser muy bajo, ello es uegemaborar't'g

entrenamiento para aprovechar el potencial quepta®! sector. % "1-
p p p quep O L\ﬁ D_{-\ Eﬁk_‘
\'q l
“"I;mL T e
Cabe anotar que en las areas de planificacionakaptanificada e_g’«la produccion, con
e

es de capacrtaclon y

peligrosa, pues no se tiene marcado el horizomt®lsdo. S

'-.ﬂ\
"**-..
Todas las empresas se preocupan por la calidagrddlcto (\\(_eh, 2._’I.Q,..Anex9,nﬁ)* sin

embargo, no se llevan a cabo investigaciones dea@erfrecuenth? "IE\"l{‘bﬁ!Qq etq{\eia)bb de

las empresas segun Tabla 2.17, Anexo 2) y existedéhil mvestlgkm’h y- desarrotto

seﬁnq_é’hzan

solamente en el 37% de las empresas, segun t&hlarn&xo 2). Ror lo tanto no se pued a@mar

que la calidad es buena, puesto que no se cohpde@pio furé’a)fnentidel “éig es ée.ur

los gustos y preferencias del consumidor. L'
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El desempefio actual del sector es muy pobre, pugsainicamente el 45% de las empresas

afirmé tener utilidades; de esto se concluye qugektion debe ser mejorada desde el mercadeo
del producto, el cual actualmente se realiza de maaera informal, por medio de personas

conocidas por los gerentes o duefios (ver Tablg 2h8xo 2).
I

I'_,‘

Para completar esa vision integral y sisteméticeossidera pru'el‘e te cgponer scg $a estchéUra

basica que poseen las empresas del sector, scﬂsc&spemflcai\ los problemas urgentQis que

poseen con una vision de corto, mediano y largoopla ,1 - iy
'\..""r
@\)‘w‘l"‘r{ A (\\‘1

El presente documento tiene por objetivo propoienal empre‘s'arro"'&e "Me lana

Industria Metalmecénica, una guia que lo dirijaiddos objetr&'os y las metas pre Pnbnte

P>MES

planificadas. .'?
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ESCENARIOSALTERNATIVOS PARAMEJORAR LAGESTION

EMPRESARIAL DE PYMES DEL SECTORMETALMECANICA

¢, Qué hace excelente a una empresa?

“Consiste en que sus empleados estén comprometigograr clientes y satisfacerlos.
Las empresas excelentes saben cdmo adaptarse y ogfer a los continuos cambios del
mercado ya que practican el arte de la Planeacionsiatégica orientada hacia el mercado”

Philip Kotler “Direccién de la Mercadotecnia,
Editorial PRENTICE-HALL,1993, 7° edicion, pag. 38

e
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Modelo para transformar la gestion de PyMES: Planeacion Estratégica

Los esfuerzos desarrollados por la mayoria de Iega | amoh%HEaanls%Qs

gubernamentales para mejorar sus opera(:lonesagméntarlos,_d organizados, carentes d una

direccion global competente, sin un sistema parﬂ)rmecontln"h te. Todas las pensonas

o
independientemente de su trabajo, necesitan lawpdad de apr ?‘jd’“sar(quaﬁ?
clima de desorgamzacmn las personas marchanséntas dlreESLgLn.es,unbon &eﬁte%\{d.e ‘que

planlflca0|on estrateglca adqmere una mportamgmlﬂcatlva*e un &gﬁ
ion estrateglc roces

de la organizacion y las cambiantes oportunldadesedmercadow\
El objetivo de la Planeacién Estratégica es modglemodelar Ioiﬂn_l sy produgte}g de la
empresa, de manera que se combinen para produsirsanrolio y 1 q_rd Heé%'&@é‘c‘t% H
-r’ \'q\- ‘}r
KT
o ?.

o 8
- “
x.\

Obijetivo general de la propuesta ‘,:*,‘ -

[}
C
Disefiar un modelo de gestién, basado en la placiba es_tr tégica, queMs permita k.ls

pequefias y medianas industrias metalmecanicas ska ®Réca*se( competitivas en un me caLdo

globalizado. i - ’.&H
A
\‘-% 2 T _\ :}“‘-:‘,"_\‘-
- - ree ; * # E I' P i
Obijetivos especificos de la propuesta clo) YHNR o)
HL '{.:\_.f"“ _L-L:?I{\___‘{

B el
1. Elaborar un sistema de capacitacion para los mayelesiciales; los mandos m
\

personal operativo

‘: F
Efectuar una propuesta de escala salarial comysetiti 7 / P> “ E s
C

Definir un sistema para planificar las operamoylei;aseguramlento de la calidad

%8 Philip Kotler. Direccién de la Mercadotecnia, Bdial PRENTICE-HALL, 1993, 7° edicién, pag. 38
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4. Establecer el sistema de mercadeo para promodmsproductos y/o los servicios del

sector y proyectar una buena imagen de mercadeo

Definiciones®:
» Planificar: Recopilar los datos e informacion sobre todoselesnentos involucrados con
las actividades de la organizacion. Ademas, elifidan conlleva la eleccion de recursos,

trateﬁa} HE&ndo;L €en

modelos y herramientas para la gestion de negocios. - -.,

medios, métodos y procedimientos que se emplearén

» Estrategia: Es el arte de proyectar y dirigir las activid;_lj\

» Metas: Fin u objetivo que se pretende alcanzar mediamaesQ de acuones plan.éadas

o Bt e
Las metas se pueden aplicar en todas las activaabelz OI’% ’a\:@rﬂq i F‘ :

Principios para establecer una gestion de planificadn h_‘* :

En la practica los empresarios del sector metalnmeg&se rehuz?a a H Eslcmn' }{:ﬂ
lo menos conscientemente prefieren dejar las cakazar, gln embér entel son
alcanzados por la ola de los que si planifican. 5
£
|
Lt PR
Por la naturaleza de las PyMES metalmecéanicas,esapnacidas deL |r|smo No se p_e"hl'ube la

se les van ocurriendo tareas. Finalizan el dia swente ocu ¥ g,_n nté con

funciones que le correspondan a ellos como admadistes o dwéctores de los dest s.de la

necesidad de planificar. Los planificadores inigas labores, y ﬁ\g?{;\& que. E?nshc’; Ee e[npo
Irabigy

organizaciéon. En su jerga popular existe un reafm:y famoso y‘-muy practico: “En el cami 8.}_‘

Thomson Lerning, 2001, Capitulo 4, pags. 90-126
48
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Tactica. Consiste en seleccionar los medios y las metassados para alcanzar los objetivos

propuestos por una autoridad superior. Es pormheigde a mediano plazo ( dos a cinco anos).
Estratégica. Consiste en seleccionar los medios, los objetMas, metasﬁn eﬁﬁ S ide q\s
son provistos por una autoridad superior y la filzagion es a Ia@\ laz nos)j
Fuente: (Ver nota 29 al pie de pagina) . t_
"\. Pl

g S __ﬁa

Para llegar a establecer una planificacion, serdgi@rseguir tres tlpdS‘aHQjﬁrlesl Sy .‘\- ¥ 1
Objetivos. Son los fines que se espera alcanzar en un tieetpomi [‘I&{dqmef‘la planl‘ba%m\w_’

N

"h.

Metas. Son los fines cuantificados que se espera co'rlsegtpegfb,dos mas cortos, pero

del tiempo de la planificacién. %_? P)M Es g
] C

Estrategias. Son las acciones que se van a emprender para‘#iagatener las metas propue tas

en el cumplimiento de los objetivos de la planeaio - S 53

A "h. ———— ."'k
En todo proceso de planificacion estratégica, twdanizacion ddqaﬁ‘i;‘mr qa@!’r{g d@%\su

mision y vision empresarial. El enunciado concelse presenta a é'amrnuac’on

1..

5

Mision®'. La mision, debe estar definida clara y concisameigb

: |nd|§r las golm ds,
generales especmcamente mas alla de las mepizalstlxzas de Iafq;r aniz ﬁg rete dé

La misién, es con lo que inicia la planificaciénraggica y debe aﬁ‘au

AL
ambiente interno, la formulacion de metas, la fdation de eé‘tratjé {'}%‘{@ul {\rgh,‘Qe
programas, la implementacion y un analisis de aétrentacion y I&)Ri;tu\ 'Lf o i

= gl f-m\.

\

No obstante, en la planificacién estratégica sedeabarcar var{ps factores considerados'claves

en el proceso de supervivencia de la organizaei€ios se exporje en IF y“ ESO =
g =

% Fuente Joaquin Rodriguez Valencia “Cémo aplicar la planeacion estratégica en la pequefia y mediana empresa”’, Pag. 101

3L Philip Kotler, Direccién de la Mercadotecnia, Bdial PRENTICE-HALL, 1993, 7° edicién, pag. 55
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Figura 1
f Factores de Supervivencia de la Empresa )
Producto
ol l,\
_ R B } ¢
Competencia 1
/T
g T8
Supervivencia i \ P
ot ¥ P ..'J"
I Mryn e — o ¢ :"
Personal \ 1'*"1"8;1:;9 ia 1 N D
i L "._l iy =~y (s \:‘L.‘
E\ e -"""\.. i""ri" r‘l,___:l L\‘\:h r
. R
Capital T W,

\ . J oy
Fuente: Joaquin Rodriguez Valencia “Como aplicar la planeacié_[hes atégica en la \1
pequefia y mediana empresa”, pag. 24. (\ P > M E s Ll

El producto. - -5'
“ £
-

_ i
i $u gama, nace, grece,

Tt '-'_‘1 T T il I.i :' I

se estanca y desaparece con su Unico produt sa sa ue

oo eiclo do i, 1 BB Er A

los productos tienen un ciclo de vida, y el h\_“s:g‘d\a,e}r’a__ﬁtn:mG H\D-tqrse
Y = RIS

Una empresa que tiene un producto Unico y nos
b

venda en grandes cantidades, no significa qué réeguiasentandz)“'el ‘rﬁ‘i‘smo
e -~y

. . b
comportamiento por siempre. = 7 b

N

- .
Un producto tiene un momento en que la demandaairgh descgso, y Si se realiz gn

relanzamiento, el ciclo de vida se prolonga potiempo masi-pgro a medida que transct rE%’ el

tiempo, tiende a desaparecer y con ello, tambiémiaresa. L}F\ e
{.._I.L ?"l:'.ni ——— ”_'_:;:I\h.:‘.ﬂ{‘-.
La vida atil de un producto depende de varios fastotales Q@%\%‘g@#%ﬂ% la
evolucion tecnoldgica, la moda, la reglamentacios precios y la hgmb?{‘a,cién-de-la-dgfh@é}lcia.
Cabe destacar que la situacion del sector es goaesto que el -@é%'de las empresas dsuenta
con la debida gestion de investigacion y desarmd sus prodﬁé 65, y el 74% carece del gquipo
ln BIMES oo

de ventas adecuado. Esta carencia obstaculizatrtmal'rmenl%

desarrollo del mercado (ver Tabla 2.9, Anexo 2).
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En las PYMES metalmecanicas se pueden establestemas de planificacion estratég

siguiendo el siguiente formato:

Objetivo 1 Definir la aceptacion del producto

Meta Establecer las expectativas del consumld@i P*H}E S
r

Estrategia - Consultar con diferentes tipos de cllenf‘és

- Consultar con distribuidores ;

- Entrevistar a cliente finales "": % _"_‘5'"
Plan de Accién |- Entrevistar a la red de distribuidores oMy TS A\,

- Entrevistar a detallistas _\\ 'h“u B pa

- Redactar un documento final que capturté\@ ﬁcgbtf

Es importante la aceptacion que el producto tienel enercado actdal, de lo contrario p

ica

-H'

que ya se esté agotando el ciclo de vida y seqabhda empresa-Se puede quedar sin ve ds; esto

ocasiona problemas financieros graves que poneel&ro su pefmane |a enel S
Como se ve en la Tabla 2.7, Anexo 2, la planifisacen rca real évp
a) lega |c posi

tnicamente el 39% de las empresas y en Finanza4%l Es
débil a las organizaciones puesto que pone de mmstoifque.lng se le da la |mportanC|
merece la planeacion. Segun informacion en la mi$al|ﬂé,
Produccion se realiza en el 64% de las empresas,gpesu mayori
corto plazo y si las areas de Mercadeo, Ventangrizas no se plahltl

unque la planlflcaCIon Qn
—63% de las veces——\es a
como se debe ehtonces

la planificacion de la produccion no tiene las Basélidas que n es[t@ una
buena gestion empresarial (ver Tabla 2.6, Anexo 2). cla)y Ay N
s w7
Documentar los resultados Ver Plan de nﬁ‘p}‘?meljiﬂ%p_gggén ‘_{1-::\
‘ )’ : '\\\::
Obijetivo 2 Definir las necesidades de otros productos & '}, Q_\
PI’
Meta Establecer los gustos y preferencias de otgbs{ pto L.l
; a
Estrategia - Consultar con diferentes tipos de cIien‘I.'? .
- Consultar con distribuidores : S
- Entrevistar a cliente finales - .
Plan de Accion |- Entrevistar a la red de distribuidores =~ < \. : .J‘
- Entrevistar a detallistas ...LH
- Redactar un documento final que capture"las\-nW pn)dl}pf b
La planificacién proporciona el rumbo que una oizzeién quiere s&guir a corto medians Igrgo
plazo; ninguna entidad puede llegar hasta un detial si no sabe-cual es dicho destinox,
La planificacion en las areas de Mercadeo y Veptaporcionartl'a necesidad de otros pr tistos
latentes en el mercado y con ello define el rumitd & area Pr: gd ctiv vez
son los planes que el area Financiera debe tomauemta gara pro &ﬂﬁaao (
efectivo, capital de trabajo e inversiones proyeda segun la Planificacion Estratégica definida

por la alta direccion.

Documentacion de resultados | Ver plan de implemémiapags. 58-60

51



L
@EJGestién PyMes Metalmecéanica Luis Villafranco A.

El mercado

o ’E H
Todo cambio inesperado en la dema\ aa &u&s_a de/!af,

organizacion. En el sector metalmec.'_il ica, dondmeztadeo dlei"li\

aI que promociqﬁé el
%o ,-me.rl_cadme C?quente

validados como: la publicidad, los boletines, lamaras, y la int \:q_et.\-ehfrqulrg___ﬂbm mbmo en

la demanda se puede generar |nesperadamenteleynﬁunpdament_e como deberia ser.

productos se realiza por métodos poco seguros (Mmublicidaa‘]

producto canalizando la informacion a personas @das), y no

Un aumento en la demanda atrae la competenci@mpaesa cor}’e eI riesgo de entrar en S de

L

0S ingresos para su resp cbwa

capital de trabajo; por el contrario, una dismiaoen la dem h
en los gustos y preferencias u otros, priva a ¢mmirzacion

supervivencia.
"'\.

Los cambios en el mercado se deben monitorearreondncia. De_Ia‘S msasemrewsMQas el

60% realiza investigacién de mercados para praada demarﬁaﬁbt\ualm‘éh_él lnﬁl\e(s-;'g}:a

y el desarrollo de los productos es muy baja, pugsé solo el 377‘@ 'Feallza’n e_s_tél‘ﬁel,re%?Lt,~ 7\ esto

se une el hecho de que solo el 39% planifica elchtiro y Ias xVentas lo cual repres e}_\una

debilidad mas del sector (ver Tablas 2.9 y 2. peesvamente, Qel / -

P3MES g

vende al comercio, el 46% al detalle, el 33% exporer Tabla 2+L6

gama de estos clientes, reforzada con un progranpalicidad dlrbk al mercado- m,eta con el

*‘. ———r : :”
fin de aumentar la demanda, segun lo estimado laméicacion e%'rrat?a:cg 7 "?' ’:\”‘{‘_‘
I'\L____ r\. i L _L-L.tf'{\:- I {'
it e ‘Lx\
Objetivo Definir la demanda del producto R \.-“
~,.
Meta Establecer las necesidades del consumidon:' “.“\_\
Estrategia - Consultar con diferentes tipos de cllen,t"iésaJ P> 8

- Consultar con distribuidores

- Entrevistar a clientes finales

- Entrevistar a la red de distribuidores

- Entrevistar a detallistas

- Redactar un documento final que capture la demdeldaroducto

Plan de Accidn
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El mercadeo es un factor de suma importancia em doganizacion, y en el sector PyMES con
MAas razon, por ser un sector de empresas pequefiedignas que son vulnerables a los cambios
en la demanda. Las necesidades del consumidoibs® denocer siempre, para que el fabricante

sepa de primera mano el cémo usa el productoesiteliy pueda‘ctnocply“gsrefer?m&as

y estimar la demanda.

Documentacion de resultados | Verplan de%MemMapags 58-60 / L
o’ o -*7‘
l 1\. '\\
. 1 g, o e
Tecnologia. :_\:u '\_r ,_L_L[,:{\—\} 1

pudiera darse el caso de que ya esté saturadqrestacara que Iae; resa no recupere Ios&ostos

de la investigacion y el desarrollo del producto.

"1

(Joaquin Rodriguez Valencia, “Como aplicar la plangan en Ia?&\q eflas y medianas empresas”, pa
f
[

. ¥ _-I ll..-,.
i ="
4 i -\'h"h
— ) :ﬁmg.;@a
Objetivo Definir el nivel tecnologico requerido '\\._, P T RN
—— T AT
Meta Establecer la tecnologia requerida en la orgambacl ‘\\:‘{
%
_ - Consultar con diferentes niveles de la o,ggamzamon i
Estrategia - Consultar con los clientes g M
- Consulta con expertos en el area c / Y

- Entrevistar a personas de diferentes escalasjdmfguia

|- Entrevistar a la red de distribuidores

Plan de Accion |.  Entrevistar a detallistas

- Entrevista con personeros del sector metalmecanica

- Redactar un documento final que capture el ni@ldgico requerido
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Tal y como se menciond, el éxito de la tecnologta en llegar en el momento adecuado, al precio
apropiado y al mercado propicio. Si se llega amtesque gl mercado arado ,para
demandar el producto, entonces el proyecto fraqasallega-.'d spu? ﬁggjesw?h ja
competitiva.

Esto quiere decir que la investigacion de mercadioisla a la plani

con la funcién de investigacion y desarrollo, deb@bajar de |
organizacion el producto adecuado, en el momemmjpig@o a un preci:

acion de Mercadeo y Me ta
no para proporcmnf{uﬂ a la
jado. "

Documentacion de resultados | Ver plan delimple b
} i
1_\ T
! LA
i, £
& > & __-\..‘1'
|Ihl-\n.,u__‘_ lhr'ﬁ. _-1-"' ——— "’r_\ i\%:" L L
Ca |ta| ] -'.-_ : h ' r_\l ..J 'I_
Captal R@i.-x-r SO
i AR

erroneas o la ausencia de éstas, podrian é;c spel?a?ﬁm
riesgo en las utilidades, y por ende, el péli terieg” d€ n

mercado (ver Tabla 2.7, Anexo 2).

4 kot

\.--\' P
Ry

Este es un factor de sumo cuidado, que debe sergula teniendgﬁﬁm fa‘ufps\aseiﬂ?ﬁ
i -r'-_}

|'

S S N T
i "-"N

1- La subcapitalizacion Arrastra a la empresa a abusar ele la deuda cusmdimancian

¥ S
activos a corto plazo. o

2- Capital de trabajo: La falta de capital de trabajo amse aza ME)SSK) q &
pierde mercado, sus margenes disminuyen y susqmélql e acentdan. ,E'

3- El costo del dinero:Debe ser moderado, puesto que s‘s muy alto, reartes costos de
los productos y la rentabilidad desciende. La aifia y*l.a ecesion dlsmlnuyelgpi]os

=

ingresos al aumentar los costos y bajar los ingreso o= '{L?L__L &

4- La division entre accionistas Esto amenaza la superG\L axpuess-lﬁ{sqb @H
-—_q_\-_‘.‘ '\-L' "\
"U\
-
5

é?/ PXMES \¢

accionistas son divergentes y bloquean las deeisida mvergubn
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Escenarios alternativos para mejorar la gestiGRydéES Luis Villafranco

Objetivo Definir el nivel de inversion requerido y capita tfabajo

Meta Establecer la inversion y el capital de trabajauegglo por la organizacion

Estrategia - Consultar con diferentes niveles de la anlzm b
- Consultar con las jefaturas y gerencias: E,

- Entrevistar a personas de diferentes e?‘al SJeIEarqwa

|- Entrevistar a las jefaturas P ,.J}

Plan de Accion |.  Entrevistar a las gerencias 1 -J~

- Redactar un documento final que captb ‘*m VBTSTOGL Ioa,p d'(
trabajo requerido para cada area de la a(gan \‘uop i B {8

1%

_H'

En el sector metalmecanica, las areas de capamtpoedomlnantes.‘son las que tiene 'hg‘grencia
en el aspecto técnico de la operacion. En las adramistrativo- c@ntables la capacitacio soula
(0%), pues los empresarios no demuestran interésarama. N

Dada esa circunstancia, el analisis del capitaldgual azﬂr o] ? Lﬂg&senta es
independientes; sin embargo, esta es una funciGu® |nt , pu cﬁl n proveer
alternativas de capital de trabajo, de financiatoiede tasas 8@ interés, y de compra de agtivos

gue son claves en la rentabilidad de la empresa.

} =~

L) .
Documentacion de resultados | Ver plan de implem@niapags. 58-60 / +

X

h: Sty
1_1'.» _._.-l'"-

o
ORI Ok
AT

o
Cabe anotar que el buen manejo de estq ?actoraa&a @n 7&\g‘estlon

Personal.

.--"

empresarial, puesto que los resultados _Ibs ‘obtidnen empleados® (]3]
personal; un personal motivado hace ma}r wllaﬁec“lan de I\'\
gestion de todas las areas de la organlzaglb L_I
‘:; g
. .

""l.m
1. Educacion Es importante notar que segun la mvestlgl\ @‘9& ‘ML
\._I:
38% del personal tiene la secundaria completa4 %l @sta en Qe‘ésqﬁeeb&em@ﬁaﬂgor ello,

potencialmente, el 62% estaria en el nivel de &dunacon\s?derable ademas, e 65% de

qje
elabora su empresa. (ver Tablas 2.1y 2.2, Anexo 2) :7'

J/ PHMES |\

2. Capacitacion. Aunque el nivel educativo del sector es bastanént, es evidente la escasa

ellos ha recibido capacitaciones técnicas reladlasla:on_‘ﬁa-fabrlcacmn del product

cantidad de operarios especializados, solo el 2086, el 6% de los lideres de area, para un
total del 26%.
dependiente y aprendiz, que evidencia falta deoit@g@dn. (ver Tabla 2.4, Anexo 2)

Sin embargo, existe un 50% de patsoen los niveles de operario
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Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

3. Contratacion. Esta funcion no se percibe como de gran impodapaesto que 81% de los

empresarios entrevistados utiliza personas cormcaiaisltades o familiares, como fuentes

de contratacion, y no se realiza un reclutamieata pald‘rla suspﬁuﬁ[sudes/ ();ér
1 T

Tabla 2.13, Anexo 2) 1-._\\ il
4. Salario. Un operario con buen nivel educativo, con la cagéiohadecuada para__su_"thésto

. . ¥r i i
y con un salario acorde con sus necesidades, es pmﬂtg’y;\ﬁel ofr
- - ~ 7 fl.. "‘ @ LJ ﬂr .
condiciones. Esto no es una novedad, ya lo senbtaﬁ&qfl_\/l&sm\?@r i ‘st
- = 1 '.__-d-\—...__

i
"

: T R Pyt
necesidades. Para Maslow, el ser humano debe aiusinecesidades basic

alimentacion, la vivienda y el vestido para podstisse nﬁe"[iyédo a seqguir adelant

jue tro Sin
q otro\_@ﬁﬁ‘?s
gfi_fa de
Somo |
Qmo la
, O lo

contrario estara buscando donde pueda cubrirlas. 5 P> M Es \El
2 G
Objetivo Definir el nivel de educacion y capacitaciéﬁ{%@ﬂmr r;’ '
L s
Meta Establecer la educacion y capacitacion reqlfé;r@itamrganizacién e
= L}
Estrategia - Definirlo en el nivel estratégico ) e LR
- Consultar con las jefaturas y gerencias _}, ’_:‘\E\"L-, e ,-x_u”‘;‘},-'”_'f\x‘.
- Entrevistar a personas de diferentes escalasjeigauia'\. 1 G\ ]
|- Entrevistar a las jefaturas TR A T SN R
Plan de Accion | Entrevistar a las gerencias N e O S
- Redactar un documento final que capture:la edusagita capacitacién
requeridas para cada area de la organizagion. R M
En la investigacion se evidencia que el 100% detagresas cohtfatan p ["€0n el al'Trio
minimo, de éstas el 50% contratan personal a salarimerca competitivo, en funcion de;la
capacidad del contratado; ninguna posee un sistieniacentivos que motive a su personal’ (ver
Tabla 2.12, Anexo 2) \ T
Los modelos de calificacion de salario e incentirosson comunes deatro de las organizaciones;

sin embargoen el Anexo 4se explicita una propuesta conveﬁeﬁ%&:&g&%&ﬁtﬂdéd‘g\ e
de educacion y la capacitacion son vitales padesarrollo de laggesti me \:ﬁi 3{;@. Q{_ut",l
libro El Shock del Futuro, Alvin Toffler (1970) midestd que “En%e{—_(qhiméﬂ_an_a‘gfe g‘ﬂgﬂé
el que no sepa leer y escribir sino, el que no agyandido a aprenqé?‘”.- A

Revista rumbo: Organizaciones inteligentes, espdeidosé Lefiefo, pag. 9. \"\

Documentacion de resultados | Ver plan de implem@iapags. 58-60 \i

o PWMES

#nformacion extraida de Internet www.puntex.es.
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Competencia

Los costos de operacion sQ ﬂactor gedeelv I
competitiva 0 no a una emprelizil 0S k“é y altﬁlm

favoreceran a la competencia. Poh esa razon, secar se de

de prodtmmllare§\y a

hacer frente a la competencia ex'E'ém1
L "-Hl-"\".{ e "h:_'_ L

la de productos sustitutos. + Ton 5| Y
Iy 5 \:l ' W W] g " i .:J ‘L._l
:.\..:\ ™ -'_L'_L },"&:\2:
‘ k) T "% ‘-l_r

investigaciéon de mercados y el 100% de los encdestdice co§t

r IoPﬁME/STabI

Anexo 2). Se detecté un gran vacio en la planeapidue, atinque se costeen los produc & si

no se investigan los gustos y las preferencias afe dofsumidores y no se prog;‘arha

L..\

adecuadamente la produccion, sera imposible detelclaomentovex el cual al producto se I'e ha

terminando su ciclo de vida y, por ende, se abreagiino para._qﬂl‘e. eng&eemp,etenga a
dominar el mercado. ‘\ﬁ\\-, L"x o r"~' _\‘}\1

‘*-».
\

Otro factor importante por considerar en los smlsaraiternatwosde produccmn lo cons tuy_e\ el

hecho de que aproximadamente la mitad de las emapmnarﬁa onrﬁ i égttlvo para

aumentar su oferta, tales como: maquila, subcacidat y prﬁp ccié ras.

facilita el cumplimiento con pedidos extraordinaride clientés gue demandan producto

ver
Tabla 2.10, Anexo 2). o PR,
L ' L
-

: J ',;-..
L \ . =
Ademas de todo lo expuesto, se deben consideraidtesnas de\praﬁio .prdB;c ‘pues
conforma una de las areas mas débiles del seattre s er"l}}‘emgﬁadéé @oﬁgmplea la

publicidad como herramienta de mercadeo, ni bastihas camaras y dsociaciones € é‘\sanales

son utilizadas solamente por el 17% de las empretd8% se Qromouona por internet,
un consenso de que el 100% de los entrewstadaslaaﬂer‘rpr;{conpy i Sromo i‘?{l
informal, por medio de conocidos, amigos y faméi&@resto promueve una vision miope y sin

proyecciones a mediano y largo plazos (ver Taldld, ZAnexo 2).
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Objetivo Definir la estrategia para contrarrestar la compzée
Meta Establecer las area de estudio
- Definir la diversificacion de productos ¢! >“_E_W Y
- Definir la calidad y el precio competltlva\ L
Estrategia - Definir el mercado meta ;
- Definir los canales de distribucion L,
- Definir los sistemas de promocién { . -1.‘:
- \- ' r + B “,
Documentar los resultados ‘\ 'Um—m ! “..,_” :\"‘1
- Entrevistar a las jefaturas b '; :"--“ ‘1“1_:;:\‘\_ N
- Entrevistar a las gerencias SN e T
: Loy
Plan de Accion |- Entrevistar a los agentes vendedores ‘* : '
- Entrevistar a los clientes o
- Redactar un documento final que ca%t'h el le
atague frente a la competencia. /e Y
h_.‘
La competencia hace que el consumidor obtenga ptasia un p{ io bajo, con excelente ca{I d
y en las cantidades que requiera en el momentsaesepero, tegdoesto lleva a las empresac"que
estan en el sector a acercarse o mejorar lo qeeent, de lo *‘contrario ponen en pehqrb su
supervivencia. ‘—{\
En el sector metalmecénica, aunque afirman tenemdsuicontrolés Ldald deben Eﬁ ar su
infraestructura para hacerle frente a la compegsepdormular urta estrat 'a_muy_ e 0S
sus factores a fin de contrarrestarlos y dominanezcado. Ademéﬁdéﬂen-act odelos
de gestion de la calidad, de manera que se pueslefidiar dQ\Ia aplicacion de n mas\ de
estandarizacion, aplicadas en la competencia ehasuie los casos.(ver Tabla 2.11, An 2},
Documentacion de resultados | Verplan de,.hnplemcmtapa s. 58-60 M
gl Y
f .
2 /&
Plan de implementacién ""‘-. 5

-|'.r

Para lograr los mejores resultados de la gestiGoresarial, segun -e aneamlento estFéteglco

primero que todo se deben aplicar los principiosegades de cuaj_dui,é?&a le“sfi”\%n_i
r\ 0y *

1- Planificar lo que se va hacer { ~.L ____1. "1._. =)
2- Definir los integrantes del equipo que va.a"trabaja x,\
3- Establecer la fecha y el lugar de trabajq ; .'"-.k"_\

4- Determinar quién lo va realizar ,7:_? f/ P) " E s

5- Definir quién los va asesorar

6- Iniciar la planificacion estratégica
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Con la ayuda de un asesor en administracion, goerdalQ0 horas por semana (segun la

necesidad), divididas en 3 dias semanales, urratEsaidministrativo de la empresa puede durante
un mes consecutivo realizar el estudio de los elifies fact_qr s de_la figur les c nl?:
producto, mercado, tecnologia, capital, competenpirsonal. 1 >ﬁé§ j f]
Para ello, se deberan confeccionar formularios pa[ajestas:g\

requerida para cada factor, con preguntas muytd'sqcespecifica‘é'.': < .

-~
Como ejemplo en el factor Producto; el objetivalefinir su acepta‘di' R ,,.; *»?‘;\" 0
! ¢ o N =g = 1
. - - ‘\_gﬁ\"' ;x‘}_}‘{_q_ E\‘\_E‘\rﬁ'
Meta : Establecer las expectativas del consumidor B e TGRS
g

b
;ﬁﬂ L
S -

trevistas con la inforrﬁargén
LA

|‘|

Estrategia. Consultar con clientes y distribuidores

e “
Plan de accion Entrevistar clientes, distribuidores y detallésta - ¥
[ PYMES )3
El disefio del formulario debe estar dirigido a tentes dés ritos por el plan de acci n";ly
formular preguntas como: 2 1 _:L-"
. - £ g .. ]""\ { =~
¢, Qué caracteristicas le quitaria Ud.? ., ‘:_J
¢Le gusta el producto actual? - ',“3,1'1;_ %
ke T
¢Le parece bien el tamafio? _,L \P ";1
., ’ '1" -
¢ Le gusta la presentacion? x:\"ﬁ;};“
¢ Qué le cambiaria Ud.? “'Lﬁ
Y otras preguntas, segun el interés de la orgadizac ckr' & -
(]
J( P>»MES \:

L

e tamafio “n”, se calcula el
tamario de la muestra (Ver Anexo 2) manteniendoconéianzadeh95% y un error de 5-10%5Si

es necesario mas muestras, se procede a recafatéss de lo cont

i
i0, se elabora el resumen
F"“:;l - & e

: , ., . =" A,
con el informe final y se le entrega al gerentéaderganizacion. = L.~ . —~ 5
Q)5 IO g(o)p
(&) XA S8,
: . , iy W o A, S s W
Una vez realizado el informe de los seis factoseselabora un f&sumen general, ‘Qal sera
\' v
analizado por los funcionarios, el asesor y elafimede la invgs'tj_gacién, a fin de formular-fas

nuevas estrategias y las directrices que sustentahnuevo enﬁ)?ﬁe, }“Piyﬂsmgir r\ﬂ'os
L -

esfuerzos de la organizacion a corto, medianogplptazos.

59



Gestion PyMes Metalmecanica Luis Villafranco A.

Seguidamente, la administracion debera confeccitwsapresupuestos anuales, adjuntando sus

respectivos controles gerenciales, con el fin dduav la buena marcha de las metas planificadas;

de no ser asi, se aplicaran los planes de contiitge&spectivos:_" P}“Es } L
. . L
- / :‘
Lo i ™Y
Para ejecutar la implementacion de la planificadistratégica b{, entada, se cuenta ‘CQR tres

\
alternativas: ' ol #“

1. Fondos propios. Financiar el estudio con fondobsleilf&({:}}%}@{qg Q }oaso
de las industrias medianas si pueden hacerle frente “La{‘“ ¥ e Ty “"1__; N

2. Financiamiento. A través del fondo creado por jade fonfalemmlento de PyME \C@(o
ente administrador es el Banco Popular y de Delimﬁoﬁi

3. Asesoria del INA. Cuenta con un monto de qunﬁise
(¢500.000.000,00), destinados para la capacitapit’aﬁs soria del sector PyMES

determinada.
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PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Sea una empresa que decide trazar un plan pamplementacion de la gestion de planificacion ESgiab. Para tal efecto se llevaran a cabo lasidaties expuestas

en la Figura 1 “Factores de supervivencia de laresgd y en su efecto, el presupuesto inicial dgektion se estimaréd con base en esas actividades.

Factor Actividad (es) Duracién Estimada Responsable (s) Costo Estimado ***
Producto Definicion de aceptacion |- 2 semanas Consultor externo * ¢ 73.000,00 ($ 200)
del producto +RGGP **
Definir las necesidades dg - 2 semanas ¢ 73.000,00 ($ 200)
otros productos
Mercado Definir la demanda del- 5 semanas Depto. de Ventas ¢182.500,00 ($ 500)
producto Gerencia General
Consultor externo
RGGP
Tecnologia Definir el nivel tecnoldgica - 12 semanas RGGP ¢438.000,00 ($ 1.200)
requerido Técnicos o ingenieros de la organizacjon
Capital Definir el nivel de - 10 semanas Depto. Financiero ¢365.000,00 ($ 1.000)
inversion requerido y el Gerencia General
capital de trabajo
Personal Definir el nivel de- 18 semanas Jefatura de Planta ¢657.000,00 ($ 1.800)
educacion y la capacitacion Gerencia General
requeridos Consultor
RGGP
Competencia Definir la estrategia para |- 5 semanas Depto. de Ventas ¢182.500,00 ($ 500)
contrarrestar la Gerencia General
competencia Consultor
Costo Total del ¢1.971.000,00 ($5.400,00
Presupuesto

* Como se demostr6 en la Tabla 2.2 del Anexel 2jvel académico del recurso humano-adminiswatiel sector PyMES carece de las herramientasspeepira lleva
adelante todas las actividades propias de la gedddlaneamiento estratégico; por ello es neieelsanversion en recursos externos —como unwtmTso una empres

consultora— con las capacidades apropiadas quertieitan brindar a la organizacion los conocimisrdonvenientes para la propuesta. En el caso dsegdecida por u
consultor independiente, se esperaria como minimags calificaciones sean de Ingeniero Industniada profesion afin.

** La Gerencia puede designar un responsable pa@ektion de PyMES en virtud de las mdltiples respbilidades que devengan las actividades geresgcjadr otro lad
podria tomar la tarea directamente. Para efectestéepresupuesto el Representante de la Gersa@anocera como RGGP por sus siglas en espafiol

*** Tipo de cambio¢ 365.00 / 1$ US. Agosto del 2002.

=)




No obstante, es imperativo que la organizaciongmteyel plazo de recuperacion de la inversion
del proyecto. A continuacion, se muestra un ejerdplana de las formas en que se puede realizar

esta taréa

PASOS PARA LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO DE CAPITA

1. Costo del proyecto (ver presupuesto de efectivo §Eg

2. Estimacién de los flujos de efectivo esperadogdeas y salidas de dinero) del
proyecto incluyendo la depreciacion y el valor elscate

3. Estimacion del grado de riesgo de los flujos detefe del proyecto

4. Costo de capital apropiado al cual se deberan degdos flujos de efectivo (Tasa
de interés)

5. Valuar a VPN (valor presente neto), para obtemestimacion del valor de los
activos para la empresa

6. Comparar los VPN con el costo de capital, paradilesbbre su rendimiento

esperado

TECNICAS DE EVALUACION DEL PRESUPUESTO DE CAPITAL.
1. Periodo de evaluacion
2. Periodo de recuperacién descontado
3. VPN
4. Tasas internas de rendimiento (TIR) 0 (IRR)
5. Tasas internas de rendimiento modificado (TIRMMIRR)

Seguidamente, se ofrece un ejemplo:
Sean dos proyectos, "A"y "B"

Flujo de efectivo para los proyecto, "A"y "B"

Afio 0 1 2 3 4

“A” -1000 500 400 300 100

‘B” -1000 100 300 400 600




L
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Luis Villafranco

Flujo neto de efectivo para el proyecto “A”

fne -1000 500 400 300 100
Tiempo 0 1 2 3 4
Acumulado | -1000 -500 -100 200 300
Periodo de recuperacion = 2.33 afios.

Flujo neto de efectivo para el proyecto "B"

fne -1000 100 300 400 600
Tiempo 0 1 2 3 4
Acumulado | -1000 -900 -600 -200 400

Periodo de recuperacion = 3.33 afios.

El periodo de recuperacion para que los ingresagpezen el costo de la inversién sera:
PR "A" = 2+(100/300) = 2.33 afios.
PR "B" = 3+(200/600) = 3.33 afios.

Cabe recordar que un proyecto mutuamente exclugenéeaquel conjunto de proyectos en que
s6lo se puede aceptar a uno de ellos y los proy@utiependientes, son aquellos cuyos flujos de
efectivo no se ven afectados por la aceptacionaenuiros proyectos.

Ahora bien, el periodo de recuperacion descontadoed plazo requerido, para que los flujos de
efectivo descontados sean capaces de recupemstelde la inversion. (Los flujos se descuentan

por medio del costo de capital del proyecto).
Costo de capital = 10%. (Este dato se determinaamixel analisis ponderado de los elementos

del capital contable 6 la tasa bancaria del mergaal@a efectos de este ejercicio sélo se presenta

como dato supuesto).
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Proyecto “A”: Flujo neto de efectivo descontado para el proyect@\”

fne -1000 500 400 300 100
Tiempo 0 1 2 3 4
Acumulado -1000 -500 -100 200 300
fne descontado -1000 455 364 273 91
fne des. Acum.. -1000 -545 -182 91 182
Flujo neto de efectivo descontado = 2.67 afios.

PROYECTO "B": Flujo neto de efectivo descontado para el proyect®”

fne -1000 100 300 400 600
Tiempo 0 1 2 3 4
Acumulado -1000 -900 -600 -200 400
fne descontado | -1000 91 273 364 545
fne Desc. acum| -1000 -909 -636 -273 273

Flujo neto de efectivo descontado 3.50 afios.
FORMULA: fned = (fne/1+ i), de donde:

fne = dltimo flujo neto de efectivo

i = Tasa de interés del proyecto

Fned

=Flujo neto de efectivo descontado

Se deduce que los resultados de cada proyecto son:
PR proyecto "A" = 2+(182/273) = 2.67 Afios y
PR proyecto "B" = 3+(273/545) = 3.50 Afos

Estos célculos ofrecen informacion acerca del péawel cual los fondos permanecen

comprometidos en un proyecto. El tiempo mas campgrciona mayor liquidez, ademas, el grado

de riesgo es menor, puesto que a mayor tiempoamadyor riesgo del proyecto.
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Cabe mencionar que los riesgos de cada proyedenveegun el comportamiento de sus factores

Luis Villafranco

exogenos (externos), tales como: el comportamigéatas tasas de mercado, los movimientos de
devaluacion de la moneda, los factores politi@@flacion, etc. por ello, estos proyectos deberan
ser seguidos y revisados en forma constante, ptablecer premisas sobre la base de los

comportamientos exdgenos.

En cuanto a los endogenos (Internos), la actitusbigervision y control, es similar aunque estos

factores de riesgo suelen ser mayormente conteslgdar los directivos de la empresa.

VALOR PRESENTE NETO Y TASA INTERNA DE RETORNO

EL analisis mediante la aplicacion del valor présewto (VPN), como técnica de flujo de
efectivo descontado, iguala a cero los flujos caselen el costo de capital a traves del tiempo, lo
cual le da un valor al dinero. Esta técnica lesmaalor a los activos de la empresa al igual que |
tasa interna de rendimiento (TIR); esta Ultimaresgnta en porcentajes (%) y el VPN en términos
absolutos.

Tomando como herramienta de célculo, la hoja €eta de Excel 6 cualquier calculadora

financiera, los resultados se presentan a contidnac

Acumulado de FDED “A” “B” Comparativos

Proyecto “A” Proyecto “B”

Fned Fned

pl =455 pl=91

P2 = 364 P2 =273

P3 =273 P3 =364 fne=- |fne=-
1000 1000

P4 =91 P4 = 545 vpn =78| vpn =50

Suma = 1078 Suma = 1050 tir=14.5% = 11.8%
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CUADRO RESUMEN COMPARATIVO DE PROYECTOS

Conceptos Proyecto “A”  Proyecto “B”
Periodo de Rec. en afios 2.33 3.33
Periodo de Rec., Desc., en afos 2.67 3.5

Vpn $ 78.00 $ 50.00

Tir 145 % 11.8%

Costo capital o tasa de descuento 10 % 10 %

Como conclusion final se tendra una inclinaciongi@royecto "A", pues tiene menor periodo de
recuperacion (riesgo); su valor presente neto ragjostancialmente que en el proyecto "B ", y
aungue los dos proyectos estan por encima dedaltadescuento, o sea la tasa del costo de

capital; el proyecto " A ", siempre presenta mejaesultados.

Algunos ejecutivos podrian establecer que el mtoyeB " seria el idoneo, si tuvieran bien
controladas las variables externas; lo cual dejaripequefio margen para cualquier salvedad; o
sea, seria la posicibn mas comoda para evitar ¢cawjnes en caso de que algo resulte mal en la

planeacion y la ejecucién del proyecto.
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APORTEAL CONOCIMIENTO DE LA MERCADOTECNIA

Un trabajo formal de investigacion en el area decateo, como el que se presenta a continuacion
debe aportar teorias, herramientas, criterios hyaBctécnicas de autores de renombre, y ademas,

debe aportar algiin conocimiento.

La bibliografia utilizada no presenta un diagnastim aportes al sector metalmecanica, ni existen
modelos de planificacion estratégica especificoa phsector. El corpus informativo utilizado ha
servido de base para la propuesta y el andlidiesdactores de supervivencia de una empresa, los
cuales se muestran en la figura 1 del texto, t@beso: produccién, mercado, tecnologia, capital,

personal y competencia.

El analisis de toda la bibliografia fue muy extepsmmprendié desde: libros, revistas, periodicos,
semanarios, el 7° Informe del Estado de la Nac&rnternet. Con base en la informacién
recopilada, las teorias, las variables, los indicesl y los instrumentos de medicion, se
determinaron los criterios mercadologicos, opeoatiy administrativos a fin de ofrecer una
herramienta que sirva de guia y orientacion ennéllisis estratégico, de acuerdo con las

necesidades de cualquier empresa del sector.

La experiencia generada en el transcurso de |atigaeion ha sido muy enriquecedora, pues se
ha podido demostrar el nivel de empirismo que i@@er las operaciones de las empresas. Como
dato importante, cabe mencionar el hecho de quengsesas poseen el 65% de capacitaciones
técnicas (ver tabla 2.2, Anexo 2); la capacitaecidministrativa no es algo muy apetecido (10%) y
la planificacion es realizada por aproximadameatenitad de las empresas (ver Tabla 2.6,
Anexo 2).

Considerando el desinteres en el uso de la planiio como herramienta para mejorar la gestion
empresarial, es sumamente importante, desde eb plentista de la mercadotecnia, la venta de la

idea a los pequenos y medianos empresarios. Lasrgesadministrativos deben incorporar la
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planificacion estratégica como herramienta impreible en la gestion empresarial. Para
promocionar esta necesidad en las PyMES, se rendmigtilizar canales de distribucién, como
los centros de estudios técnicos: INA, los colegimsacionales y las asociaciones de empresarios
del sector, como ASOMETAL y otras. Puesto que @tolo de estas asociaciones es el desarrollo
de las empresas del sector, la utilizacion de wumida como la ofrecida en la presente

investigacion, les garantizaria excelentes resodtad

“La experiencia sola, sin la teoria, no ensefia nadala direccion sobre lo que hay que hacer
para mejorar la calidad y la competitividad, ni céno hacerlo. La experiencia dara respuesta

a una preguntay la pregunta surge de la teoria”.

W. Edwuards Deming (Afio 1989: pag. 16)
Calidad, Productividad y Competitividad
La salida de la Crisis.

Muchos de los modelos gerenciales son importanegl edesarrollo empresarial, pero ¢qué
sentido tendria conocer modelos de gestidn exesemtideales, si no se llega a concretar su
implementacion?. La busqueda de la excelencia ems@lde Planificacion Estratégica como

herramienta de gestion en las PyMES, es un apbctnocimiento de la mercadotecnia.

En la investigacion se profundiz6 en los factoress mulnerables de la gestion empresarial.
Rigurosamente la propuesta hace hincapié en gpergbnal administrativo de cada empresa, en
conjunto con el consultor, disefien la Planificaditstratégica de los factores de supervivencia de
las empresas. El rumbo, hacia donde se quiererllev@mpresa no se puede delegar, éste

constituye que el maximo jerarca participante dwfib y la aprobacion del documento final.

A lo largo de este estudio se ha hecho mucho énéaslia planificacion y se ha afirmado que ésta
es una funcion propia de la direccion superior @a#gacempresa del sector. EI mayor aporte esta
focalizado en que, conferencia tras conferencisgtela responsabilidad de lograr este objetivo, y
gue debe tomar el mando para conseguirlo. La gergnnto con todos su colaboradores, debe
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aunar sus esfuerzos en el trabajo, en la calidadcada uno de los objetivos, metas, estrategias y
planes de accién que les dicta la PlanificaciémnaiEsgica.

El mayor aporte al conocimiento es el disefio yriplementacion de un modelo bien pensado en
todos sus detalles. Este puede servir de oriemacids pequefios y medianos empresarios en la
busqueda del rumbo que le quieren impregnar agan@acion y a las siguientes generaciones de

investigadores para que disefien modelos que suglepeesentado en esta investigacion.

Una voz le dijo al predicador cristiana
“Tu has tenido la palabra durante casi cuatro afipgro le has comunicado a muy pocos la luz.

Hasta la palabra de Dios debe venderse a la gende ¢o contrario no la escucharan”.

OG MANDINO (Afio 1989: pag. 121)

El vendedor mas grande del mundo
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Anexo 1: Estudio dejustificacion

Tabla 1.1

Alajuela 588 287 63 48
Cartago 272 159 33 26
Guanacaste 95 38 6 2
Heredia 234 201 53 46
Limon 86 30 4 6
Puntarenas 94 49 19 12
San José 1223 794 201 122
Total general 2592 1558 379 262

Fuente Area de Fomento Industrial y la Unidad de Infoxitam Empresarial del Ministerio de Economia, Indiasty Comercio, con base en

informacién de la Caja Costarricense del Seguroi@oc

Tabla 1.2
Industrias Cantidad de Empleados
Rango de Empleadd$amarfigNimero Porcentaje % Acum. cantidad |% %Acum.
Delab Micro | 2,596 54% 54% 7788 7.73% 7.73%
De 6 a 30 Pequeria561 33% 87% 23415 23.25% (30.99%
De 31 a 100 Mediang82 8% 95% 19100 18.97% 49.95%
Mas de 100 Grande¢ 252 5% 100% 50400 50.05%  100.00%
Total de Industrias 4,791 100% 100703 100.00%

42515 42.22%

Fuente Area de Fomento Industrial y la Unidad de Infokitan Empresarial del Ministerio de Economia, Indiasty Comercio, con base en

informacion de la Caja Costarricense del Seguroi&@oc
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Tabla 1.3
Cédigo | Actividad ANOS
Cllu 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
31 Productos alimenticios, bebidas y tabaco. 557396 (60,442.77 | 65,530.76 | 65,344.80] 70,820.36  721476.|77,431.19 | 82,105.06 | 84,827.41
32 Textiles, prendas de vestir e industria del@uer 16,888.30 19,490.07 19,870.95 19,701.84 19,140.017,462.02 16,749.81 | 17,512.47 15,926.94
33 Madera y sus productos, incluyendo los muebles ,814244 2,880.51 3,056.32 3,556.98 3,423.70 3,853.5|4,145.60 4,493.05 4,395.26
34 Pepel sus subproductos, imprentas y editoriales 11,991.98 12,597.53 13,564.16 14,445 .48 14,294.904,480.13 15,675.55 16,297.29 16,743.72
35 Sustan. quimicas, petroleo, carbén, cauchosyipta 29,903.64 | 35,490.92 | 39,421.42 39,935.71 41898 |41,218.29 | 43,348.01| 40,216.87] 40,268.8P
producc
36 Minerales no metdl., excepto derivados del fexirg carbon 6,070.79 6,621.82 7,107.76 7,621.45 695741 7,651.51 9,065.22 9,322.77 9,526.77|ion /99
37 Industrias metélicas basicas 1,956.67 [2,055.34 [2,318.39 |2,573.25 |2,459.11 |2,784.24 |2,890.84 |2,485.26  (2,124.12 [2,124.1
22,555.
38 Productos metalicos, maquinaria y equipo. 15,109.43 (18,096.41 [19,843.18 |23,204.61 |23,423.28 |22,429.82 |23,488.98 [22,943.90 (22,555.38 |8
24,679.5
39 Otras industrias manufactureras 2,303.03 2,998.2|2,618.04 2,921.23 2,844.32 2,702.03 2,816.40 91935 [2,211.78 |0
SUBTOTAL EMPRESAS MEDIANAS Y GRANDES 142,435.31 | 16,273.66 | 173,330.96| 179,305.34 185,585.09 184,657.795,611.61 | 197,306.62 198,580.26
PEQUENA EMPRESA 28,105.19 | 26,679.14 | 24,625.22| 2GBL |25,967.10 | 26,544.78 | 27,431.59 28,739.6L 27691
REGIMEN DE ADMISION TEMPORAL 9,408.00 10,861.97 12698.12 11,765.59 13,029.84 10,160.29 11,169.12 78136 9,330.55
REGIMEN DE ZONA FRANCA 4,275.18 6,557.05 7,043.42 ,819.51 10,610.72 | 15,179.06 | 20,327.35  46,377.43 ,3BB736
TOTAL INDUSTRIA MANUFACTURERA 184,223.68 R04,37182 |217,697.72 | 225,866.96 235,192.76 236,441.89 53946 |283,502.03| 352,936.08 6.99
% de
valor de
la
producc
on

Fuente: Elaborado por el Area de Fomento Industrial d&ll® con base en informacion del Departamento detabilidad Social del Banc@entral di

Costa Rica.
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Anexo 2: andlisis Estadistico dela I nvestigacion

El presente documento es un andlisis de las ersuestlizadas a las empresas
metalmecanicas y del personal de ellas que seibdado, en el marco del proyecto de la

maestria en Administracion de Empresas.

Con este informe se pretende presentar la situamah respecto a calidad,
produccion y sistema de organizacion de las Pegugildedianas Industrias (PyMES)
Metalmecéanicas de la meseta central de Costa Rica.

Cabe destacar que este informe ha sido elaboradéosadatos suministrados por
70 empresas ubicadas en el area metropolitana sjugomde se concentra la mayor

proporcion de empresas de este tipo en el pais.

Justificacion estadistica

La presente encuesta contiene 51 items de pregafiiastivo / negativo (si 6 no),

de los 72 items del total.

Para facilitar y hacer mas efectiva la presentagi@malisis de resultados se han
considerado que las puntuaciones que en las peegudet respuesta SI/NO se encuentre
como 0 sies No y 1 en el caso afirmativo.

De los resultados obtenidos por estas respuest@snse proporciones de valores
generados entre el total de respuestas afirmagivias el total de las empresas encuestadas.
Asi:
respuestaafirmatives
total de encuestacs

r):
Por otra parte, cada una de estas proporcionesar@rp un promedio X , con

muestras individuales de tamario 70.

Entonces, el estudio estima por medio de las ptagurde respuesta
afirmativo/negativo el tamafio de muestra para akyanna confianza de 95% y un error

muestral del 10% en el experimento, a saber:
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n= Z;,,Npq
Donde™: Z2 . pq+ NE?

Z,o= 1,96 (Valor del area bajo la curva de la distibo normal de media 0 y

desviacién estdndar igual a 1)
N = Poblacién finita de tamafio igual a 181 d&tos
E = Error de la muestra a un 10% del valor nominal.

p = media muestral de las proporciones afirmatikeak& muestra.

q=(1-p)

Por el teorema del limite central, que explica guégomamos muestras de una
poblacién con distribucién desconocida, finita dinita, la distribucién muestral dé
aun sera aproximadamente normal con mgdiavarianzas?/n siempre que el tamarfio de la
muestra sea grande. Por lo que al tener una ptidpopcde todas las proporciones, se
considera que se estara distribuyendo aproximademena normal pues la muestra
contiene 51 items de 70 muestras cada una.

Al sustituir las variables por los valores corregtientes, en la encuesta

empresarial se obtiene:

. 196° 1810.50390.4961  _
1.96° [0.503¢[0.4961+181[10%>

% Formulas obtenidas del libro: Manual de tablasrynfilas estadisticas, Jorge acufia , editorial tégiva
Cartago, Costa Rica 1996
3 Ver archivo de Industrias-CCSS-2000-poblacién.xls
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10.00%

Por lo que se considera que este estudio al tamé¢amafio de muestra de 70,
cumple estadisticamente con las expectativas devehde confianza de 95% y del error
muestral de 10%.

Para el caso de las entrevistas realizadas a |pte@dos tenemos la siguiente
estimacion de tamafio de muestra con un 95% deacaafiy un error del 10% del valor
nominal y al considerar que la cantidad de empkadanuy grande se toma la férmula de

estimacion para poblacion infinita:

2
n :Z”’ZEﬂ , del cual se obtiene:

n= 196° [0.19410.8059
10%?2
n=61

Por lo que al tomar una muestra de tamafo 71 sdepeencluir se cuenta con un

nivel de confianza de 95% y un error muestral dé@¥ en el valor nominal.

Instrumentos usados en la investigacion

Los instrumentos para la investigacion usados surewdstas y encuestas realizadas
directamente en la fuente primaria, que son lasnipresas del sector metalmecanica de la
meseta central de Costa Rica. Para ello se usa®rfofmularios que se presentan

seguidamente:
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Desarrollo de la encuesta realizada a empleados

Nivel de escolaridad
El nivel de escolaridad se muestra en la tablad ka figura 1.

Tabla 2.1 Proporcion de nivel escolar maximo alcam@zlo

Educacion Frecuencia

Primaria incompleta 1%
Primaria completa 28%
Secundaria incompleta 24%
Secundaria completa 38%
Técnico vocacional 3%
Universitaria incompleta 6%
Universitaria completa 0%
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100%—

90%—

80%—

70%—

60%

50%

40%

30%

20%

10%—

0% T T T T T T T
Primaria Primaria Secundaria Secundaria Técnico Universitaria Universitaria
incompleta  completa incompleta ~ completa  vocacional incompleta  completa

Figura 1 Proporcién de empleados en su nivel escola@aximo alcanzado

Otras capacitaciones

En la tabla 2.2 se muestra los porcentajes obtsnido

Tabla 2.2 Capacitaciones recibidas por los emplead

Capacitaciones Porcentaje
Areas técnicas 65%
Areas administrativas 10%
Ninguna capacitacion técnica o administrativa 25%
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100% —

90% —

80% —

70% —

60% —

50%6—

40% —

30% —

20% —

A\

10% —

0% —
Areas técnicas Areas administrativas Ninguna capacitacion
técnica o administrativa

Figura 2. Capacitaciones recibidas y sus areas

Puestos

Entre los principales puestos obtenidos en el astaian:

Tabla 2.3 Codificacion para el tipo del puesto

PUESTO SIGLA
MECANICO DE PRECISION | ME
OPERADOR OoP
DE ELECTRICIDAD VARIOS | EL
BODEGA BO
MISCELANEO MS
JEFE OPERATIVO JOP

Encuesta realizada a empresas

Empleados

Empleados existentes de acuerdo a su nivel de puest
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Tabla 2.4 Nivel de puestos en las empresas metaleicas del pais

30,00%—

25,00%—

20,00%—

15,00%

10,00%—

Nivel de puesto

Porcentaje Total

Nivel aprendiz 23,01% 454
Nivel dependiente 26,91% 531
Operarios especializados 20,12% 397
Supervisores o lideres de area 6,39% 126
Administrativos 15,81% 312
Gerencia 7,75% 153
Total 100,00% 1973

3 g S A g
5 o 8§ g s e 5
8 Z 5 s 2 @ o
— o 8_ o E o c
[} [0} 5} o @ =
= o O o Qo S
z 8 72 2
Figura 3 Proporcion de empleados de acuerdo a su @sto
¢En qué area solicitaria capacitacion para sus enmgados?
Tabla 2.5 Areas de capacitacion solicitadas
Datos Negativo Positivo Negativo Positivos Total p
Operativas 21% 79% 15 55 70 0,7858
Control de calidad 36% 64% 25 45 70 0,6429
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Administracion de | 56% 44% 39 31 70 0,4429
produccion
Contabilidad 100% 0% 70 0 70 0,0000
Administracion de | 84% 16% 59 11 70 0,1572
bodegas
Seguridad laboral 60% 40% 42 28 70 0,4000

100%06 —

909%06 —

80%0 —

70%0 —

60%06 —

50%b6 —

40%0 —

30206 —

20%0 —
10%06 —

0%06 —

& g
'

‘ = Negativo m Positivo ‘

Qpadtives
CGotd ce
cdliced
de bodeges
Seguiced
labod

Cotaliced
Administraddn

Figura 4. Resultados de areas de capacitacion saiadas
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Objetivos

Desarrolla la empresa planificacion

Tabla 2.6 Tipos de planificacion

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

Planificacibn a corto

plazo 37% 63% 26 44 70 0,6286
Planificacion a mediano

plazo 50% 50% 35 35 70 0,5000
Planificacion a largo

plazo 63% 37% 44 26 70 0,3714

100%6 —

90%0 —

802%0

70%0 —

6020 —

50%0

40%0 —

30%0

20%0

10%06 —

O0%0

Planificacion a Planificacion a Planificacion a
corto plazo mediano plazo largo plazo

‘ @O Negativo B Positivo ‘

Figura 5 Tipos de planificacion utilizado por las enpresas
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En qué areas se realiza la planificacion

Tabla 2.7 Tipos de planificacion a realizar por lagmpresas que planifican

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p
Planificacion en Produccion 36% 64% 25 45 70 0,6429
Planificacién Mercadeo y ventas 61% 39% 43 27 70 0,3857
Planificacién en Finanzas 66% 34% 46 24 70 0,3429
100%
90% -
809%6

Planificacion en Planificacion Mercadeo Planificacion en
Produccion y ventas Finanzas

‘- Negativo @B Positivo ‘

Figura 6 Tipos de planificaciones que las empresasanificadoras realizan
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Caracteristicas para la planificacion en las empres

Tabla 2.8 Caracteristicas preguntadas de las empras que planifican

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

Presupuestos para planificacion  31% 69% 22 48 70 0,6857
Controles  establecidos para
planes, programas y proyectos 53% 47% 37 33 70 0,4714
Se realizan andlisis de

variaciones entre planeado vy
resultados 47% 53% 33 37 70 0,5286

100%b

90%

80%

Presupuestos para Controles Se realizan analisis
planificacion establecidos para de variaciones entre
planes, programas y planeado y
proyectos resultados

‘I:I Negativo B Positivo ‘

Figura 7 Resultados de las caracteristicas pregurdas en las empresas que

planifican
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Produccion

Caracteristicas preguntadas sobre costos y la prodaion de productos.

Tabla 2.9. Preguntas de costeo y de produccion

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos

Total p

Tiene la funcién de planeacion,
programacion y control de la
produccion 50%
Costeo de los productos 0%
Investigacion y desarrollo de los
productos 63%

Cuenta con equipo de ventas 74%

50%
100%

37%
26%

35
70

26
18

70
70

70
70

0,5000
1,0000

0,3714
0,2571

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

c ®© 8

0o 8§ ke

‘—“U?Q%%g o)
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9'689*2'5 7]
FSsg8925 9 @
35392 0a o
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productos

Investigacion
y desarrollo de

‘ O Negativo @ Positivo

los productos

Cuenta con
equipo de
ventas

Figura 8. Resultados de las preguntas de costos gogduccion de los productos.
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Sistemas de produccion utilizados

Tabla 2.10 Sistemas de produccién utilizados

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p
Sistema de produccion
alternativo de maquila 57% 43% 40 30 70 0,4286
Sistema de produccién
alternativo subcontratacion 49% 51% 34 36 70 0,5143
Sistema de produccién
alternativo con tiempos extras 43% 57% 30 40 70 0,5714

100% -

90% |

80% -

70% |

60% |
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40% -
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produccion
alternativo con
tiempos extras

Figura 9 Resultados de los tipos de produccion uizado
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Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

Calidad del producto final 0% 100% 0 70 70 1,0000
Calidad de proceso 13% 87% 9 61 70 0,8714
Calidad de materias primas 0% 100% 0 70 70 1,0000

Calidad del Calidad de Calidad de
producto final proceso materias primas

‘ = Negativo m Positivo ‘

Figura 10 Sistemas de calidad utilizados por las gresas

Interés en las Normas 1SO

Tabla 2.11 Interés con respecto a la certificaciode Normas 1SO

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total P

Certificada con norma ISO 100% 0% 70 0 70 0,0000
Interés de llegar a contar con
norma ISO 14% 86% 10 60 70 0,8571
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Salarios

Pago de Salarios

Tabla 2.12 Tipos de salarios pagados por la empresa

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

Salario minimo 0% 100% 0 70 70 1,0000
Salario a destajo 100% 0% 70 0 70 0,0000
Salario por contrato  49% 51% 34 36 70 0,5143

Salario minimo Salario a destajo Salario por

contrato

‘ @O Negativo B Positivo ‘

Figura 11 Resultados de tipos de salarios pagadosorp las empresas

metalmecanicas
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Fuente de reclutamiento y seleccion del personal

Tabla 2.13 Tipo de seleccién para reclutamiento dempleados

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p
Reclutamiento por periédico 30% 70% 21 49 70 0,7000
Reclutamiento en bolsa de
trabajo 76% 24% 53 17 70 0,2429
Reclutamiento por conocidos 19% 81% 13 57 70 0,8143
100% -
80% -
60%0
40%
20% -
0% -

Reclutamiento Reclutamiento Reclutamiento
por periédico en bolsa de por conocidos
trabajo

‘ @ Negativo m Positivo ‘

Figura 12. Resultados de los tipos de reclutamientdilizados.

Ejecucion de sistema de incentivos

Tabla 2.14. Utilizacion de sistemas de incentivos

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p
Cuenta con Incentivos 100% 0% 70 0 70 0,0000
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Rotacién de personal y vision de expansion del espa

Tabla 2.15
Desviacion
Datos Promedio  estandar
Porcentaje de ampliacién de las instalaciones 34,16% 23,54%
indice de rotacién de personal operativo 21,54% 16,68%
indice de rotacién de personal administrativo 0,26% 0,47%
Mercadeo

Tipo de ventas utilizado por la empresa

Tabla 2.16. Tipo de ventas utilizado por las empras metalmecéanicas

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p
Ventas al cliente final 54% 46% 38 32 70 0,4571
Venta a industrias 13% 87% 9 61 70 0,8714
Venta a almacenes o centros de
distribucion 50% 50% 35 35 70 0,5000
Ventas para exportacion 67% 33% a7 23 70 0,3286
90%
80%-
70%
60%-
50%
40%-
30% 1
20%
10% 1
0/
o =g g8 88 5 g4 8
£ 53 28292 £gE
g8 > gE8®g  28g
© © © )

O Negativo B Positivo

Figura 13 Resultados de los tipos de ventas utilidas por las empresas

metalmecanicas
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Tabla 2.17. Pregunta sobre investigacion de mercaslo

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

Se realiza investigacion de
mercados 40% 60% 28 42 70 0,6000

Promocién de productos

Tabla 2.18. Promocién de productos en las empresagetalmecanicas

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

Promociéon de productos por

publicidad 100% 0% 70 0 70 0,0000
Promociéon de productos por
boletines 100% 0% 70 0 70 0,0000
Promocion de productos por
camaras 83% 17% 58 12 70 0,1714
Promocion por referencia de
conocidos 0% 100% 0 70 70 1,0000
Promociéon de productos por
Internet 87% 13% 61 9 70 0,1286
100%
809%
6090
40% -
20% -
0% - -
Promocion Promocién Promocién
de de de
productos productos productos
por por por Internet
publicidad camaras
‘ @ Negativo m Positivo ‘

Figura 14 Tipos de promocién de productos de las garesas metalmecanicas
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Servicio y atencion al cliente

Tabla 2.19.Servicios de atencion al cliente y gardias ofrecidas por las

empresas a los clientes

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

Servicio de atencion de quejas 29% 71% 20 50 70 0,7143

Servicio post-venta 6% 94% 4 66 70 0,9429

Servicio  de garantia  de

productos 27% 73% 19 51 70 0,7286
100%

Senicio de Senvcio post- Senvcio de
atencion de venta garantia de
quejas productos

O Negativo m Positivo

Figura 15. Tipos de servicios ofrecidos por las emgsas metalmecanicas
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Organizacion

Tabla 2.20. Organizacion, afiliaciones, capacitacies y asesorias recibidas

Datos Negativo Positivo Negativos Positivos Total p

La empresa tiene organigrama

definido 66% 34% 46 24 70 0,3429
Esta asociada a alguna

organizacion sectorial 61% 39% 43 27 70 0,3857
Asesorias recibidas 37% 63% 26 44 70 0,6286
Capacitaciones recibidas 73% 27% 51 19 70 0,2714

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%-
30%
20%
10%

0%-

Asesorias
recibidas

La empresa
tiene
organigrama
definido
Esta asociada
aalguna
organizacion
sectorial
Capacitaciones
recibidas

O Negativo B Positivo

Figura 16. Resultados obtenidos en la seccion deganizacion del cuestionario.
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Mes Pérdidas porcentaje Punto de equilibrio porcentaje Ganancias porcentaje
Julio de 2001 24 34.29% 15 21.43% 31 44.29%
Agosto de 2001 21 30.00% 24 34.29% 25 35.71%
Septiembre de 2001 13 18.57% 27 38.57% 30 42.86%
Octubre de 2001 20 28.57% 19 27.14% 31 44.29%
Noviembre de 2001 16 22.86% 18 25.71% 36 51.43%
Diciembre de 2001 13 18.57% 21 30.00% 36 51.43%
Enero de 2002 18 25.71% 26 37.14% 26 37.14%
Febrero de 2002 11 15.71% 25 35.71% 34 48.57%
Marzo de 2002 21 30.00% 18 25.71% 31 44.29%
Abril de 2002

18 25.71% 21 30.00% 31 44.29%

Mayo de 2002 15 21.43% 23 32.86% 32 45.71%
Junio de 2002 19 27.14% 19 27.14% 32 45.71%

Total 209 25% 256 30% 375 45%

M etodologia

Una investigacion sobre el sector de Pequefias yadasl empresas Metalmecanicas, es rico
en informacién documental y de campo, pues exigeias instituciones que se han dedicado
a realizar investigaciones con ellas y de campagumeexiste una cantidad considerable de

empresas con experiencias que nos pueden brirfdemarcion de un gran valor agregado.

1. En funcién del tipo de datos a ser recogidos pakai a cabo una investigacion, es
factible categorizar en 2 grandes tipos basicosefitis bibliograficos y disefios de
campo (Carlos Sabino, 32. Edicién 1997: p. 62-b8)investigacion sobre las PYMES
es por su naturaleza una combinacién de ambasaper lestudios realizados, literatura
al respecto y el disefio de campo a través de éstasw cuestionarios (Instrumentos)
previamente establecidos directamente de la expiempirica (primarios) en base
al problema investigado a empresas del sector metdnica. Para resolver el
problema investigado, primeramente se deben ideantias necesidades latentes en las
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diferentes empresas del sector metalmecénica,zaedld investigaciones en las

fuentes de informacién y las mismas empresas agrd® entrevistas.

Son fuentes de importante informacion alternatil@s entes como el INA, Camara de
Industrias, BID, MEIC, PROCOMER, FUNDES, que posestudios y planes que orientan a

los empresarios sobre el buen funcionamiento deegscios.

2. TIPO DE INVESTIGACION. Un problema de investigaciGdomando en cuenta los
objetivos externos pueden ser puras o aplicadadofC8abino, 32. Edicion 1997: p.
38-39). En el caso de la investigacion PyMES delosanetalmecanica es del tipo de
investigacion aplicada, puesto que se requierelvers@l problema por parte de
instituciones gubernamentales y empresas de psvgda necesitan un instrumento
facilitador de la gestion empresarial, desde elt@puile los objetivos internos la
investigacién puede ser exploratorias, descriptivasxplicitas (Carlos Sabino, 32.
Edicion 1997: p. 38-39); en el caso propio de legtigacion de las empresas PyMES
del sector metalmecéanica tiene estudios de algunstituciones por lo que no puede
ser exploratoria, pero si tiene caracteristicas lgueonsideran una investigacion
descriptiva por tener herramientas graficas y decepto en las instituciones
mencionadas y finalmente tiene caracteristicamnddnyvestigacion explicativa, pues se
justifica mediante relaciones propuestas que serdebnsiderar en la gestion de las

empresas del sector PyMES metalmecanica.

3. En la busqueda de informacion referente a el seByWIES, ha sido de gran
importancia la colaboracion de instituciones tamnoo: MEIC con el Sefior Jhony
Jiménez Bastos de la seccion de Fomento Industtigh conocimiento y experiencia
han servido para enmarcar los lineamientos neossan la busqueda de informacién
relativa a el objeto de investigacion. El Sr. H@gjtdvez del Banco Interamericano de
Desarrollo, el cual proporciona informacion reféeea las normativas que funcionan
en el otorgamiento de prestamos para el desadella Pequefia y Mediana industria.
En la Camara de Industrias de Costa Rica, el ImgaiZufiiga (experto en Metalurgia
y ligado al desarrollo del sector metalmecanicapprciona informacion sobre la
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gestion en la practica de las Pequefias y Mediangsesas metalmecanicas, del cual

se extraen importantes conclusiones.

4. Ademas la colaboracion de empresas del sectorausiwcaporte en la recopilacion de
informacion (cuestionarios) referente la situacamtual de sus recursos y la gestién
actual (cuestionarios y entrevistas) de sus emprhaa ayudado a diagnosticar el

estado actual de su proceder.

5. Es importante destacar la valiosa ayuda de la figaesén documental y entrevistas
con expertos para el andlisis econémico de fuet¢egformacion secundaria tales
como: La ley PYMES de la asamblea legislativa (imd8, empresarios del sector,
MEIC, BID, Camara de Industrias de Costa Rica,nférme del Estado de la Nacion
2000, periédico semanario EL FINANCIERO, INA, PROGER y FUNDES.

VARIABLES DE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DE DIAGNOSTI CO Y
SUS RESPECTIVOS INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION.

Objetivo 1 : Analisis del entorno.

VARIABLES INDICADOR NSTRUMENTOS

Aspectos Legales Encadenamientos, Ley PyMES Asamblepa

conocimiento de la leylLegislativa, entrevistas con
enlaces empresariales, pagmpresarios del sector.

de cargas sociales, cargas

tributarias, obligaciones
laborales
Aspectos Tecnologicos Programas de tratamidfitrevistas con empresarios

de desechos, Investigaciael sector, Ley PyMES
& Desarrollo, asistencidAsamblea Legislativa

técnica, conoce los servicipsntrevistas MEIC, Camara
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del MEIC de Industrias, BID.

Aspectos Sociales Proyecciones de empl&olnforme del Estado de |a

proyecciones de pobrez&lacion, MEIC, Entrevistas

asistencia crediticia. con empresarios del sectoyr

Aspectos Econdmicos Crecimiento del PIB, ta&Salnforme del Estado de |la
de desempleo, inflaciopiNacion, MEIC, Internet.
deuda publica, tasas (e
interés tasas de cambijo,
TLC
Mercado Programa de Compras dellay PyMES Asamblep

administracion publicalegislativa, MEIC, Internet,
enlaces PYyMES-GEentrevistas con empresar|os
transferencia  tecnoldgicael sector.

outsourcing.

Competencia Enlaces-Competencia, |Entrevistas con: Camara gde
calidad, precio, servicio alndustrias, MEIC
cliente, dumping, subsidigempresarios del sector,

al sector, obstaculos. Periédico semanario HL
INANCIERO.
Tendencias del entorno pa@implificaciéon de Periédico Semanario EL
derivar riesgos, amenazaspyocedimientos, FINANCIERO, Internet
oportunidades capacitacion administrativeentrevistas PROCOMER,

de mercadotecnia y técni¢éiNA, MEIC, FUNDES.
logistica p/ exportar, acceso
a nuevas tecnologias, apayo
financiero real

globalizacion, Outsourcing

Factoreo.
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Objetivo 2: Determinar el perfil del personal gerencial, admiistrativo y operativo

y personas por puestos

directores de las empresa;s

VARIABLES INDICADOR NSTRUMENTOS

Nivel de escolaridad Afos de estudio escu€lagstionario al personal de
colegio. las empresas.

Nivel académico Afos de estudio vocaciqzhestionario al personal de
y Universitaria las empresas.

Otras capacitaciones Cantidad de capacitacidbesstionario al personal de
y especialidades. las empresas.

Puestos Cantidad de puestos, nivelagestionario a los

\*2J

Industrias.

Areas de capacitacion en|@ferta y demanda d&ntrevistas con personeros
sector capacitacion. del nucleo de PyMES del
INAy FUNDES.
Objetivo 3: Evaluar los sistemas de planificacion de sus op@ianes, capacidad de
crecimiento en capacidad instalada, aseguramientcectalidad y salarios.
VARIABLES INDICADOR NSTRUMENTOS
Planificacion Forma de planear y |&ntrevista con directores de
areas que involucra las empresas.
Produccion Cantidad actual dentrevista con directores de
produccion por mes y % dk&s empresas
crecimiento alcanzable,
magquila.
Ventas. Cantidad actual de ventgstrevista con directores ge
por mes y % de crecimienttas empresas
alcanzable.
Capacidad de ampliacion % de ampliacion posible. treldista con directores de
las empresas
Aseguramiento de calidad| Sistema de aseguramiEnteevista con directores gde
de calidad: calidad final, etas empresas y Camara |de

proceso, en la fuente
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Sistema de salarios

Sistema y/o politica | Elgrevista con directores de
salarios, % de salariolas empresas, revision
minimos, destajodocumental salarios MTSS,
competitivo. KPMG Peat Marwick.

de perdidas y ganancias.

Objetivo 4: Evaluar el desempefio de sus resultados de cumplimtes operativos

VARIABLES

INDICADOR

NSTRUMENTOS

Cumplimiento de metas

% de cumplimiento

las empresas vy

documental

Entrevesia directores de

revision

Resultados financieros

% de ganancias 0 perdi

las empresas y

documental

lastreiista con directores de

revision

clientes.

Objetivo 5 : Analizar el sistema de mercadeo utilizado y lasetaciones con lo

Ul

VARIABLES

INDICADOR

NSTRUMENTOS

Mercadeo directo

Cantidad 6 % de Ventas

las empresas

Entrewistadirectores de

A\1”J

Industrias Cantidad 6 % de Ventas Entrevista coectbres d¢
las empresas
Comercio Cantidad 6 % de Ventas Entrevista conctiires de

las empresas

Exportacion

Cantidad 6 % de Ven
nacional y % de Ventas

exterior.

tEtrevista con directores

dbs empresas, PROCOMER.

e

Servicio al cliente.

Tipo de servicio ofrecig
tipo de garantia ofrecida.

J&ntrevista con directores
las empresas, Camara

Industrias.

e
de

101



ANEXO 3: FORMULARIOS PARALAS ENCUESTAS



Gestion Pymes Metalmecanica Luis Villafranco A.

Formulario para I nvestigacion dela gestion del sector dela Pequeiiay
Mediana Empresa M etalmecanica (PyMES)

Para el personal de la empresa

El presente cuestionario es parte de una inveghigacadémica para el area de administracion de
empresas, esta dirigido a empleados del sectorimetanico. Con ello, se pretende obtener el
estado actual de los niveles académicos, escalyidapacitaciones del personal de este sector.

Datos Generales de la Empresa

1. Nombre de la Empresa:

2. ¢Cudl es su nivel escolar?

DESCRIPCION IncompletsCompletg
Primaria [] []
Secundaria L] L]
Universitaria [] []

3. Ha recibido alguna capacitacién acorde a su puesto

a. Técnica
Si No Si su respuesta es si. Por favor, especifique ggal
[] []

b. Administrativa
Si No Si su respuesta es si. Por favor, especifique gg2al
[] []

Puesto en que se desempeifia:
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Para el director de empresa

El presente cuestionario es parte de una investigan académica para el area de
administracion de empresas, el cual pretende recab@nformacion concerniente a empresas

del sector metalmecanico. Ademas, se aclara que txllos datos que se obtendran en esta

encuesta seran tomados como confidenciales.

Datos Generales de la Empresa

4.

© 0N O

Nombre de la Empresa.
Direccion:

Teléfono: _ Fax:

Correo electrénico:
Fecha de constitucion:

Fecha de la entrevista

Empleados

10. Cuantos empleados existen de acuerdo a su nivel.

11.Si a usted se le ofreciera alguna capacitacionquerampleados en qué area lo solicitaria

[ ]Operativas [ ]Control de calidad [ JAdministraciéon de produccion

[ ]Contabilidad [ ]JAdministracion de bodegas
[ ]otros: ISO 9001-2000
Objetivos

Nivel del puesto Cantidad

Operarios nivel aprendiz

Operarios nivel dependiente

Operarios especializados

Supervisores o lideres de area

Administradores

Gerencia o directivos

Total

(puede marcar mas de una):

104
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12.Desarrolla la direccion funciones de previsionanglacion
[]Si. A qué plazos: [ INo. Pase a la preguntd 4

[ ]Corto [ ]Mediano [ ]Largo

13.En qué éreas se realiza la planificacion:
[ ]Produccion [ ]Mercadeo y ventas [ JFinanzas [ |Otro: 1&D

14.Destina presupuestos para la planificacion

[]si [ ]No

15.Hay controles establecidos para el seguimientdateep, programas y proyectos

[ ]si [ ]No

16. Se realizan andlisis de variaciones entre lo pliZmgdos resultados obtenidos

[ ]si [ ]No

Produccion y Ventas
17.Cuél es la capacidad maxima de produccion

18. Existe quién desarrolle la funcion de planeacidagmmacion y control de produccion a
corto plazo (diaria, semanal o mensual).

[]si [_INo. Porqué

19.Realiza un costeo de los articulos producidos:
[ ]si [_INo. Porqué

20.Realiza investigacion y desarrollo de productos:
[]si [INo. Porqué

21.Marque los Sistemas de produccion alternativodaeenpresa utiliza:
[ IMaquila [ ]Subcontratacion [_|Tiempos extras

22.Cuales son las ventas en los ultimos seis meses
Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo
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23.Cuanto es lo maximo que la empresa ha llegado deven .
24.Cuenta la empresa con equipo de personas encagmtisventas.

[ ]si [_INo. Porqué
25.Cual es la capacidad de ampliacion de la empresaanto a espacio: %.
Calidad

26.Qué sistemas de aseguramiento de calidad utiliza:
[ ] calidad del producto final [ |Calidad del proceso [ |Calidad de materias

primas.

27.Estéa la empresa certificada con alguna norma ISO:
[ ]Si. ¢ Cudles? [ ]No

28.Tiene interés de llegar a estarlo:
[_]Si. Por qué: [ ]No

Sistemas de salarios

29. Con qué Sistema de salarios cuenta la empresa:
[ ]Minimo [ ]Destajo [ ]Por contrato

30. Cuél Sistema de reclutamiento de personal utiliza:
[ ]Periédico [ |Bolsa de trabajo [ ]Conocidos

[_]Otro, Especifique

31.Tiene algun Sistema de incentivos
[ ]si, cual [ INo

32.Cual es su indice de rotacion de personal operativa?.0 %

33.Cual es su indice de rotacién de personal adnmatiisir: 1.0 %

Evaluaciéon del desempefio

34.Indique con las siguientes letras acerca de ladtegi®s financieros de su empresa:

106



Anexo 3 Formularios Luis Villafranco

1: Pérdidas 2: Punto de equilibrio 3: Ganancias
Jun01 Jul Ago | Sep | Oct | Nov| Dic| Ene(QEeb | Mar | Abr | May
2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3

Mercadeo

35.Cual el Sistema de ventas utilizado por la emp{lesade marcar mas de una opcion):
[ ]Venta directa al cliente final [ ]Venta a industrias

[ ]Venta a almacenes o centros de distribu¢idientas de exportacion

36.Realiza investigacion de mercados
[ ]Si [_INo. Porqué

37.Como promociona sus productos:
[ ]Publicidad [ ]Boletines [ ]JCamaras
[_]Otros. Especifique

38.Con cual Sistema de servicio al cliente cuentarlpresa
[_]Atencion de quejas [ ]Garantia en los productos

[_]Servicio post-venta. [ _]Otro. Especifique:

Organizacion, Direccion,

39. ¢ Tiene definido su organigrama?
[ ]si [ INo. Porqué

40. ¢ Esta asociado a alguna organizacion sectorial?
[ ]si: cuél [ ]No.

41. ¢ Ha recibid@asesoriade alguna institucion?
[ ] Si, De Quien [ ] No.

Area de Asesoria.

42. ¢ Ha recibidacapacitacionde alguna institucion?
[ ] Si, De Quien_ CEGEST!I [ ] No.

Area de Capacitacion. ISO9000-2000
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Anexo 4: Propuesta para Escala Salarial

Escala salarial

Las personas de un grupo que forman un sistemeaedtadas sometidas a la misma férmula
gue tenga la compaiiia para los aumentos de sdtatis formula puede que considere (e.g.) la
antigliedad.

Son pocas las empresas que contemplan una disbribeguitativa, pero los resultados
obtenidos permiten establecer una adecuada yrgrstaneracion dentro de una empresa.
Cuando la compensacion estd bien administrada,reflsjos se ven en la mejora del
desempefio, en el aumento de la motivacién y poe end mejora en la calidad de vida del
trabajador. No es la Unica herramienta que inflageaspectos tan importantes como estos,
pero su efecto es merecedor de atencion.

Un inadecuado manejo de la remuneracion generdygan a dudas, insatisfacciones a todo
nivel (conductas disfuncionales).

Para realizar una escala salarial realmente efegti@nalizar las coherencias e incoherencias
internas y después de finalizar la descripcion algas, se procede a una clasificacion de
puestos, con el fin de obtener un equilibrio edisribucion de la masa salarial.

Para la estructuraciéon de una escala salariabgsersios siguientes pasos:

gAnalisis de los salarios vigentes
&~nélisis de los salarios seguln la clasificacioriodecargos

@Sugerencia de salarios a ser percibidos seglnceld@ cada cargo. La misma con la masa salari@ dmpresa

solicitante y/o con un estudio de mercado.

1.1.Clasificacion de los puestos de trabajo paa.are

1.2.Perfil del puesto de trabajo.
Especificacion de los requerimientos de los difererpuestos y que van en funcion de:
habilidades, destrezas, conocimientos, experiegia,deben tener los candidatos a esos

puestos.).
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1.3.Clasificaciones de puestos.

Tendran un salario base y un salario maximo (elglaflor 1 salario base ¢550 p/h, salario

maximo ¢605 p/H)

1.4.Los colaboradores

Aspectos a evaluar

tendran la opcién de
incrementar su salario
Anualidad
base en el empleo de 40%

cuatro aspectos, los

, Reproceso .
gue a su vez tendran (calidad) R
. 20% Cumplimiento AL
un  porcentaje de 20%
representaciéon,  con
respecto al maximo
disponible por puesto.
Anualidad
Se evaluara la cantidad de afios que =l
colaborador cuenta de servicic T Afios
ininterrumpido para la organizacion| 100%; 002
Entre méas cantidad de afios tenga | ©9% m2-4
. L 60% 04-6
persona, mayor sera la retribucion qu 40% 068
perciba por este rubro. 20%. e
o+10
0%

% de retribucién

#p/h: por hora
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Desempefio.

Se evaluaran los aspectos del desempefio del catiyoen la organizaciéon
como son: responsabilidad, puntualidad, aptitudacrenes interpersonales,

cumplimiento a las politicas de la organizacion.

% de retribucion
76-100
S 5175 I
o
(0]
Qo
5 2650 I
o
0-25
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Cumplimiento.

Este factor dara la oportunidad de retribuir adokboradores en funcion del
cumplimiento de las metas productivas del areausl pertenecen (en este
apartado interprétese como “area” cualesquieraadedbs grandes areas de
produccion identificadas en la organizacion: Mecany Electronica). Los

rangos de retribucion se expresan en el grafico.

Cumplimiento de las metas productivas

100%

100%

75%

50%

O % de retribucion

0%
0%
<=90% >90% - >100% - >105%
<=100%  <=105%
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Reproceso (calidad)

Este aspecto también seré de calificacion por deetaabajo. La retribucion ir4
en funcion del cumplimiento en la reduccion dedostos por reproceso como

se muestra en el grafico.

0% de retribuciéon

Politicas de Promocion

» La solicitud para promocion de un colaborador, edetovenir del lider del &rea al que
pertenece y del jefe de produccion respectivo.

» El comité evaluador sera el responsable de reldsgropuestas para promocion; se
basaran en el perfil de puestos y la evaluacidthedemperio del colaborador, la cual no
debe ser inferior a un 85%.

» Se realizaran evaluaciones cada cuatrimestre.

» El comité evaluador tendrd un mes para determimraitas argumentos ya expuestos, si el
colaborador cumple con los requisitos para la pmémo Una vez finalizado este proceso,

el colaborador se hara merecedor de un ajustelai#osa
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Modelo de Presupuesto

Ejercicio: Elaboracion de un presupuesto de Flejeféctivo

= INTRODUCCION: generacion de efectivo es uno de los principalgstivos de los
negocios. La mayoria de sus actividades van eneaasna provocar de una manera directa o
indirecta, un flujo adecuado de dinero que perngtaye otras cosas, financiar la operacion,
invertir para sostener el crecimiento de la empneagar, en su caso, los pasivo a su vencimiento
y en general, a retribuir a los duefios un renditnisatisfactorio.

En pocas palabras, un negocio es negocio sélo cuamgnera una cantidad relativamente
suficiente de dinero

Este trabajo tiene como objetivo presentar algudaas y practicas que actualmente estan
manejando algunas empresa para lograr una adraoidirefectiva de su efectivo.

u NO SE PUEDE ADMINISTRAR LO QUE NO SE CONOCE: El primer requisito para
poder administrar el efectivo, es conocer tantmima en que éste se genera, como la manera en
gue se aplica o el destino que se le da. Estanmafcion la proporciona adstado de flujo de
efectivo. Este estado informa, por una parte, cuales ltanlas principales fuentes de dinero de la
empresa ( en donde ha conseguido el dinero) dusanperiodo determinado de tiempo y por otra
parte, que ha hecho con él ( en qué lo ha aplicado)

El dinero generado basicamente por cobros a ctietggvados de la venta de inventarios o de la
prestacion de servicios, menos los pagos a provegdolas erogaciones para cubrir los costos
necesarios para poder vender, comprar y produsiralbiculos vendidos durante el periodo
cubierto por la informacidn, es el efectivo netogrado por la operacion.

La capacidad para generar efectivo por medio depk&xacion, permite determinar, entre otras
cosas, el crecimiento potencial de la empresasakud financiera.

Ademas de esta fuente, como ya sabemos, exists otr

- Pasivos.
- Aportaciones de los socios (aumentos de capital).

- Venta de inversiones.

En adicién a la operacion, el efectivo se puedieapé:

- Pagar deudas.
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- Repatrtir dividendos.
- Reembolsar capital a los accionistas.

- Invertir.

La inversion en activos (clientes, inventario, aefijo) es dinero "almacenado". De aqui pues que

en finanzas existe el aforismo que diténtes de que vayas a solicitar un préstamo al banc

busca el dinero que tienes amarrado en carterajmventarios 0 en otros activos"

o ¢QUIEN ES EL RESPONSABLE DE ADMINISTRAR EL FLUJO DE EFECTIVO?
Como ya quedo anotado, la mayoria de las activilddda empresa van encaminadas a afectar,
directa e indirectamente, el flujo de la empresangecuentemente, su administracion es tarea en
la cual estan involucradas todas las personasrghbejan en la empresa. Lo que cada individuo
haga (o deje de hacer) va a afectar de una maragra @l efectivo de la empresa.

Por ejemplo:

- El fijar el precio de venta para los inventariosctdira el flujo de efectivo, ya que el precio
influye sobre el tiempo en que se venda y conse¢emamte, sobre el monto de efectivo que
se generara.

- Al definir y decidir a quién se le vendera a créditen qué términos y bajo qué condiciones,
determina el tiempo en que el dinero derivado devémtas a crédito durara "almacenado” en
cartera y su monto.

- El dar motivo para que el cliente esté insatisfediiienga una queja en contra de nuestra
empresa, provocara que sus pagos se demoren hasta msatisfaccion haya sido eliminada.

- La negociacion con los proveedores definira tansonhontos de los pagos como la frecuencia
o rapidez de los mismos.

- El riesgo que se esté dispuesto a correr ante siblpoeventualidad de no contar con la
materia prima requerida por produccion, o los albie necesarios para cubrir los pedidos de
los clientes, asi como el tiempo que toma la caidrrde la materia prima eun un articulo
terminado, define el nivel de inventarios y losentarios son dineralmacenadaen materia

prima y en articulos terminados.

[ ] LO CUATRO PRINCIPIOS BASICOS PARA LA ADMINISTRACION DE
FECTIVO: Existen cuatro principios basicos cuya aplicacidnla practica conducen a una

administracion correcta del flujo de efectivo era wmpresa determinada, Estos principios estan
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orientados a lograr un equilibrio entre los flujpssitivos ( entradas de dinero) y los flujos
negativos (salidas de dinero) de tal manera q@nlaresa pueda, conscientemente, influir sobre

ellos para lograr el maximo provecho.

Los dos primeros principios se refieren a las elasale dinero y los otros dos a las erogaciones de
dinero.

'::>[ PRIMER PRINCIPIO: "Siempre gue sea posible se deben incrementar laisaglas de
efectivo"

Ejemplo:

- Incrementar el volumen de ventas.
- Incrementar el precio de ventas.
- Mejorar la mezcla de ventas ( impulsando las deomanargen de contribucion).

- Eliminar descuentos.

‘::>[ SEGUNDO PRINCIPIO: "Siempre que sea posible se deben acelerar lasastds de

efectivo”

Ejemplo:

- Incrementar las ventas al contado.
- Pedir anticipos a clientes.

- Reducir plazos de crédito.

‘::>[ TERCER PRINCIPIO: "Siempre que sea posible se deben disminuir lasidss de

dinero

Ejemplo:
- Negociar mejores condiciones (reduccion de preécims los proveedores).

- Reducir desperdicios en la produccién y demasidetiles de la empresa.
- Hacer bien las cosas desde la primera vez ( Dismosicostos de no Tener Calidad).
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C>[ CUATRO PRINCIPIO: "Siempre gue sea posible se deben demorar las aalide
dinero"

Ejemplo:

- Negociar con los proveedores los mayores plazablpes
- Adquirir los inventarios y otros activos en el mante mas proximo a cuando se van a

necesitar.

Hay que hacer notar que la aplicacion de un priag@pede contradecir a otro, por ejemplo: Si se
vende solo al contado (cancelando ventas a crébtédgra acelerar las entradas de dinero, pero
se corre el riesgo de que disminuya el volumenatgay Como se puede ver, existe un conflicto

entre la aplicacién del segundo principio con ehgro.

En estos casos y otros semejantes, hay que evalusglo el efecto directo e la aplicacion de un
principio, sino también las consecuencias adicemajue pueden incidir sobre el flujo del
efectivo.

[ ] FUNCIONAMIENTO EN LA PRACTICA DE LA ADMINISTRACION EFECTIVA
DEL EFECTIVO: Algunas empresas han obtenido logros muy imporsagniesu administracion
del efectivo, aplicando los cuatro principios meneidos, siguiendo un procedimiento mas o
menos parecidos al que se describe a continuacion.

1) Bautice el proyecto con un nombre lo suficientemedéscriptivo y sugestivo. Por
ejemplo:

b. "Programa de Administracion Efectiva del Efectivo" (PADEE).
c. "Plan para el Manejo Eficiente del Efectivo (PEMEDE).

2) Divulgue en toda la empresa la existencia de dateq@programa, ensefiando el objetivo
general que se persigue con el mismo.

3) Celebre reuniones con grupos relativamente peguéim mas de 15 personas) para
facilitar su funcionamiento y alentar la particiac de cada uno de los asistentes. El
grupo debe de estar integrado por personas quesmsgan cada una de las distintas
areas que constituyen la empresa: Compras, pramyceentas, crédito y cobranza,
recursos humanos, contabilidad, tesoreria, etabjetivo de esta reunién, cuya duraciéon
puede fluctuar desde 8 horas hasta 16 horas, estaleéreas de oportunidad de mejorar
la forma en que la empresa estd administrando laatate su flujo de efectivo. Para
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lograr este objetivo, es necesario primero explckrs participantes en la reunion como

se genera y aplica el efectivo en una empresae@inda se debe lograr que detecten que
el flujo de efectivo es responsabilidad de tods$,camo otros aspectos relevantes a la
administracion de efectivo. En seguida de estaaedapinduccion, es recomendable que
cada participante, en forma individual y estruafatareflexione como cada una de las

principales actividades que efectia en su trabfaictan y se ven afectadas por el flujo

de efectivo de la empresa.

Esta reflexion tiene el propésito de que cada iddiv "aterrice” a su propia realidad, su
participacion directa o indirecta, en el flujo deeto de la empresa.

Una vez logrado esto, se divide a los participaatepequeiios grupos (tres o cuatro personas en
cada uno de ellos), para que en equipo identifigsi@tomas, definan problemas y ofrezcan
soluciones a situaciones reales a su trabajo. Begpel que cada subgrupo hizo su tarea, se reane
todo el grupo y se comparten y discuten los probkeafectados.

Tanto la reflexiéon individual como la busqueda gadision en grupos, deben estar referidos a la
aplicacion de los cuatro principios de la admiastin de efectivo. Esto implica que se responsa

cada no de los patrticipantes, ¢ Qué puedo hacejdodk hacer) para:

- Incrementar las entradas de efectivo?
- Acelerar las entradas de efectivo?
- Disminuir las salidas de efectivo?

- Demorar las salidas de efectivo?

Como producto final de la reunién, se genera uadis con los problemas detectados, asi como

las posibles soluciones propuestas.

4) Integre un comité responsable de:

- Seleccionar en base a su importancia (monto, uig@eatc) los problemas detectados en la
reunion.
- Nombrar a los responsables de llevar a la praktipaopuesta.

- Establecer calendarios para las acciones que s& teamar (u omitir).
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- Dar seguimiento a cada uno de los proyectos.

Dentro de esta herramienta, encontramos que soprt@esos de la planeacion de los gastos
correspondientes a aquellos activos de la empeegas beneficios, se esperan que se extiendan
en plazos mayores a un afo fiscal.

La clasificacion de los proyectos que se basa téstaica es variada, las tenemos desde los
proyectos de reemplazo; como son; mantenimientmelgbcio consistente en la continuacion de
elaboracion de productos mediante los procesoslastde produccion. También en los proyectos
de reduccién de costos tales como la mano de otai@rias primas, etc. Que den como beneficio
un menor costo de produccion.

Existen los proyectos de expansion ocasionadogpaorhpetencia y el desarrollo de los mercados,
asi como de la evolucion de los productos. Los gutms se dan en una gama tan amplia
basandose en las expectativas de crecimiento denpaiesa y varian de una a otra, ya que es
importante no perder de vista las caracteristicapigs de las empresas, las cuales aunque tienen
puntos de comparacién, no siempre seran igualeapl@acion de los proyectos. Muchos
ejecutivos se confunden en este punto, ya que aspener como receta de cocina un desarrollo
ya aplicado y lo llevan a la practica como si lesursos de la empresa, su medio ambiente
econdémico y el desarrollo de su tecnologia de proda fueran parecidas. No hay que
equivocarse, se requiere de tiempo de estudio gameinar al 100% el conocimiento de su
empresa. Ya que de esto depende la supervivendardesma en los mundos de la economia y

las finanzas.
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