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I PROLOGDO

El estudio de las empresas Pequenas y Me
dianas ha sido un tema de’mucho interé&s por di-
versas causas, siendo entre las mds relevantes,
la participacibn de estas en la economia nacio-
nal, la cantidad de fuerzas de trabajo que ab--
sorven, los problemas administrativos que les -
atanen, asi como la impo;tancia~que révisten en
el equilibrio actual y desarrollo futuro de la-

economia de diversos paises y en particular del

nuestro

Consideramos que los conocimientos te6--
ricds sobre las caracteristicas y problemas de-
la industria pecuenha y mediana en nuestro pais,
asi como su importancia en el desarrollo social
econfmico, no dejan de ser precisamente concep-
tos tefricos y en muchos de los casos un tanto-
subjetivos en nuestro medio, es por esto que --

apareci6 en nosotros la inquietud de conocer --




objetivamente en el terreno mismo de las empre-
sas la problemitica administrativa a que se en-
frentan las industrias pequenas y medianas fa--
bricantes de muebles de madera en el Edo. de M&
xXico, como uno de los sectores integrantes de =
esa rama manufacturera, lo que sirvié de impul-
so para la realizacibn del presente trabajo. El1
cual abviamente adolece de una serie de fallas-
nuestras, entre las cuales‘figuran'las.COncer——
nientes a la falta de experiencig-con gue conta
mos para la realizacibén de la inVestiéaciGn de-~
campo, sin embargo para lograr su:culminacién
~hemos puesto todo nuestro empefio, sin
esfuerzos, 'lo gque nos permiti6 obtener experien

cias de valor incalculable.

El presente trabajo se emprendif con la-
incertidumbre -e no llegar a su feliz té&rmino,-
fundamentalmente debido a que pensibamos gque po
siblemente los dueifios o gerentes no nos atende-

rian, sin embargo encontramos un gran acogi----




miento de estas personas por lo gue invitamos a
todos aquellos estudiantes que pretendan reali-

zar investigacién de campo de este tipo a lle~--

varlas a cabo.

Expresamos nuestro mas profundo agrade--
cimiento a todas aquellas personas e institu---
ciones gue nos brindaron su apoyo para hacer po

sible la realizacibn de este trabajo.




JT I NTRODUCCTION

Para la realizacibn del presente trabajo
nos planteamos como objetivo conocer la proble-
mitica administrativa de las empresas peguefas-
y medianas fabricantes de muebles de madera en-
el Estado de Mé&xico, a fin de detectar ;os fac~
tores que limitan su funcionamiento, para detex
minar dentro del terreno prédctico la aplicacidn
de las técnicas administrativas mis viables a -
fin de promocionar su desarrollo, o en su defec
to asegurar la permanencia de &stas en el marco

econSmico de los negocios.

Los planteamientos hipotéticos gue sir--
vieron de guia en el estudio son los siguientes:
Los procesos de fabricacidn en estas in-
dustrias adolecen de las tecnologias modernas -
existentes en el mercado, por lo gque la mayoria
revisten rasgos artesanales y en consecuencia,-

el sistema de produccién predominante es sobre-



pedido.

La estructura productiva de estas indus-—
trias manifiesta deficiencias principalmente --
por dos razones:

a) No se hace uso del apalancamiento financie-=
ro por el desconocimiento de los instrumentos y
mecanismos financieros por el temor al endeuda-
miento.

b) No hay reinversifn de utilidades como conse
cuencia de la carencia de sistemas de informa--
ciBn contable capaces de revelar el problema de

descapitalizacidn.

Existe desconocimiento del mercado donde
operan y por ende, se carece de té&cnicas de mer
cadeo capaces de asequrar la vida de la organi-
zacibn;aprovechando é&sta y otras coyonturas, --
los distribuidores a gran escala son en la ac--
tualidad los personajes econfmicos gque revisten

mayor importancia dentro de esta rama econfmica,




ya que tienden a dominar al productor en varios
planos como son mercado, financiamiento y la ob
tenciédn de utilidades.

Existe una centralizacién de autoridad y
funciones en el dueno, del cual, por carecer de
los m&s elementales conocimientos administrati-
vos, dirige y administra a la organizacibn en -

formas totalmente empirica.

La administraci6bn de los recursos huma--
nos, asi como finanCierds, es practicada sin la
menor previcién y planeacién, cOntribuYendo al-
estancamiento y en ocaéiOnes hasta la elimina--

cibn de la empresa en el mercado.

En cuanto a la estructura, el capitulo -
ITTI estd8 orientado - como marco tebrico en el --
cual se plantea de una manera muy somera la de-
finicibn, caracteristicas e importancia de la -

pecuena y mediana industria en el Pais, y los -




capitulos siguientes esté@n orientados a la in--

terpretacién de los resultados de la investiga-
cibn de campo, para lo cual se adoptd el crite-
rio de anflisis por &4rea funcional, de tal for-
ma que se presentan en el capitulo IV los pro--
blemas y situaciones administrativas referentes
a mercadeo o0 comercializacibn; en el V se tra--
tan los inherentes a produccién; en el VI, los-
de finanzas; y finalmente, en el capitulo VIT,-

los relativos al &rea de recursos humanos.

Al final, se presenta un glosario de con
clusiones y recomendaciones, las cuales mues--~
tran mis objetivamente los alcances del trabajo

asi como sus limitaciones.




ITT MARCO TEORTICO

1. DEFINICIOM ¥ CARACTERISTICAS DE LA PE

QUEFIA Y MEDIANA EMPRESA.

1.1 DEFINICION.

Encontrar una definicibfn concreta sobre-
las pequenas y medianas empresas es dificil, ya
que existen diversas formas de medir su tamano,
entre las cualés puede ser por la produccidn en
términos fisicos o monetarios, por el capital,-
en base al nfimero de trabajadores ocupados, to
mando en consideracifn el volumen de ventas de-
acuerdo a las utilidades, etc. Sin embargo las-
comparaciones en una escala de medicién pueden-
diferir sustancialmente entre unas y otras; asi
pues, por ejemplo, al considerar dos fabricas,-
cada una con 25 empleados, de las cuales una --
utiliza métodos manuales con poco capital y que
obtiene como resultado poca produccién, en tan-

to cue la otra cuenta con maquinaria altamente-




automatizada, y un elevado capital, por lo cual

su produccibn es elevada.

Conviene reconocer, entonces, gue no pue
de haber un camino preciso, finico y concreto pa
ra hacer una adecuada clasificaci6n de las em--
presas pequenas, medianas y grandes, como tampg
co fijar los limites entre los que se encuen---
tran unas y otras. Sin embargo, no debemos de--.
pasar por alto que las diversas formas de agru-
pacifn de las empresas en cuanto a su tamafio, ——

obedece a los distintos fines que se persiga.

Por étra parte, tambié&n es importante’ —-
tomar en cuenta algunos criterios que se consi-
deran en otros paises; por ejemplo, en Italia,-
en donde de acuerdo al ntmero de trabajadores -
empleados, las empresas pequeilas son aquellas -
gque ocupan de diez a cien trabajadores y las me

dianas emplean entre cien y quinientos.




En los FEstados Unidos, las empresas me--
dianas son aquellas que emplean entre doscien--
tos cincuenta y mil trabajadores, en tanto que-
las pequenas ocupan a menos de doscientos cin--

cuenta trabajadores.

En M&xico generalmente se adoptan los si
guientes criterios para clasificar a las empre-
sas por su tamano:

a) Por el nGmero de trabajadores ocupados. El-
autor Agustin Reyes Ponce hace una delimitacién,
sefialando que las empresas pequefias son ague---—.
llas que ocupan de veinte a ochenﬁa-trabajado—-
res; empresas medianas son las que_empleén'de -
ochenta a quinientos aproximadamente y son gran
des empresas las que ocupan,aproximadameﬂte mii
trabajadorés en adelante; sin embargo el propio
autor hace una consideracib&n respecto a la com-
plejidad organizativa planteando que inclusive-
pueden existir empresas gque cuenten con cerca -

de mil trabajadores y qie de alguna forma se --
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puede comprender como mediana.

b) En cuanto al volimen de Ingresos, La Secre-~
taria de Hacienda y Crédito PGiblico, en rela~---
ci6n a lo que debe entenderse como pequefia y me
diana empresa por el monto de ingresos, guedan-
catalogadas como tales, aquellas empresas cuyos
ingresos acumulables en el ejercicio inmediato-
anterior no sean superiores a veinte millones -
de pesos pero tampoco'inferidres a millén y me-
dio.

c) Por el capital contable, para los efectos -
de las Operaciones del Fondo de Garantia y Fo--
mento a la'InduStria Mediana y Peguefia; es in-=
dustria pequeﬁa $quella gue poseé& un capital. --
contable entre cincuenta mil y cinco millones -
de pesos; se considera industria mediana a la -
que cuenta con un capital contable mayor de cin
co millones y hasta cuarenta millones de pesos.

Industria grande es la que rebasa los cuarenta-

millones.

11




1.2 CARACTERTISTTICAS.

Con la finalidad de complementar y apo--
var la de?inicién y delimitacidén de las indus--
trias medianas y pequefas, se enumeran de mane-
ra enunciativa alguna de las caracteristicas --
mds importantes de este sector econfmico, todas
ellas resultantes de diversos puntos de partida
de anflisis, pero enlazados en uno solo, su di-
ferenciacién de é&sta con los extremos; es decir
empresas menores gue pedquenas y gran industria.
Esto servird para tener una idea panorimica de-
su situacibén, asf como de su problemitica ac---
tual desde diversas facetas de estudio como son
econdmico, financiero, comercial, productivo, -
fiscal, etc. Para ubicarse en el campo propio -
de andlisis del presente trabajo, dichas carac-
teristicas son:

a) Su produccibén se dirige a mercados limita--
dos, o bien a reducido nGmero de clientes en --

mercados mayores. Regularmente los mercados que

12




abarcan son regionales y/o locales, aunque hay-
una tendencia a expanderse.

b) Su tamano corresponde a un plan de produc=-
ci6én limitado y a la capacidad del empresario -
para administrarlo.

c) Sus productos no requieren de procesos pro-
ductivos complicados.

d) Individualmente ocupan poco personal y exis
te una inadecuada preparacifn t&cnica de éste.

e) Los gerentes o duefios colaboran personalmen
te en el proceso productivo, 1lo supervisan di--
rectamente o lo dirigen mediante un nfimero redu
cido de capataces o supervisores.

f) Los empresarios llevan a cabo la labor de -
ventas, las controlan y/o supervisan directameg
te.

g) Los procedimientos-contables son imprecisos
en la mayoria de estas empresas; por lo que se-
desconocen costos, gastos reales, utilidad o --
pérdida, etc.

h) Presentan desequilibrio en su estructura or

13




ganizativa.

i) Tienen limitaciones de car&cter tecnolégico.

2. IMPORTANCIA ECONOMICA Y SOCIAL EN EL

DESARROLLO DEL PAIS.

En los Gltimos anos se ha observado en -
México que la industria pequefia y mediana ha te
nido una gran importancia econSmica y social, -
perfiléndose como uno de los pilares en gque ha-

descansado su desarrollo industrial.

En efecto, en 1930 existian en el pais -
alrededor de»46;000'establecimientos de la in--
dustria manufacturera de todos los tamafios, de-
los cuales, casi 40,000; es decir, el 86% co---
rrespondia a empresas menores gue pequeiias y ab
sorbian el 51.5% del total de lés trabajadores-
industriales, en tanto qgue a la industria pegue
Nna v mediana apenas correspondia un 12%. En --

1950, buena parte de lo gue era artesania o in-

14




dustria menor que pequena veinte anos atrds, ha
bia crecido en tamafio por establecimiento y se-
habia incorporado al sector de la mediana y pe-
quena empresa; en ese ano existfian 53,38¢° indus
trias, de las cuales 71.9% eran menor gue peque
nas en tanto, que el 25.5% correspondia a peque
nas y medianas, las que daban ocupacifén al ---

40.7% del total de los trabajadores industria--

les.

Para 1960 se observaba la misma tendens=-
cia de crecimiento en favor de la industria me-
diana y pequehna, siendo 99,904 empresas indus--
triales, de las cuales, el 42.8% estaba integra
do por establecimientos menores que pequenfios; e
en tanto gue la industria mediana y pequefia con
taba con el 56.8% del total de ellos, dando ocu

pacién al 79.2% del nfimero total de los trabaja

dores industriales.

En 1965, la rama de transformaci6tn con-

15




taba con 135,000 industrias de las cuales ----
56,000; es decir, el 41.5% eran establecimien--
tos artesanales y talleres, en tanto que 77,000
aproximadamente correspondian a las medianas y-
pequenas con un 57% y solamente 2,000 se consi-

deraban como grandes empresas con el 1.5%.

Por lo que se refiere a 1970, el nGmero-
de establecimientos del sector manufacturero era
de 118,893’siend0‘76,753 los correspondientes a
pequenas y medianas industrias, representando -
un 64.6%. En este periodo decliné_el nﬁmero de-
empresas globales; sin embargo el porcentaje de
las medianas y pequeiias industrias rep:esenté -
un incremento del 7% aproximadamente en rela---

cibn con 1965.

Para 1975, el nGmero de empresas manufac
tureras fue de 118,643 de las cuales 91,145 co-
rrespondfan a la industria pequena y mediana -

que representaban el 76.8% . Sierdo 1,654,331 -

16




trabajadores los cue absorbian toda la rama de
transformacién de los cuales 1,397,052 eran ---
ocupados por la pequena y mediana industria, co

rrespondiéndoles un 84.4%.

Por lo- que se refiere al capital inver-
tido, en 1930 el sector manufacturero contaba -
con un total de 956 millones de pesos, partici-
pando la industria mediana y pequefia con un --
40.3%. En cuanto al valor de la produccién glo-
blal en este mismo sector se obtuvieron 887 mi-
llones de pesos, de los cuales un 43.4% corres-

pondian a este tipo de industria.

Para 1950, el capital invértido.en el -—-
sector manufacturero ascendi6 a 12,880 millones
de pesos, de los cuales, las empresas pequenas-
y medianas participaban con un 70.5%. Con res--
pecto al valor de la produccifn, &sta ascendib-

a 17,284 millones, correspondiendo a la indus--

tria pequena y mediana una participacién del --




52.9%.

En 1960, el capital invertido fue de -~
46,846 millones de pesos, de los cuales el 63.1%
correspondid a la participacién de la indus---
tria pegquena y mediana. El valor de la produc--
cidn fue de 49,200 millones, correspondiendo un

68.2% a la participacién de la pequena y media-

na industria.

En 1965, el capital invertido fue de --
92,303‘miliones de pesos; correspondiendo un =+
51.6% a la participacifn de la pequefia y media-
na industria. El valor de la produccién fue de-
116,467 millones, participando la industria pe-

guena y mediana con un 55.7%.

Para 1970 la inversidn de capital ascen-
dié a 151,094 millones de pesos, correspondien-
do un 71.9% a la participaci6tn de las empresas-
de referencia, y el valor de la produccibn fue-

de 206,844 millones participando con un 74.5% -

18



la industria pequena y mediana.

Cinco anos m&s tarde; es decir en 1975, -~
el capital invertido fue de 251,489 millones,--
de los cuales la industria mediana y pequefa --
participd con un 69.6% siendo el valor de la --
produccidén de 461,187 millones de pesos, corres
pondiendo a la industria mediana y pequena una-
participacidn'del 75.5%. Ver tablas al final del

presente capitulo.

Al observar la evolucién histérica de 1la

estructura industrial en Mé&xico, se puede consi
derar que el crecimiento del sector industrial-
dentro de la economia, hafprapiciado que aumen-
te la dimensibdn de las unidades productivas, --
por lo que los niveles de industria se trasla--

den de los sectores artesanales a los de peque-

na y posteriormente a mediana o grande empresa.




En resumen, la industria mediana y pe--
cquefia de México es importante no s6lo por su --
impacto actual en la produccién y en el empleo,
sino también porque est§ llamada a contribuir -
de una manera esencial, al desarrollo e integrg

cién de la Economia Nacional.

20




~ (Cifras en millones de pesos)

PARTICIPACION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN EL SECTOR MENUFACTURERO.

INDUSTRIA DE TRANSFORMACION

Concepto 1930 1950 1965 1970 1975
Namero de v
establecimientos 48573 71311 « 100335 135118 118893 118643
Capital invertido 956 12880 46846 92303 151094 251489
Valor de la .
produccion 887 17284 49200 116467 206844 461187
Personal ocupado 3131563 631590 791440 1343510 1520661 1654331
INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUENA
% % % % % %

Ndmero de

. establecimientos 5829 12.0 18701 26.2..| 56890 56.7 76747 56.8 76895 64.7 91145 76.8
Capital invertido 385 403 90856 70.5 29560 63.1 47629 51.6 108649 71.9 75017 69.6
Vaior de la .
produccion 3856 43.3 9146 529 | 33555 68.2 64872 55.7 154171 74.5 348438 755
Personal ocupado 78288 25.0 284335 45.0.: 6094(_)9 ~77.0 | 766114 56.8 1274142 83.8 | 1397052 84.4




CLASIFICACION DE LA _lNDUSTRIAMANUFACTURERA'POR TAMAROS DE EMPRESAS

1975

5

Ramas No. de Empreéas No. de Inversion Promedios por
industriales o Trabajadores Total Empresa Inversion
TAMANO Absolutos %o Absdutos % Absolutos .% Absolutos %o Empleos
Total 240 100 48643 100 1,654,381 100 251,488,842 100] 14 2119
Inds. menores que pequeiias
menos de 75,000 - 7 3 27047 23 48,778 3 567,797 1l 2 20
Inds. pequeiia de 76001, o
millones 134 56 85111 72 857,362 52 67,839,251 27| 10 797
masde5a75
millones 82 34 53,969 33 107,177,938 42| 89 762
Inds. grande més de _
75 millones 17 7 208,551 12 75,903,856 30/168 301




ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA DE TRANSFORMACION PEQUENA Y MEDIANA
(cifras en millones de pesos)

Ind. de transformacion industria pequefia Industria mediana

CONCEPTOS TOTAL CANTIDAD CANTIDAD

% %
Numero de establecimientos 118,643 85111 71.74 6,034 5.09
Capital invertido 251,448,842 67,839,251 26.98 107,177,938  42.62
Valor de la produccién 461,186,568 148,694;296 32.24 199,744,122 43.31
Valor agregado 175,958,472 60,444,634  34.35 75,145,567  42.71
Insumos 285,228,096 86,004,511  30.16 126,843,705 44.47
Activo fijo 162,912,423 41,284,201 2534 65,827,345  40.41
inversion fija bruta 21,767,035 5439155  24.99 9,189,909 42.22
Personal ocupado 1,654,381 857,262 51.82 539,690 3262
Sueldos salarios 73,543,059 30424381 39.75 29,968,159 39.15




TAMANO DE EMPRESA NUMERO DE EMPRESAS PERSONAL CAPITAL
MENOR 27,647 48,778 567,797
MEDIANA Y PEQUENA 91,145 1,397,052 175,017,189
GRANDE 451 208,551 75,903,856
IND. DE TRANSFORMACION IND. MEDIANA Y PEQUEHA

CONCEPTO A o B B/A @/o
Namero de establecimientos 118,643 91,145 77
Capital invertido 251,489 175,017 70
Valor de la produccion 1,397,052 84
Personal ocupado 1,654,381 1,397,052 84




Iv. MERCADO

Si bien es cierto que la funcién de ven-
tas, planeaci6én de las ventas, investigacién de
mercados y todo lo referente al intercambio de-
los bienes o servicios en la épbéa moderna se -
consideran como elementos integrantes de la Merx
cadotecnia y que de hecho es asi como la consi-
deramos, solamente que para efectos ﬁﬁicamente—
de “estructuraciﬁn" del presente trabajo al pre

sente capitulo lo denominambs como mercado.
. DEFINICION, IMPORTANCIA Y FINALIDAD.

La mercadotecnia entendida como el con--
junto de actividades humanas dirigidas a facili
tar y realizar intercambios de bienes O servi--
cios, y cuya importancia dentro del organismo -
social es de vital trascendencia. Por lo gene--

ral, para que una empresa subsista, los produc-

tos o servicios que ofrece deben estar de ==~-~




acuerdo con lo que los clientes desean, pueden-
O quieren comprar, por lo tanto &sta se desarrg
lla m&s eficientemente cuando estd dirigida la-
oferta de los productos a la satisfacci6n de --

las necesidades aut&nticas del mercado.

Esta funci&n abarca desde la determina--
ci6n de las politicas mercantiles, el anflisis-
de las ventas, el uso de la'investigacién de -—-
mercados, el desarrollo de los procedimientos’ -
de ventas, la utilizacién efectiva de la publi-
cidad, la motivacibn y desarrollo de los vende-
dores, etc. y por lo que consta de un juego de-
corrientes entre la organizacién y el mercado;—
entre las cuales se pueden mencionar las si----
guientes:

a) La organizacifén pone en movimiento bienes-
0 servicios.

b) Establece comunicaciones hacia el mercado;

c) La organizacifén recibe dinero;

d) Recibe informacién.

22




Los objetivos de la mercadotecnia consis
ten en dar respuesta al gran problema de hallar
una distribucibén ordenada, adecuada y econSmica
de los prqductos o servicios; estimular la de-~-
manda y llegar a los clientes reales y potencia
les que necesitan de los productos o servicios,
para lo cual se deben intentar nuevas ideas, --

nuevos métodos y nuevos productos.

. CONOCIMIENTO DE LA SITUACION DEL MER-

CADO.

‘El conocimiento del meréadO'es de vital-
importancia para la organiéacién, ya gque a par+
tir de &1, se pueden determinar precisamente --
las caracteristicas del mercado, desarrollo po-
tencial del mercado, hacer an&dlisis de ventas, -
conocimiento de la competencia, necesidades del
mercado, entre otras. Todo ello como resultado-

de una minuciosa investigacibn de mercados.
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En cuanto al trabajo que nos ocupa, el-
estudio realizado muestra claramente la falta-
de la investigaci6n de mercados y consecuente-
mente un desconocimiento del mercado en gue o-
peran las industrias pegueilas y medianas fabri
cantes de muebles en el Estado de Mé&xico, ya -
que solamente el 32% de estas industrias mani-
festaron haber realizado investigaciones sobre
mercado, en tanto gque un 68% no se han preocu-
pado por esta funcién de la mercadotecnia, por
tanto el fabricante de estos productos procesa
sus bienes generalmente, de;acue:dd a los pedi;
dos hechos por los distribuidotes,.siehdo'ellos
gquienes mantienen un contacto directo con el -
consumidor, y dependiendo de la demanda prefe-
rencial por algin modelo en especial, es como-
se estima que la venta debe "pegar" vy a partir

de esta situacién se hace el pedido para la fa

bricacién.
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Comportidndose esta situacifn de la forma
siguiente:
Un 72% de los fabricantes, producen scbre pedi-
do, lo gue hace entonces, seglin los propios en-
trevistadores, inecesaria la investigacién de -
mercados, limit&ndose a realizar pasos mercado-
1l6gicos sin ninglin tipo de plan preconcebido --
para el logro del aumento de la eficiencia en -
ésta drea, por lo gue tampoco existe, entonces,

la determinacién de objetivos a cumplirse.
. CANALES DE DISTRIBUCION.

Los. productores pueden hacer llegar sus-
productos v/o servicios hasta el ﬁltim6 compra-
dor de una o mas formas y a través de diferen--
tes etapas, haciendo el articulp un recorrido -
cue va desde el productor mismo hasta el Gltimo
comprador. Ese recorrido y la ruta através de -
la cual se desplazan los productos es lo que se

considera como canal de distribuci6n.
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Todo producto para llegar al consumidor-
puede pasar por diferentes intermediarios. Un -
canal de distribucibén consta de cero etapas, --
cuando el producto es adquirido por el consumi-
dor directamente del fabricante; el canal es de
una etapa cuando el producto pasa del fabrican-
te al consumidor Gltimo por un minorista; cuans
do entre el productor y el consumidor, el pro--
ducto pasa por un mayorista y luego un minoris-
ta se dice que el canal de distribucién consta-
de dos etapas; si el producto va del productor-
a un‘mayorista, 1uego a otro intermé&iaridjvpogl
teriormente a un~minorista,y”finaiménté llega -
al Gltimo comprador, se dicg que el canal de --

distribucibn consta de tres etapas.

Por lo gue corresponde a este punto, en—
contramos que tas empresas pequenas y medianas-—
fabricantes de muebles en el Estado de México,-
carecen de una definicifn racional sobre sus --—

canales de distribucifn, ya que los resultados-—
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obtenidos en la investigacifn realizada, nos --
indican que en estas industrias no se hace una-
adecuada determinacib6n de ellos, realizando sus
ventas entonces, en forma empirica; asi pues, -
tenemos que dicha actividad es realizada como -
sigue:

a) En un €4% de las empresas para realizar -
sus ventas, la actividad bisica se concentra en
levantar pedidos con los distribuidores por me-
dio de agentes, por lo gue el cana1 de distribu
cidn consta de una etapa, operando eXClusivamgg

te por medio de distribuidores.

b) E1 36% realiza sus ventas directamente al

pGblico consumidor por medio de salas de "exhi-
bicién", por lo que tenemos entonées, que el --
producto va del fabricante al consumidor Gltimo

sin pasar por ningGn intermediario, por tanto,-

el canal de distribucién consta de cero etapas.
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4, PROMOCION UTILIZADA PARA LOS PRODUC--

TOS.

En la actualidad es una necesidad que to
da organizacibén productiva deba promocionar sus
productos, plantedndose poder penetrar a un am-
plio mercado potencial, para lo cudl se debe --

desplegar una gran actividad sobre esta tarea.

Las empresas pueden hacer uso de todos -
los recursos gque estén a su alcance para dar a-
conocer sus productos, las caracteristicas de -
éstoé, los servicios adicionales a ellos, etc.-
Son muchas las formas como se pueden encausar -
los recursos con que cuentaxla empresa, las cua
les pueden ir desde la contratacién de vendedo-
res, quienes se encargardn de dar a conocer los
productos, utilizar los servicios de agencias -
publicitarias, radio, TV, contratar especialis-
tas en ventas y promocién, hacer uso de repor--

tes y anuncios en revistas, folletos, peri6di--
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cos, repartir volantes y carteles, etc.

Lo méds importante de toda actividad pro-
mocional es que &sta deberd de llevarse a cabo-
mediante planes y programas perfectamente defi-
nidos para lograr eficientemente los objetivos-
fijados, por tanto deber& tambié&n, contribuir a
maximizar los resultados finales de la mercado-

tecnia.

Desafortunadamente en las empresas obje-
to de ndéstro estudié, tal parece que la activi
dad promocional no es considerada con la impor-
tancia que &sta requiere, limitindose solamente
al levantamientos de pedidos y exposicifén’ en sa
las, en los mejores de los casos, ya gue en =---—
otras.situaciones s6lo se opera como las cosas-

vayan saliendo.

Al primer caso, corresponde un 24% de --

las industrias investigadas, en las que la acti
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vidad consiste en levantar pedidos por medio de

agentes.

Las empresas que realizan las ventas en-
sus propias salas de exhibicidén son escasamente
un 24%, aunque algunas de ellas si realiza al -
menos publicidad pagada, encontrd&ndose en este-
aspecto solamente un 12% del total de las inves

tigadas.
5. UBICACION GEOGRAFICA DEL MERCADO

Para cualquier tipo de organizacién‘és ~
de viEal»importancia que se tenga conocimiento-
sobre la ubicaciSn del mercado que ha de consu-
mir sus productos, ya sea &ste, mercado de con-

sumo, mercado del productor, de distribuidor o-

gubernamental; no s6lamente se requiere conocer

las caracteristicas de los compradores, sus nhe-
cesidades y posibilidades de compra, sino tam--

bién es de suma importancia conocer en donde vi
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ven para llevar los productos hasta ellos.

Para las industrias a las que dirigimos-
nuestro estudio, el mercado a que sus articulos
van dirigidos es al de consumoc combinado con el
del distribuidor; es decir, existen empresas --
cuya produccién de muebles es vendida directa--
mente al dltimo comprador, en tanto que otras -
venden sus productos a ldsfdiStribuiddféé, -
bien, combinindose ambos mercados, los cudles -
se ubican en la 4rea metropolitana’del'Distrito
Federal como la zona de consumo m&s amplia del-
Pais, y puesto que uno de los factores a consi-
derar para la ubicacién de la planta'eS'Ié loca
lizaci6n del mercado, ademis de las fuentes de-
abasfepimiento de materias primas, mano de obra
adecuada, servicios pfiblicos suficientes, etc.,
es precisamente esta zona geogr&fica la que reu
ne las condiciones m&s favorables para operar,-
por lo que la concentracién de las plantas fa--

bricantes de muebles, asf como una gran varie--—
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dad de otros tipos de industrias, se localizan-
también,practicamente en la misma zona del mer-

cado, aspecto cue nos muestra claramente los --

datos obtgnidos en la investigacidn, correspon-
diendo a un 72% del total de &stas industrias -
en el Estado de Mé&xico, las que <e localizan en
la periferia de la Ciudad de M&xico, distribui-
das en los municipios de Tlalnepantla, Naucal--
pan, Ecatepec yvNezahualéo§5£1, en tanto que-el
28% réSEante se encuentran dispersas en los mu-
nicipios de quuca, Tenancingo, Ixtapaluca y La

Paz entre otros.

Consideramos que la decisién de los. em—-
presarios para ubicar su industria, practica---
mente en la misma zona del mercado; ha sido ade
cuada, ya gue es precisamente en é&sta donde, --
con m&s facilidad cue en otras, se logran abas-
tecer de los insumos necesarios para su produce
cién por una parte, y por otra, la cercania del

mercado cue les va a significar una mayor faci-
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lidad para la venta de sus productos, evitando-
se asi posibles aumentos en sus costos de ope--
racién. Sin embargo, dicha decisién no ha sido-
el resultado, ni siguiera, de un intento de es-
tudio para conocer su mercado, el comportamien-
to de éste y su ubicacifén real, si no mi4s bien-
ésta ha sido £omada por consideracionesvsubjeti
vas, tales como el pensar gue el Distrito Fede-
ral y zonas circundantes es donde se concentra-
la mayor masa de poblacién del Pafs, la cual, -
de alguna forma se considera como merggdo potég
cial; por' tanto, han actuado intuitivamehteuy -

basados en sus propias experiencias.

No dudamos que»muchasude‘éétas han logra
do sobrevivir y otras se han&desarrdlladb,~pero
posiklemente dicho desarrollo y supervivencia -
hubiera sido mis efectivo si los empresarios ac
tuan con criterios mé&s objetivos y racionales,—
teniendo como punto de soporte para la toma de-

decisiones un cfimulo de informacibn sistematiza
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da, y obviamente que para ello se requiere de -
la realizacidbdn de investigaciones técnicamente-

planeadas.
6. DETERMINACION DE PRECIOS

Para cualquier tipo de organizacién pro-
ductora de bienes o servicios, la determinacién
de los precios va a representarle un diffcil --
problema, por lo que tendr& gue actuar con mu--
cha cautela, tomando en consideracifn una gran-
cantidad de factores que pueden evaluarse para-
dicha‘determinacidn, entre los cuales podemos -
mencionar los siguientes: la competencia, la
demanda,‘la oferta, la zona geogrifica de consu
mo, los costqs de fabricaci6n, los canales de -
distribucién, la ubicacidn de la planta, la ma-

no de obra, el transporte, etc.

Muchas estrategias pueden ponerse en —--—-

prdctica en cuanto a la situacién de los pre---
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cios en particular. Los precios pueden fijarse,
por ejemplo, a un nivel m&s bajo de lo que se--
ria necesario por otras razones, para dejar a -
los competidores potenciales fuera de la indus-
tria. Algunas companias, en ocaciones, intentan
aumentar sus ingresos vendiendo el mismo produc
to a precios diferentes a distintas categorias-
de clientes o en diferentes centros de comercia
lizacibn, otras pueden fijar sus precios por en
cima de la competencia, apovando. sus ventas con

fuertes campanas publicitarias.

En cuanto a la problemitica de la fija--
cién de los precios, é&sta generalménte ée pre—-
senta en cualquiera de las siguientes situacio-
nes:

a) Cuando‘la empresa,t?ene cue fijarlos por-
primera vez; .
b) Cuando desarrolla o promueve un producto-

nuevo;

c) Cuando introduce sus productos en un canal
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de distribucibn nuevo; o

d) Si se introduce el producto ein una &rea -

geografica nueva.

Hasta el momento tal parece que todavia-
no existe alguna f6rmula precisa para la deter-
minacibn de los precios, por lo que éstos sue--—
len fijarse a base de tanteos,equivocaciones y-
correcciones, segiin sea la peculiaridad y el =--
servicio del producto, los precios de la compe-
tencia, el método de distribucibn del producto,
los beneficios que se desean obtener, la ubica-

cibn de la planta entre otras formas.

Con el objeto de tener una idea clara pa
ra la fijacién de los precios, a continuacién -
se describen algunos factores gue pueden ser de
‘utilidad para esta tarea:

a) Valor y peculiaridad del producto. El fa-
bricante puede lograr precios mls altos para =--

los productos que tienen caracteristicas parti-
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culares de novedad v distincién, representando-
para los compradores un valor, utilidad, econo-
mfa, comodidad, conveniencia, provecho o satis-
faccibn mejores que otros articulos de la compe
tencia. Ademds, el prestigio asociado con un --
producto aceptado favorablemente en el mercado-
crea valores sicol6gicos gue muchas veces supe-
ran a los beneficios reales; por lo tanto, un -
valoxr mayor del produCto, por estilo perfeccio-
nado, por calidad de su mano de obra, fabrica--
ci6én, acabado y aspecto exteribr, justifica un-

precio elevado.

b) El método de distribuci6n. El precio de -
los productos que se vendeh'a través de mayoris
tas y minoristas tiene que incluir ganancias a=
decuadas para los intermediarios con el objeto-

de que adquieran inventarios elevados y colabo-

ren en las ventas y en la publicidad.
c) El mercado potencial. Al fijar los preci-

os debe considerarse el nGmero posible de consu
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midores cque hay en el mercado y su capacidad -
de compra. La operacidn con productos de espe
cialidad o de lujo limita el nGmero de compra-
dores potgnciales, sin embargo &stos por lo ge
neral son de alto poder adguisitivo. En conse-
cuencia, los precios de los productos tienen -
gue ser de acuerdo al estrato del mercado a --
que seéan dirigidos.

d) Ubicacién de la planta. Este factor afec
ta el costo de transportacibn y por tanto a -
los precios. Los productores gue siguen una --
tdctica de precios a base de entrega del pro--
ducto, deben tener presente los costos de fle-
tes e incluirlos en ellos.

e) Beneficios que se desean. Para poder con
tinuar en el mercado, es necesario obtener be-
neficios que lo permitan. Los precios deben cu
brir una utilidad normal que hay que incluir -
en forma de interé&s razonable en la inversidn-
Yy que debe comprender la compensacidn por ries

gos incurridos en la marcha del negocio.
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£f) La competencia. Si existen en el mercado
productos an&logos, hay que investigar sus pre
cios al determinar los propios. E1 productor -
puede optar por la adopcidn de cualguiera de -
las tres t&cticas siguientes: vender a precios
iguales, a precios mds altos o a precios més -
kajos cque los co?petidores.

g) Los costos’de pfoduccién, servicios v ~-
distribucién. Los precios estdn directamente -
relacionados con los costos de produccibn di-
rectos e indirectos, los gastos por distribu--
cién y por servicios adicionales. Se considera
cue &sta es la‘base,més préctica para fijarlos,
puesto que dichos chtés estédn mds o menos de-
terminados en bases racionales y por tanto los
precios deben ser adecuados para cubrir las =--
erogaciones por la produccién y.distribucién -
ademdis de permitirle a la organizacifn una can
tidad razonable de utilidad.

h) Precio negociado. El precio negociado se

basa en los c8lculos del costo de los materia-
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les, mano de obra, gastos generales, ventas y -
utilidades que se desea obtener en cada transa-
ccién, siendo por lo general por lotes conside-
rables de productos, o bien, cuando se trabaja-

por pedido o peticién especial o por volGmenes-

elevados de articulos.

La determinacién de los precios para --
los muebles en las empresas obje;o de nuestro -
estudio, se hace tomando en cuenta los costos -
de produccién en un 88% de las industrias inveg
tigadas, aunque una parte de este porcentaje to
ma en consideracidn,tambiénf‘al igual que otras
organizaciones, el comportamiento de los pre---
cios en la competencia paraﬁdeterminaf&el pre—-
cio de sus productos, correspondiendo a un 36%-

de los fabricantes, qui&nes hacen uso de este -

método.

Los porcentajes anteriores son el resul-

tado obtenido de los datos recabados, sin em-—-




bargo, de acuerdo a la forma de funcionamiento
de estas industrias, de las que un 72% opera -
sobre pedido, podemos considerar que también -
determina el precio de sus productos haciendo-
uso del método de Precio Negociado; es decir -
que toman en consideracién los costos de mate-
rias primas, mano de obra directa e indirecta,
transportacifén y otros gastos generales en la-
fabricacifn de un determinado pedido, adiéio--
nando a dichos costos una cantidad determinada
de utilidad que le permita a la organizacién -
operar con ganancias razonables para mantener-

se en el mercado.
7. POLITICAS DE VENTAS

Uno de los aspectos fundamentales en -~
las ventas lo representan las politicas de ven
tas establecidas en cuanto a los pagos que rea
lizan los clientes a la organizaci6n. Las for-

mas mids comunes de pago son al contado y a pla
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zos otorgando créditos.

La compra de contado es la operacién en
la gue el gomprador entrega al vendedor el im-
porte total del precio del producto adquirido-
o servicio prestado; sin embargo en la actuali
dad, la politica m&s usual es la de realizar -
la venta a crédito. El1 cré&dito es entonces, la
prerrogativa de realizar una operacibn de com-
pra-venta en un-momento determinado y cubrir -
el importe total o parcial en una fecha futu-
ra. Existen varias clases de crédito, entre —-
las que se consideran el personal, el pﬁblico,

el bancario y el comercial.

El crédito comercial es el que estd méis
intimamente ligado a las operaciones de una em
presa con otras o entre la empresa y sus clien
tes para consumar un intercambio de productos-—
o servicios por dinero, en lo cual el cré&dito-

esti estrechamente vinculado con las ventas.




Es necesario que toda empresa pague --
oportuna ¥ regularmente sus cuentas y reciba -
sus pagos por los bienes o servicios que vende

de ello depende en gran medida la buena marcha

de la organizacién.

El crédito comercial se considera como-
un servicio para el fomento de nuevos pedidos-
Yy para incrementar las ventas, por eso se re-—-
quiere cue las politicas deban ser flexibles -
hasta un determinado punto, concediendose gene
ralmente después de una cuidadosa investiga-—---
cién para detefminar'la capacidad de pago del-
comprador, sus verdaderas necesidades, la sol-
vencia moral, etc; para lo cual es importante-
considerar los siguientes factores: capital, -
capacidad de pago, carédcter y cqndiciones; por
lo tanto, la entidad que concede cré&dito debe-
estar interesada en conocer el monto del capi-
tal propio o invertido por el deudor; si son -

buenas sus condiciones financieras y comercia-
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les, y en su habilidad administrativa y capaci
dad que asegure el pago del cré&dito a otorgar,
asi como la reputacién, honradez e intenciones
de pagar. Todas estas consideraciones son fun-
damentales, ademas de las condiciones econfmi-
cas generales y las probables tendencias comer
ciales que pudieran afectar a la situacién de-
solvencia tanto econfmica como moral del deu--

dor.

Las operaciones de ventas mediante el -
otorgamiento del cré&dito comercial pueden re--
-présentar muéhas:ventajas para la empresa, en-
tre las cuales se mencicnan las siguientes:

a) Se obtienen compradores leales, con los-
que las ventas pueden ser repetitivas.

b) Se le da al comprddor la ayuda que nece-
sita.

c) Se hace frente a las condiciones de la -
competencia.

d) Se obtienen medios de pago précticos y -
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convenientes, ya que no se exigen grandes su--

mas de efectivo al cliente en el momento de 1la

-~

operacidn.

No siempre las empresas pueden contar -
solamente con ventajas para operar en sus ven-
tas mediante la politica de cré&ditos comercia-
les, por esto es necesario actuar con mucha --
cautela ya que se pueden enfrentar a situacio-
nes de desventaja como las siguientes:

a) El capital queda comprometido impidiéndo
Se su uso para otros propSsitos, como pudiera-
ser, resolver problemas de'apalancamientoffie-
nanciero, por ejemplo:

b) Se incurren en costos indirectos de ope-
racibn adicionales por el papeleo y control de
registros necesarios para cobranzas, VY

c) La organizacifn puede estar expuesta a -
pérdidas por los créditos, debido a que no --

siempre pueden ser cobrables en su totalidad.
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En lo que se refiere a los problemas de
ésta naturaleza a que se enfrentan las empre--
sas objeto del presente trabajo, encontramos -
que son de muy variada Indole, destacandose =--
por su trascendencia los siguientes :

a) Fn estas empresas no existen politicas -
definidas para el otorgamiento de los cré&ditos
Una de las prdcticas mds comunes consiste en--
cue el duefio o dirigente de la organizacifn --
pueda aprobar los cré&ditos que &l considere --
pertinentes, bas&ndose en la confianza que le-
inspira determinado cliente y en su personal -
experiencia. Un 68% de las empresas investiga-
das hace uso de esta pr&ctica; por lo que con-
sideramos que es éste un delicado problema, --
siendo necesaria la definici6én concreta de las
politicas a seguir sobre este y.otros aspectos

b) Es com@in que el dirigente y/0 una secre-
taria sean los encargados de controlar los cré
ditos y cobranzas, presentindose aqui otro pro

blema de grandes dimensiones por la falta de -
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conocimiento de las herramientas té&cnicas para
el manejo eficiente de esta funcibn, se concre
tan a establecer y operar con mecanismos rudi-
mentarios, obstaculizidndose la rdpida y oportu
na corriente de informacibn sobre el estado =--
que guarda las cuentas de crédito de los clien
tes, lo que desemboca en la generacibn de otro
problema consistente en la falta de informa---
cién, que imposibilita realizar los cobros --
opoitunamente,”débilitando,consecuentemente'la
funCidh de finanzas-porila falta de capital de
trabajo para cUméiir can'laS'obligaciones de -

la organizacidn.

Por otra parte, la variada carga de tra
bajo que estas personas soportan, les obstacu-
liza la posibilidad de realizar una constante-
revisi6bn de las cuentas de cré&dito para poder-
determinar que clientes no han cumplido con el

pago de sus adeudos.
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V PRODUCCTION

1. PLANEACION DE LA PRODUCCION.

La planeaciétn de la produccién es un -

conjunto de planes sistem&ticos y acciones en-

caminadas a dirigir la produccibén hacia la me-

ta deseada.

Esto implica considerar ciertos factores como-

son:

¢Cuénto? Qué cantidad de cada producto se pro
.duciria.

¢Cudndo? En que fecha se iniciard y se termi-
naré la produccidnfrequerida.

¢D6nde? Que equipo e instrumentos de trabajo
se utilizardn y que personal se en--
cargara de utilizarlo.

¢A gqué costo? Estimar cuidnto costarid a la em—-

presa producir cada producto o -

el pedido deseado del mismo.
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Esto quiere decir que la planeacibn de-
la produccién es la fase que establece limites
a la funcibn productiva de las empresas para -
el futuro, elevando al maximo la eficiencia de
estas, aprovechando convenientemente todos los
insumos necesarios para precisarlos en forma -
adecuada y de esta manera optimizar el produc-
to resultante. O sea, el plan de produccibn --
tiene que proporcionar las cantidades de pro--
ductos necesarios en el momento adecuado y a -
un costo total minimq, cong:pente con las exi-
gencias de calidad.’Elpién}dé produccibén debe
servir de base para establecer los presupues--
tos de operaciones, se deben de establecer las
necesidades de mano de obra y las horas de tra
bajo, ademds el plan de producci6tn determina -
las necesidades de equipo y herramientas nece-

sarias a utilizar durante el proceso.

Con todos estos antecedentes de lo que-

debe ser una adecuada planeacifén de la produc-




cibn, la encuesta realizada indicé que del to-
tal de las empresas entrevistadas, un 88% pla-

nean su produccibn y un 12% de estas operan --

sin planeacién alguna.
]

El sistema de produccién caracteristi--
co de estas empresas es el intetmitente, ya =-
que la investigaci6én indicdé que un 72% produce
sobre pedidos, o sea, trabajan con un lote de-
terminado de productos, que se limita a un ni-
vel de produccién, seguido por otro de un pro-
ducto diferente. Ya que este tipo de empresas-
fabrica una variedad de productos, como conse-
cuencia, estas llevan ese sistema de produc---
cién, debido a que la demanda de sus productos
no es bastante grande para utilizar un sistema
de fabricacib6n continua, por consiguiente sus-
costos de produccibén son mas altos gue si tu--

vieran un sistema de produccién continua.
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2. LOCALIZACION DE LA PLANTA.

Uno de los aspectos md&s importantes pa-
ra el establecimiento de una nueva empresa, en
la cual su funcionamiento sea 6ptimo, es preei

samente el de su localizacién.

Con esta investigaci6tn pretendemos ana-
lizar algunos de los aspectos fundamentales, -
gque motivaron a los empresarios para la crea--
cién de una nueva indﬁstria manufacturera de -
muebles, con una posibilidad real de maximo -~

funcionamiento.

La encuesta realizada a los funciona-<--
rios de esta rama industrial, arroj6 los si---
guientes resultados:

El 24% de las empresas entrevistadas ingresé a
la actividad de la industria mueblera por tra-
dici6n de los propietarios; otro 24% ingres6 -

por razones de Desarrollo TecnolSgico existen-
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te; un 8% se interesb en esta actividad porque
se ofrecian ventajas especificas en los abaste
cimientos de la materia prima, y el 52% gque --
presenta up porcentaje considerable, en rela--
cién a los aspectos anteriores, ingres6 por co

nocimiento o habilidad especifica.

Como puede apreciarse, el factor deter-
minante que dio origen para la fundacién de ==
una nueva empresa mueblera, fue el conocimien-
to o habilidad especifica de los empresarios,-
quienes ingresaron a esta actividad productiva

basados en hechos meramente apreciativos.

Una acertada toma de decisifn, con res-
pecto al lugar m&s adecuado para el desarrollo
y funcionamiento de la nueva empresa, implica-
analizar para su localizacién los siguientes -
elementos:

En primer lugar, analizar la situacidn geogré-

fica de mercados y materias primas, que induda
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blemente este aspecto es de vital trascenden--
cia para definir la ubicaci6n, analizando me--
dios y costos de transportes de materias pri--
mas y del producto final.y la localizacibn de-~
mercados.

En segundo lugar, los factores econfmicos cuyo
impacto se reflejan en la economfa de la empre
sa, como son el costo de la mano de obra direc
ta e indirecta, mantenimiento, supervisibn, --
etc. Claro que estc, esta determinado por los-
costos de vida que prevalecen en cada entidad.
Todo ello es consecuencia del efecto de la lo-
calidad, el costo de los servicios que propor-
cionan los factores de un sector o induééfia»-
especifica; etc. Un térqer factor, es el de la
disponibilidad de récursos y servicios, depen-
diendo del tipo de industria que se trata, que
requeririn la disponibilidad especifica de es-
tos, cuya importancia es de vital relevancia -
para el anilisis de la adecuada selecci6n de ~

la localizacib6n de la planta.
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3. CONTROL DE PRODUCCION.

El control de la produccién implica la-
toma de deFisiones, acciones para dirigir o re
gular el movimiento de los materiales por todo
el ciclo de fabricaci6n, desde la regquisicibn-
de las materias primas, hasta la consecusifn -
del producto final, de tal manera que se alcan
ce la produccibn optima en cuanto a beneficics,
mediante la transmisidn sistemdtica de S8rdenes
a los subg:dinados de tal manera cue todo mar-
che de acuerdo a los planes previamente fija--
dps.(EsFableciendo mgdios para una continua es
'ﬁimaCiandé:‘la demaﬁda del cliente,la situa--
cifn del capital, 1la capacidad‘productivagla -
mano de obra, los costos de fabricacibn, etc.-
esta evaluacién deberd tomar en cuenta, no so-
lo el estado actual de estos factores, sino -—-
que tambi&n proyectarlos al futuro. Para lo---

grar este objetivo, la gerencia de produccif&n-

debe estar al tanto del desarrollo de los tra-




bajos a realizar, tanto en tiempo, calidad y -
cantidad de unidades a producir. Es decir la -
interdependencia de las funciones de manufactu
ra en la empresa, es tal, que el aprovechamien
to m&s productivo de los recursos s6lo puede -
asegurarse por medio de una continuidad ininte
rrumpida del trabajo que va desde la requisi~-
ci6én y recibo de las materias primas en la -—-

planta hasta la entrega de los productos termi

nados al cliente.

Un plan de produccién debe ser flexible,
ya que cPando sea nécega:io se.mOdificaréipara
responder a las situaciones cambiantes no pre-
vistas, la ventaja de un plan de produccién, -
es que tiene un enlace directo con los inventa
rios para que en un momento determinado, se e«
pueda decidir a tiempo una accién correctiva -
en los niveles de produccibn, si son demasiado
altos o demasiado bajos, evitandose asi, una -

serie de discusiones sin fundamento, al igual-
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¢ue una mala toma de decisiones precipitadas -

por la situacibn cambiante del medio ambiente.

Du;ante la investigacifn gue se realizé,
los datos obtenidos revelaron que un 88% de --
las empresas entrevistadas realizan una planea
cién de su produccibn, mientras que un 12% de-
estas no efectuan ningln tipo de planeacién o-
sea que van operando al dfa sin ninguna proyec
cibn para el futuro. Sin embargo cabe mencio--
nar gque dicha planeacién se lleva a cabo, pero
solamente tomando en consideracién las 6rdenes
de ﬁedidbs; va que‘dé.el~total'de las indus---
trias investigadas, el*72%*opera sobre pedido,
de tal»formé‘qﬁe; Y céﬁo élgunos‘de los empre-
sarios nos comentaron, no existe la necesidad-
de implementar planes estrategicos para su fun
cionamiento, asi. tenemos que escasamente el 16%

funciona con planes previamente establecidos.
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4., DISENO DEL PRODUCTO.

Otra de nuestras inquietudes es conocer
la forma en que se basan los empresarios de es
ta rama industrial para disenar sus productos-

gue van encaminados ha satisfacer una necesi--

dad.

El objetivo de como se va a disenar el-
producto para luego producirlo. Exige: el equi
po requerido, los materiales adecuados, recur-
sos humanos, determinacifn de los costos de fa
bricacién, establecer el tiempo necesario para
producirlo y las normas adecuadas de control,-
ademas de los recursos econfmicCos con que cuen
ta la empresa para efectuar todas las funcio--
nes necesarias para la elaboracién del produc-

to disenado.

La encuesta realizada a empresarios de-

este sector indic6 que el 72% de estas empr e--
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sas disera y fabrica sus productos de acuerdo-
al gusto del cliente, ya sea que este traiga -
su disefio propio, o en base a un catdlogo sugi
riendo el giiente ciertas modificaciones o --
aceptando el modelo tal y como se encuentra en

el catalogo.

Por otro lado, wun 36% los disefia y pro
duce en base al propio critério del fabrican--
te, apoyado por su experiencia, conocimiento o
habilidad gque tiene por su trayectoria en el -
negocio. Por Gltimo, un 12%, disena los pro--
ductos cque fabricar&, basado en los disenos de
productos de la competencia existentes en el -
mercado. Como puede detectarse inmediatamente,
los muebles cue fabrican la mayorfa de los
industriales de este sector son disenados en -
base al gusto del cliente. Esto lo podemos -
atribuir, a que el tipo de maguinaria utiliza-
da facilita la diversificacién del producto,-

de tal manera, que se puede fabricar una va--
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riedad de productos, sin necesidad de hacer a-
diciones o modificaciones a la maquinaria prin
cipal. Esto es muy importante, en el sentido -
de gue la mayoria elabora una linea de produc-
tos y no solamente un tipo de muebles en parti
cular. Por otro lado es un elemento que les -
permite brindar una mayor satisfaccién con el-
producto al cliente y como consecuencia de --

ello, un estimulante de wventa.

5. EQUIPOS E INSTRUMENTOS DE TRABAJO.

5.1 UTILIZACION DE LA CAPACIDAD INSTALA

DA-

En lo que respecta al nfimero de turnos-
cue trabaja la industria pequefia y mediana la-
encuesta realizada arroj6 los siguientes resul
tados: Un 88% trabajan solamente un turno al -
dia, un 8% trabajan dos turnos al dia y un 12%

trabajan un turno con tiempo extra.
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'mn otros términos, la encuesta indicé -
¢ue el 3% de las empresas trabajan un turno -
+1l dfa, y presenta por lo tanto una utiliza«--
cibn promedio de la capacidad instalada del -
33.33% cue se podria considerar como un minimo
de eficiencia, unicamente el 8% de las empre-—-
sas trabajan practicamente dos turnos con un -
grado de utilizacidn de la capacidad instalada
del 6€.€6%, 12% trabajan un turno con tiempo -
extra lo que significa gue hay un grado de uti
lizacibn superior al 33.33%. Esto indica la ba
ja utilizacién de la capacidad instalada de la
empresa, lo cual trae como consecuencia baja -
productividad y una elevaci6n de los costos.—--
Con todas las limitaciones que tiene este tipo
de empresas, es posible concluir, gue la capa-
cidad ociosa existe en las instalaciones indus
triales de este sector, gque es considerable, -
por lo tanto su aprovechamiento podria ampliar
se facilmente, dando un uso m&s amplio a las -

instalaciones, disminuyendo asi, sus costos --
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unitarios y teniendo una mejor distribucidn de
sus costos fijos, en relaci6n a la produccidn-
obtenida, sin embargo la encuesta demostrs que
un 68% si alcanza a elaborar su produccién re-
querida con trabajar un s6lo turno y un 20% no
logra producir lo requerido, segn nos indica-

rén los propios empresarios.

5.2 ADQUISICION DE LA MAQUINARIA:

En el caso de la adquisicibn de la ma--
cuinaria utilizada por estas empresas, la in--
formacién que arrojé la encuesta, es la si-—---
guiente:

El 16% compr6 la macuinaria hace menos de un-
ano.

Un 32% la comprd hace menos de dos anos.

Un 16% la adcuirif6 hace menos de tres ahos.
Un 8% hace menos de cuatro anos.

Un 4% la comprSé hace menos de cinco anos.

Un 8% comprS la maquinaria dentro de un perio
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do comprendido de 6 a 10 anos.

El 4% comprd la maguinaria hace mis de 10 ---

anos.

Conjuntamente a los resultados anterio-
res, tenemos que un 56% de estas empresas son-
de reciente creacifn, las cuales iniciaron sus
operaciones en los ultimos 5 anos. Por otro la
do es de importancia recordar que la capacidad
de produccifén utilizada es en un porcentaje muy
pobre. En base a todos estos puntos esbosados-
y complementados con los siguientes, podemos -
decir cue el &rea de produccifn tiene capaci--
dad para producir mucho m&s de lo qué se esta-
fabricando en la actualidad. Tal capacidad de-
produccitn debe ser absorbida con un plan es--
trategicamente bien elaborado e‘implementado -
de ventas, a fin de aprovechar las economias -

de escalas y la disminucifén de costos.

Es importante mencionar cue estas empre
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sas no tienen limitaciones de materia prima, -
debido a que ésta se encuentra facilmente en -
el mercado y no hay escases, méds bien las defi
ciencias epcontradas son consecuencia de sus -
sistemas de inventarios, los cuales son imple-
mentados s6lo por la experiencia del dueno y -
por las exigencias en los procesos: es decir,-
los pedidos para el reabastecimiento se hacen-
cuando los inventarios estdn en sus niveles ~-
mé&s bajos e incluso, en muchas de las veces --

cuando se encuentran agotados.

Otro aspecto sobresaliente, en cuanto a
la maquinaria de estas industrias, es que fue-
adquirida recientemente, encontrédndose practi-
camente seminueva por lo cual podemos decir, -
cue el indice de productividad es aceptable y-
sus gastos de mantenimiento no son significati

vos.

63




¢. ADMINISTRACION DE MATERIALES.

La satisfaccibén de los requerimientos vy
necesidades de la empresa, es un factor indis»-
pensable para la organizacién de la produccidn
FEl objetivo que se persique es de disponer de-
los materiales apropiados, en la cantidad con-
veniente, asi como en el lugar apropiado y en-

el momento deseado.

La administracidn de los materiales es-
t4d relacionada con las funciones de compras, -
inventarios y manejo de los materiales, asi co
mo el flujo ininterrumpido de materiales, he--
rramientas, piezas Yy servicios requeridos por-

el sistema de produccién.

La funcidén del sistema de materiales es
la siguiente:
FEl sistema de Compras. Is el responsable de -

hacer todas las compras regueridas, en el mo--
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mento oportuno, asi como en la cantidad y cali
dad requeridas y al precio adecuado. Es decir-
recibe los insumos requeridos, proporcionados-
por los servicios de los proveedores controlan
do el sistema, las 6rdenes de compras en lo —-
cue respecta a precios entre uno y otro provee
doxr, los servicios y calidad de cada uno de -
los materiales, estableciendo al mismo tiempo-
un control adecuado en las entregas de maEerias
primas, asi como en los pagos de &stas a los -
proveedores. Siendn algunos de los objetivaos -
principales del sistema de compra: El pagar =--
precios razonables bajos por las mejores mate-—
rias primas, mantener los inventarios lo méas -
bajo posible, sin perjudicar la produccién, en
contrar fuentes de suministros satisfacto;ias,
aseguran la buena actuacién del proveedor para
una réapida entrega de los materiales. Conclu--
vendo, la funcién del sigtema de compras es --
proveer de lo necesario a las operaciones dé -

la empresa.
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El Sistema de Inventarios. Consiste en esta--
hlecer, poner en efecto y mantener las cantida
des mds ventajosas de materias primas, materia
les y‘productos, empleando para tal fin las

técnicas y los procedimientos mds convenientes
a las necesidades de la empresa. Es decir reci
be como insumo las materias primas que se alma
cenan para su disponibilidad, controlando al -
mismce tiempo las entradas y salidas tanto de -
las materias primas como del producto en proce
so y del producto terminado, para poder orde--
nar otro pedido de materia prima con anticipa-
cifén evitando un pbsible retraso durante el --

proceso de produccién.

El sistema de manejo y Embarque de mate
ria prima. Se encarga de proveer al transpor-
te para las materias, los productés en proceso
y productos terminados proporcionando un nivel
maximo de eficiencia. Las entradas y salidas -~

son los elementos esenciales para el manejo y-
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transporte de los materiales, tomando en cuen-
ta los espacios para el almacenamiento, los -
puntos de recepcibn, las dreas de embarque y -
los sitios de trabajo. Es importante-aclarar -
que el sistema de manejo y embarque no s8lo ma
neja los insumos o materias primas, sino tam--
bién se encarga del producto terminado. Es de-
cir, las previsiones para el manejo de los ma-
teriales abarcan desde el sitio de descarga =--
hasta el almacéﬁ, O sea, al referirse de mate-
rias primas, y del almacé&n a las areas de em--
barque cuando se trata del producto terminado.
El sistema de manejo debe controlar la distri-

buci6én de los productos en proceso.

La encuesta efectuada demostrd que un -
68% de los fabricantes de muebles, tienen la =
materia prima (madera), oportunamente como tam
bién un 76% de éstos, tienen los materiales -
complementarios en el momento reguerido para -
iniciar el proceso de produccibén. Por otro la-
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do, un 28% de las empresas entrevistadas no -
tienen la materia prima (madera) a tiempo, asi
como un 12% de los fabricantes no tiene los ma
teriales complementarios a tiempo, ocacionando
con esto un retrazo en el proceso productivo -
repercutiendo en todas las &reas de la empresa.
La encuesta realizada indic6 que un 68% de las
empresas, el dueno o dirigente vigila el rendi
miento de la produccibtn. Es de importancia ha-
cer notar que el dueno o dirigente, no sélo se
ocupa de esta funcibn, sino de muchas otras, -

por lo cual se concluye que hay una centraliza

ci6btn de funciones.
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VI FINANZAS

1. PLANEACION FINANCIERA.

Uno de los problemas mds peculiares que
se encontré en estas industrias fabricantes de
muebles de madera, es el de su funcionamiento-
en forma esencialmente centralizada en su pro-
pietario, quien basado en su experiencia, intg
ligencia e iniciativa, se encarga de adminis--
trarlas. Esta es una situacién real, y es lo -
que hace que este tipo de empresas se adapte: -
también a ciertas clases de actividades finan-
cieras no planeadas, dando lugar a una serie -
de profundas dificultades. Estas organizacio—-
nes, son generalmente ampliacifn de las acﬁivi
dades personales de un individuo y sus decisio
nes de negocios, especialmente las de carécter
financiero, son influidas poderosamente por -

consideraciones puramente personales.
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Otro aspecto que se contemplé en este -
tipo de industria de la direccién de un s6lo -
hombre, es la presifn del tiempo que frecuente
mente pesa sobre la persona que est8 intentan-
do desempenar todas las funciones que recaé&n -
sobre &1 como dueno directo, asi como realizar
las muchas tareas operativas que otras perso--
nas dentro del negocio son incapaces de feali-
zar por falta de capacitacibn por lo gue no se
conffa en ellas. La cuestibén es clara, poca -~
prioridad a aquellas cosas que le parecen me-
nos importantes de momento, menos interesantes
o por naturaleza m8s aplazables. La funci&n --

financiera se ubica en esta problemdtica.

S5i bien es cierto que de las empresas -
encuestadas, el 72% afirmb trabajar con planes
previamente establecidos, en tanto gue un 20%-
no lo hace y el 8% restante ignora que es un -
plan, sin embargo, para efecto de la planea-~-

cibn en el 8rea de finanzas, los datos mues~--
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tran que el 76% de las organizaciones utilizan
la informacifén financiera Gnicamente para efec
to de pagos fiscales; por tanto, podemos consi
derar que dicha planeaci6n en forma sistem&ti-

ca es inexistente.

Los planes comprenden la fijaci6n de ob
jetivos para las organizaciones, las metas de-
" fos diferentes departamentos y las formas de -
alcanzarlas. Los planes proveen entonces for--
mas racionales para cumplir objetivos previa--
mente determinados. Por las mismas razones es-
necesario que estas empresas cuenten con infor

macién que exprese hacia donde cuieran dirigir

se.

Todas las funciones, incluyendo finan=-
zas, deben planearse cuidadosamente si se quie
re asegurar la continuidad y el progreso de la
empresa., La falta de planeacifn puede provocar

la insolvencia, impedir el crecimiento y provo
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car pé&rdidas en la operacidn; inclusive, afin -
en negocios afortunados, el administrador que-
carece de planeaci6én financiera nunca podrd sa
ber si el.buen éxito que ha logrado pudo haber
sido mayor, que si se hubiera sujetado su em=-
presa a un régimen formal de planeacifn y por-

lo tanto de control financiero.

Desde el punto de vista de la solvencia
en la empresa, la planeacién ayuda a que su --
aplicacién continua evite los peligros de la -

insolvencia o incapacidad de pago.

Por lo que se refiere a este elemento -
administrativo tan importante, en la investiga
cibn realizada se encontr6 gque el 52% de estas
empresas ha determinado las necesidades regue-
ridas economicamente para implementar sus pla-
nes de inversifn de una manera estructurada, -
en tanto que un 40% sblo los tiene en mente; -

sin embargo, es de importancia mencionar que -
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del porcentaje gue contestd afirmativamente en
la aplicacifén de la entrevista, se observ6 que
muchos de estos empresarios no conocen realmen

te los elementos teSricos que implican dicho -

concepto.

En el mundo econfmico actual, los admi-
nistradores ya no pueden darse el lujo de de--
jar que las finanzas de sus empresas sean el =
reflejo de la ejecucidbdn intuitiva de las fun--

ciones de producci®n y ventas.

Dentro de una empresa existen inversio-
nes mas productivas que otras porgque requieren
un bajo volumen de capital, o porque producen-
una utilidad elevada, o porgue se combinan am-
bos factores. La planeacidn finqnciera elige -
las mejores inversiones desde el punto de vis-
ta de su rendimiento, asignando los recursos a
aquellos renglones que aporten una utilidad ra

zonable, aunque requieren poco capital, y aque

73




llos que requieren inversiones superiores pero
redituan una utilidad suficientemente amplia -
para justificar la asignacifn de medios finan-
cieros importantes. La deecisibn de expandir --
una empresa s6lo debe hacerse a la luz de pro-
gramas y presupuestos que cuantifiquen la pro-
duccién adicional esperada, la absorcién de --
esa produccifn adicional por parte del mercado,
el costo inmediato y mediato de las inversio——
nes requeridas y las fuentes de recursos a que
puede acudirse para financiar tales inversio--

nes sin mengua del rendimiento original de la-

empresa ni de su posicibn de solvencia.

La rentabilidad de una inversifén contem
pla dentro de los aspectos m&s importantes, la
cantidad de bienes que se producirén y que sef
rédn absorvidos por el mercado, asi como la par
ticipacibn de utilidad de cada uno de ellos; -
por lo tanto, es importante gue la planeacidn-

e investigaciétn de mercadeo revele las deman--
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das regueridas en tiempos especificos a fin de
que dichas inversiones tengan una base m&s fir
me y sean implementados de acuerdo a los obje-

tivos de la organizacidn.

La informacién obtenida sobre esta si--
tuacidbn revela cue solamente el 72% de las em-
presas investigadas determinan el volumen anual
de ventas esperado, por otro lado, se encontr6
que el fundamento de dicha planeacifén es m&s -
bien en base a una programacién de pedidos gue
a datos estadisticos y exigencias en los incre
mentos de la demanda. La investigaciftn de mer-
cados dentro de dichas organizaciones es muy -
pobre y en la mayoria de los casos desconccida,
punto de relevancia para la proyeccién de la -
demanda. En base a lo anterior, se deduce que-
la planeaci6én de las inversiones dentro de --
estas empresas carecen, por un lado, de un =---
fundamento real que permita evaluar en si mis-

ma la necesidad de implementarlo y por otro, -
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la falta de un buen respaldo sistemitico de -
conocimientos propios al mismo. Por Gltimo, -
diremos que la planeaci6n financiera, como -—-
consecuencia de lo anterior, no cuenta con -

los elementos que le dan el sentido de lo que

€es.

2. PROBLEMAS DE FINANCIAMIENTO.

La funcién financiera permite elegir -
los medios de obtener los recursos monetarios
gue la empresa necesita para sus operaciones,
asi como determinar el limite de expansién po
sible, para gue las presiones de las obliga--
ciones no constituvan una carga pesada sobre-
la administracién, que la obligue a desviar -
recursos de las funciones en donde se necesi-
tan, o que le impidan cubrir sus compromisos-

en forma ritmica, normal y controlada.

Las polfticas relativas a la obtencién
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de capital, dependen en gran parte del tamaho
e la empresa y del deseo de los propietarios
de vincular capital extrano a ésta. Buen nGme
ro de infprmaciones y decisiones sobre estas-
materias deben tomar los propietarios antes -
de desarrollar politicas, entre las cuales -
estd; determinar el capital necesario para el
futuro, en caso de gque se pretenda hacer una-
expansi6n de la organizacidén, se deba obtener
piblicamente o en fuentes distintas a los pro
pietarios principales, lo que en el caso de -
las empresas pequenas y medianas puede signi-
ficar la pérdida del control en cuanto a la -

direcci6n y toma de decisiones.

En la industria que ocupa nuestra aten
cifn, o sea, fabricantes de muebles de madera,
se encontr6 que los empresarios est&n muy or-
gullosos de su independencia y prefieren no -
tomar un curso de accién que les reduzca el -

control sobre sus operaciones; por lo tanto,-
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cuando se enfrentan con la necesidad de capi-
tal adicional y no tiene m8s capital propio, -
se ven obligados a recurrir al apalancamiento
financierg de la banca privada en un 72%, en-
tanto que un 12% recurre a otras fuentes como
pueden ser los prestamistas, solamente un 4%-
recurre a organismos oficiales y el 12% res--
tante no recurre a ningln tipo de apalanca---
miento financiero. Es importante destacar, --
cue de las organizaciones que recurren a la -
banca privada para resolver sus problemas fi-
nancieros, se enfrentan a un sin nmero de --
obst&culos derivados de su falta de solvencia
por lo cue los créditos otorgados son limita-

dos y a muy corto plazo.

Cabe senalar, que ain cuando existen -
muchas fuentes de financiamiento, la mayoria-
acude en busca de capital a baﬁcos. También -
sucede, como hemos asentado ya con anteriori-

dal, gue estas empresas estén bajé la direc—--
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ciSn de un hombre, y cuando se enfrenta con -
la necesidad de capital adicional no sabe a -
donde acudir en busca de financiamiento, o --
por la carga de trabajo tan excesiva gue tie-
ne, no elige adecuadamente la mejor fuente pa

ra obtener dichos recursos financieros.

Por otra parte, los resultados desta--
can que dentro del financiamiento en que se -
apoyan estas industrias, la proporcifn mis --
elevada acude al financiamiento bancario pri-
vado y sb6lo una minima parte utiliza fuentes-
de caricter oficial debido al desconocimiento
dque estas empresas tienen respecto a las fueg
tes de financiamiento oficiales como lo mues-
tran los datos obtenidos en la encuesta y que
a continuacifn se mencionan:

El 60% de estas industrias tienen conocimien
to de la existencia del Fondo de Garantia y -
Fomento a la Industria Mediana y Pequeia, -

siendo este uno de los organismos de apoyo fi
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nanciero mds importante para este tipo de in-
dustrias en la actualidad, creado mediante un
fideicomiso del Gobierno Federal y administra
do por Nagional Financiera S. A. ; asi tam---
bién un 32% de los empresarios manifestaron -
desconocer la existencia de tan importante or
ganismo. A fin de conocer m&s a fondo la im--
portancia que reviste FOGAIN dentro de estas-
organizaciones. Se cuestiond si conocian los-
objetivos y fines de este organiSmo, lo cual-
result6 que del €0% cgue saben de su existen--

cia, solamente un 32% de dicho porcentaje los

conocen.

Por otro lado, se encontr6 que del 32%
que tienen conocimiento del Fondo de Garantia
y Fondo a la Industria Mediana y Pequena, so-
lamente un 4% ha solicitado cré&dito, y se les
autoriz6 cuando ya no lo necesitaban. En base
a lo anterior, se explican las impresiones en

contradas de parte de los dirigentes respecto
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a este organismo los cuales en su mayoria ex-
presaron que FOGAIN concede cré&ditos a quién-
en realidad no los necesita, y que son tan en

gorrosos los requisitos que prefieren no usar

los.

Por todo lo expuesto, consideramos que
es muy importante gue FOGAIN difunda su exis-
tencia a estas empresas explicando sus fines-
y objetivos asi como estableciendo mecanismos
mis eficientes que agilicen el proceso de au-
torizaci6én de créditos para que lleguen en el

tiempo oportuno.

Dentro de los principales'problemas -
que se enfrentan estas empresas para obtener-
financiamiento bancario, se encuentran los --
concernientes a la falta‘de garantias reales-
que exige la banca para otorgar el cré&dito, -
asi como su limitada capacidad de pago. Ade--

m&s de tener problemas en la formulacibén y --
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presentacién adecuada de su solicitud de cré-

dito.

3. FORMAS DE FINANCIAMIENTO

Las fuentes de financiamiento signifi-
can para todo organismo la forma de obtener y
canalizar de manera coordinada los Recursos =~
Financieros fortaleciendo la capacidad efecti
va de operacién de las empresas, logrando un-
mayor grado de racionalizacién en la utiliza-
cibn 6ptima'devlos Recursos Humanos, materia-
les y técnicos. A continuacibn se mencionan -
algunas formas de financiamiento:

a) Cré&dito Mercantil. Generalmente es otor
gado mediante la aceptacién de pagarés o le--
tras de cambio o simplemente cargando en cuen
ta el valor de la mercancia y pagando despues
de determinado tiempo.

b) Pagarés. Un pagaré& es un documento en -

el cue se establece una promesa de pago, en -
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virtud de lo cual, quién suscribe el documen-
to se compromete a pagar determinada cantidad
de dinero al tenedor del documento en una fe-
cha futura. Muchos pagar&s no tienen m&s ga--
rantfa que la rectitud, integridad, solvencia
y reputacién de cuién los suscribe; general--
mente son a corto plazo y suministran a la or
ganizacifn fondos de emergencia o para necesi
dades temporales de otra naturaleza.

c) Préstamos bancarios. Los bancos consti-
tuyen probablgmente las m&s importantes fuen-
tes de financiamiento para las empresas. Los-
préstamos bancarios son otorgadcs bajo cierta
garantia , que consiste en que antes de conce
der el préstamo el banco exige una garantia -
que puede consistir en materiales o mercanci-
as, amparados por certificados de depSsito en
almacenes autorizados, documentos desconta---
bles, seguros de vida u- otros valores, quedan
do el banco autorizado para disponer de la ga

rantia.
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d) Bonos. Hay dos clases diferentes de bo-

nos:

1.

Con garantia especifica, que general
mente consisten en comprometer deter
minados bienes.

Sin garantia especifica, comunmente-
llamados obligaciones, por los cua~--
les responden los bienes genérales o)
el crédito de un negocio.

Los bones son préstamos, que el pres
tatario acepta pagar un interé&s fijo
anual hasta su vencimiento. Los bo--
nos son propios para ampliaciones o-
mejoras permanentes de la empresa, y
generalmente €sta forma de financia-
miento resulta m&s econfmica, gque ha
ciendo uso de los pagarés o de accio
nes, adem&s de que los propietarios-

no pierden el control de la organiza

cién.

e) Acciones. Las acciones son medios de -~
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que comunmente se valen las empresas para reu
nir fondos. Las acciones equivalen a vender -
una participacién en el negocio ya que la pro
piedad es;é representada por ellas. Existen -
acciones preferentes y acciones comunes. Las-
preferentes, aseguran a sus tenedores trato -
de preferencia en casos, como de dividendos, -
capital en caso de disolucifn, dividendos acu
mulados, disponibles, convertibles y de parti
cipaci6én, dependiendo del tipo de accifn pre-
ferente que se emita. Las acciones comunes re
presentan simple participacifén en la propie--
dad de la organizacifn, con los derechos comu
nes a los accionistas, pero sin preferencias-
especiales.

La venta de bonos y acciones constituye una -
importante fuente de financiamiento para las-
empresas. Las instituciones bancarias de in--
versifn son los mejores intermediarios que se
conocen para vender tales valores a los inver

sionistas. Las obligaciones emitidas por las-
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empresas, las compran los bancos inversionis-
tas y las venden a sus clientes, a grupos in-
versionistas o cualquier persona interesada -
en ellas.

f) Reinversién de utilidades. Si en las -
operaciones anuales que realizan las empresas,
sus ingresos son mayores que los egresos, --
quiere decir que existen utilidades y enton--
ces se puede disponer de una parte de ellas -
para aumentar los activos.

g) Venta de Activo Fijo Inecesario. Se pue
den vender los excedentes de terrenos, edifi-
cios o maguinaria que no se necesiten y el im
porte destinarse para cubrir las necesidades-
financieras, convirtiendo el activo fijo en -
activo circulante.

h) Hipotecas. Una hipoteca es practicamen-
te una cesi6n de propiedad pero sin traspasar
el titulo al acredor, pues en las hipotecas, -
mientras el prestatario pague su deuda en la-

forma y plazos convenidos no se puede presen-
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tar ninglGn problema, Las hipotecas son medios
satisfactorios de conseguir fondos a largo -
plazo y su empleo es com@Gn en toda clase de -
empresa.

1. Como podemos ver, son varias las mane-—-
ras de cue las empresas se pueden valer para-
financiarse cuando su situacifn asi lo requie
ra; sih embargo, no todas tienen la mejor po-
sibilidad para lograrlo, debido a que estén -
en juego muchos factores, entre los cuales se
pueden considerar: la solvencia econSmica de-
la organizacifn, las relaciones de los empre-
sarios con los funcionarios bancarios o de -
otras instituciones financieras, informacién-
adecuada de los estados financieros de la em-
presa, entre otros, lo que limita considera--
blemente el suficiente y oportuno apalanca---
mientc financiero.

2. Por lo que se refiere al presente apar-

tado se encontr6 que de las formas de finan--

ciamientc m&4s usuales en las industrias fabr£




cantes de muebles de madera son, el cré&dito -
bancario. Un 72% del total de las empresas re
curren a este tipo de crédito. Las razones -
fundamentales de tan importante prdctica cre-
diticia son el de comodidad, oportunidad del-
crédito en cuanto a tiempo se refiere, asi co
mo también el desconocimiento de otras fuen--
tes que podrian solucionar su problema. Es im
portante mencionar cue también las priorida--
des de tiempo se encuentran referidas en los-
procesos de planeacidn financiera los cuales-
por ser inexistentes obligan a estas empresas,
en un determinado momento a la adquisicién --

del crédito sin importar, en muchos de los ca

sos, el costo del mismo.

El crédito comercial es tambi&n una -
prictica de crédito generalmente adoptada por
estas empresas el cual es otorgado por el he-
cho de que estos organismos han tenido una re

lacién constante con sus proveedores que los-
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proporcionan. Es importante hacer notar que -
dicho crédito se limita en el tiempo siendo -

éste de 30 a 60 dias.

El pagar& como instrumento de cré&dito-
es utilizado en las dos diferentes situacio--
nes mencionadas con anterioridad, es decir;--
para obtener cré&dito comercial en algunos ca-

sos, y para la obtenciétn de crédito bancario,

en otros.

Por lo que se refiere a la reinversi6n
de utilidades dentro de estas empresas se en-
contrd que no tienen politicas definidas; asi
también desconocen el grado de reinversifn de
utilidades que retienen debido a la falta de-
informaci6n contable, ya que &sta es elabora-
da por agentes externos en un 64%. No quere--
mos decir con é€sto que no haya reinversién de
las utilidades dentro de estas empresas, siﬁo

mds bien se desconoce que relacifn guarda la-
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reinversién, con la utilidad de un ejercicio.

Por lo que se refiere a las dem&s for-
mas de fiqanciamiento enunciadas, en estas em
presas no son utilizadas; las razones funda--
mentales son entre otras las siguientes: mag-
nitud econfmica de estas empresas, aversidn -
al riesgo por sus propietarios, situacibtn fi-
nanciera de estas empresas, falta de estados-

financieros elaborados oportunamente.
. FUENTES OFICIALES DE FINANCIAMIENTO

La Secretarfa de Hacienda y Cré&dito PG
blico y de Programaéién y Presupuesto, por en
cargo del Gobierno Federal, encomendaron a‘yg
cional Financiera S.A., apoyar a las industri
as medianas y pequefias por el significativo -
papel que desempenan en la actividad econémi-
ca y social, mediante el Programa de Apoyo -~

Integral a la Industria Pecuena y Mediana --
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(PATI) .

El PATI representa un conjunto de servi
cios que contribuyen al desenvolvimiento efi-
ciente de las empresas a través de apoyos in-
tegrados y coordinados consistentes en crédi-
tos, asistencia técnica, aportacién de capi--

tal de riesgo e instalaciones fisicas apropia

das.

Dentro del apoyo que proporciona el -
PAI, encontramos el que se refiere al apalan-
camiento financiero, cuyos organismos encarga
dos de cumplir con dicha funcién son los si--
guientes:

A. Fondo Nacional de Estudios y Proyectos-
(FONEP) . Su funcibén es la de proporcio-
nar crédito para la realizacibén de estu
dios a los empresarios que deseé&n cono-

cer anticipadamente los resultados de -

su inversién. Los recursos de este orga




nismo pueden ser utilizados para finan

‘ ciar, entre otros, los siguientes estu

dios:

1. Prefactibilidad té&cnica y econfmica
de programas O proyectos que tengan
por objeto crear una nueva empresa-
o ampliar la existente.

2. Estudios destinados al mejoramiento
de la capacidad administrativa, ope
racional, productiva o0 del mercado.

3. Asesoria directa a los empresarios-
durante todas las etapas del estu--

dio de preinversi6n, analizando y -

evaluando las mejores alterhatiVas-
oo del proyecto.

B. Fondo Nacional de Fomento Industrial =
(FOMIN) . Este organismo opera directa--
mente con los solicitantes que preten--
dan obtener recursos financieros, pus=--
diendo aportar hasta el 49% del nuevo'-

capital social de la empresa, mediante-
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la suscripcibn de acciones comunes o -
preferentes y vende su participacibn -
una vez que la empresa ya no requiera-
de su apoyo. También otorga créditos a
largo plazo, sin garantia con periodos
de gracia atractivos y con una tasa de
interés por debajo de la prevaleciente
en el mercado. Este organismo como so-
cio, no dirige la empresa y Unicamente
participa en el consejo de administra-
cién.
Fondo de Garantfa y Fomento a la Indus
tria Mediana y Pequena. (FOGAIN). Este-
organismo se encarga del otorgamiento-
de financiamiento y garantia a los pe-
quenos y medianos industriales por con
ducto de la banca, mediante los sigui~
entes servicios:
1. Financiamiento. Concede cré&dito a -
los pequenos y medianos industria--

les por conducto de las institucio-




nes de cré&dito nacionales mixtas, -
privadas y uniones de crédito.
Garantias. Puede garantizar a las-
instituciones y uniones de cré&édito,
hasta el 75% de los cré&ditos de ha
bilitacifn o avio y/o refacciona--
rios, cuando el monto total no --
exceda de un milldén de pesos.

Tipos de Cré&dito:

a) Cré&ditos de habilitaci6én o avio
hasta ocho millones de pesos. -
Estos créditos se utilizan para
la adgquisici6n de materias pri-
mas, materiales o para el pago-
de salarios del personal de pro
duccibn.

b) Cr&ditos Refaccionarios hasta -
por once millones'de pesos. Es-—
tos préstamos se utilizan para-
adquirir e instalar maquinaria-

Yy equipo; ‘para la compra de in-
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muebles cue requieran las empre-
sas para sus actividades indus--
triales y para construir, modifi
car o ampliar lo Ggue se requiera

c) Créditos hipotecarios industria-
les hasta por nueve millones de-
pesos. Estos préstamos se utili-
zan para el pago de pasivos a --
"corto" plazo.

d) Como complemento de las activida
des crediticias que realiza la -
banca, FOGAIN puede garantizar -
créditos para dar un mayor acce-
so al financiamiento a los empre
sarios de las pecuefias y media--

nas industrias.

Para obtener capital, es necesario gue-
los empresarios deban familiarizarse con las -
distintas fuentes de financiamiento disponi---

bles, alleg&ndose de toda la informacibn posi-



ble, a fin de poder elegir las que les propor-—
cionen las mejores condiciones, para obtener -
recursos financieros., Dichas condiciones pue--—
den ser: costos de capital mas bajo, plazos de
pagos mds razonables y sobre todo, que la ob--
tencién de los cré&ditos sean en el menor tiem-

PO posible.

Son numerosos los obst&culos a los que-
se enfrentan los empresarios para poder obte--
ner financiamiento, muchos de los cuales son -
originados por la falta de conocimiento de 1los
objetivos y mecanismos de las instituciones -
oficiales que proporcionan apoyo a la pequeha-
y mediana industria; asi tenemos que del total
de las empresas investigadas, un 60% tiene co-
nocimiento vagamente de la exisﬁencia del Fon-
do de Garantia y Fomento para la pequeha y me-
diana industria por ejemplo, siendo solamente-
un 32% las cue conocen sus objetivos y los re-

aquisitos que deben cumplir para que les sean -




otorgados los cré&ditos solicitados. Sin embar-
go solamente un 4% ha logrado obtener los bene

ficios proporcionados por estos organismos.

De acuerdo a la informacifén proporciona
da por los entrevistados, otro de los proble--
mas a que se enfrentan es, ademas de la falta-
de informacifn, que cuando acuden a estas ins-
tituciones, el tiempo para el otorgamiento del
crédito es muy largo por lo que les resulta --
muy dificultoso esperar mlds de lo que las exi-
gencias de su empresa les permite. Cabe rela--
tar un caso ¢ue llama la atencifén por el tiem-
po para la aprobacién del crédito: "un empresa
rio nos coment6 que su empresa atravezaba a me
diados de mil novecientos setenta y ocho por -
una situaci6én financiera muy critica, por lo -
que se vi6 obligado de acudir en busca de apo-
yo financiero al Fondo de Garantia y Fomento a
la Industria Mediana y Pequena y fue hasta me-

diados de mil novecientos ochenta, cuando &l -
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ya ni siqguiera se acordaba de dicha solicitud,
cuando se le notifico'que el cré&dito le habia-
sido concedido." Comentarios como éste y otros
similares escuchamos con frecuencia de parte -
de los fabricantes, por lo que segfin ellos, no
tiene caso perder su tiempo acudiendo a los =~
organismos oficiales, ya que si1 bien es cierto
gue en la banca privada el costo financiero --
les resulta mas elevado, por lo menos pueden -

resolver sus problemas a corto plazo.
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VII. RECURSOS II'UMANOS

1. PLANEACION DE PERSONAL.

El proceso de planeacién concebido den-
tro de la pré&ctica directiva, senala los plan-
teamientos y acciones necesarias para la obten
cibn de los planes establecidos, mismos gue de
berdn observarse y ejecutarse en las &reas ope

rativas con el tiempo y costos méds oportuno.

La planeacib6n de la organizacién y la -
planeacidén de los recursos humanos son partes-—
integrales del proceso de direccifén, que ofre-
cen un enfoque 1l6gico y sistemitico de revi---
si6n del uso actual y futuro aprovechamiento -
del bien mds importante de la compahia: sus Re
cursos Humanos. Este proceso resulta especial-
mente vital en el caso de Recursos Humanos de-

*
nivel ejecutivo o de especialistas.




El crecimiento o expansifn empresarial-
reguiere muy a menudo de un cambio estructural
de lo cual resulta gue, la planeacién de expan
sibn o crecimiento, la planeacifn de la organi
zacifén y la planeacién de personal deben visua
lizarse y coordinarse como uno solo. La inte--
rrelaci6n y dependencia del uno con los otros-

es muy estrecha.

La empresa debe de contar con mecanis~-
mos y sistemas adecuados para la obtencién de-
personal externo asi como la conservacidén y de
sarrollo potencial del que posee. El proceso -
de integracién, promocidn y transferencia son-
puntos claves dentro del mismo. Dichos mecanis
mos y sistemas vienen a llamarse en la actuali
dad de diversas maneras, entre los mas frecuen
tes tenemos los siguientes: Departamento de -
Personal, Departamento de Relaciones Industria
les, Departamento Administrativo, Departamento

de Personal y Relaciones P@iblicas, Departamen-
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TR o st e

to de Relaciones Internas; sin denominacién --
(funci6én absorbida por una o varias personas o
departamentos), Encargado de Personal, Jefe de
Personal, Supervisor de Personal; el mds actu-
al adoptado y aceptado por organismos pGblicos

y privados de gran nivel y categorfa, es el de

RECURSOS HUMANOS.

En el trabajo que nos ocupa v de acuer-
do a la investigaciétn realizada, encontramos -
gue son contadas las empresas que dentro de su
estructura cuenten con un departamento cuyas
funciones especificas sean las de Admiqistra--
ci6én de Recursos Humanos limit&ndose solamente
el 4%; un 4% de las funciones del drea, las de
sarrolla un gerente administrativo quien ocupa
el 20. nivel en la escala jérérguica, ocupando
el primero, el dueno; en un 60% estas funcio--
nes las desarrolla el dueno o dirigente de -la-

firma; en tanto gue un 290% las desartollan los

maestros, jefes de planta y superintendentes -
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de produccifén. De lo anterior se sintetiza que
el 84% de los casos de la investigacibén, es --
una persona la que se encarga de desarrollar -
todas las funciones de esta idrea operativa, --
siendo un 4% la que cuenta con un Departamento
de Personal. Es de relevancia mencionar gue el
duenio o dirigente tiene centralizadas en su to
talidad, las funciones administrativas v en -
ocasiones hasta funciones operativas realiza.-
Esta persona en un 72% determina e implementa-
inversiones, en un 84% se encarga de pagarle -
al fisco, deudores y otros acreedores, en un -
72% establece relaciones con organizaciones fi
nancieras y como habfamos mencionado, se‘encag
ga del &4rea de personal en un €0%. Dentro de -
la industria mueblera, segfin el dueho o diri--
gente, planea en un 72%; sin embargo la concep
cibn y practica de este elemento administrati-
vo en el seno de estas industrias, es en gran-
parte empirico y a muy corto plazo, puntos que

se demuestran con la planeacifn gue se hace en
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las dreas operativas de las mismas.

Dentro de la planeacién empresarial ---
existen en‘realidad s6lo deseos, ya que el due
no, en la mayoria de los casos solamente tiene
una meta de crecimiento, a la gue &l aspira -
sin considerar la situacién real de su empresa,
sus condiciones particulares, los recursos con
cue cuenta y del mismo modo sin formular una -
estrategia administrativa de planeacién, que -
le permita la obtenciftn de su deseo. El1 creci-
miento empresarial es lento y sin control, de-
lo cual deducimos que la planeacién de personal
segfin el duefio o dirigente, se hace mds en fun
cién de las irregqularidades de las cargas de -

trabajo, que en funcibn de la planeacibn del -

crecimiento, o de la planeacibn de la organiza

cibn.

Dicho en otras palabras, falta coordina

ci6n entre la planeacifn global, planeacifn -
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organizacional y planeaci6n de personal, lo --
cual lleva necesariamente al desaprovechamien-
to del personal cue posee la compania, asi co-
mo la falta de visualizacién futura de promo--

cién, trasferencia e integracién de personal.

2. RECLUTAMIENTO.

La anticipacifén a los requerimientos de
personal en estas empresas, es deficiente como

consecuencia de la escasa planeacidn.

La nula pronosticacién en algunos casos
asi como la falta de bases bien cimentadas en-
otras, resultado de los sistemas administrati-

vOos que manejan, contribuye a este problema.

Es por otro lado explicable esta situa-
cibn, ya que las empresas en su mayoria son de
reciente creacién. El1 56% se encuentra de 0 a-

5 ahos, 12% de ¢ a 10 anos, el 8% de 11 a 15 -
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anos y el 16% de 16 anfos en adelante. Esto es-
dé relevancia en el sentido cue estas empresas
pPOXr su corta existencia y por su modo de ope--
rar carecen de datos estadisticos que sirvan -

de base para una planeacifén mé&s firme.

Las caracteristicas del personal reque-
rido suavisan el problema y este no toma la di
mensién que tomaria por esta falla, ya cue en-
su mayoria es personal obrero y en una insigni

ficante proporcién técnico y profesional.

El reclutamiento es implementado y desa
rrollado por el dueno en la forma y tiempo cue
a esta persona le acomode. El proceso de inves
tigaci6én de las fuentes de abastecimiento del-
personal id6neo no es conocido. Es esta perso-
na en el 56% de los casos la gue determina las
caracteristicas, cualidades y habilidades gue-
debe poseer el candidato objeto de reclutamien

to. La determinacién de los puntos anteriores-
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no se hasa de ningfin modo en un an&lisis-
de registros de las operaciones que implica el
puesto, concretamente no existe an8lisis de -
puestos, sino cue es €l mismo guien basado en-
su experiencia observa las espectativas del --

candidato para cubrir la vacante.

Las fuentes de reclutamiento utilizadas
con mayor incidencia son las que se encuentran
en la categorfa de fuentes externas, de é&stas-
encontramos con mayor frecuencia el anuncio de
la vacante en algGn diario o el anuncio del -
mismo fuera de la f8brica. La recomendacién --
personal toma un nivel considerado dentro de -
estas empresas como fuente-'de reclutamiento. -
Lo anterior no quiere decir de ningin modo gue
la obtencién del personal en este ramo ‘sea ta-
rea facil, mds que eso, podemos decir que exis
te carencia de personal- con conocimientos en -
el ramo segin datos del 10% de las empresas -

.

investigadas. Se comenta por otro lado, en un-
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10% de la muestra qgue el personal sin conoci--
miento en el ramo es sorprendentemente segGn -
experiencias de los mismos empresarios. Esto -
es en realidad lo que siempre se ha comentado-
tedricamente a cerca de la mano de obra en Mé&-
Xico, lo cual se dice es amplia en nmero de -
personas sin oficio o capacitacibén en una &rea,
pero reducida directamente proporcional a medi
da gue la capacitacién, experiencia y conoci--
miento aumenta. Es por esto, quizd, que la --
investigacién de fuentes de reclutamiento es -
tan importante en este ramo econfmico estudia-
do como en muchos otros..De lo anterior se des
prende, en cierto modo, gue la t&cnica de re--
clutamiento utilizada en esta rama econfmica -
obedece como a muchas otras, al ni&el de desa-~-

rrollo econfémico de las mismas.

.

L

La deficiente estructura organizativa -
es consecuencia de una falta de agrupamiento -

de operaciones homogéneas, a fin de agilizar -
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los procesos, y se visualiza en este rubro tam

bién.

Las empresas a las que se dirigi6 la in
vestigacifén no reqguieren de un grado elevado -
de especializacién en reclutamiento, seleccidn,
contrataci®tn, induccibn, capacitacibn y desa--
rrollo, etc. Como funciones de administracidn-
de Recursos Humanos, debido b&sicamente a la -
limitada magnitud y complejidad de sus opera--
ciones; sin embargo consideramos gue existe la
necesidad de un coordinador con conocimientoé-
en administracién, para poder llevar a cabo la
integracifn de las personas a la organizacién.
De lo anterior se concluye que aGn cu&ndo nc -
se requiera de un especialista en reclutamien-
to, si es necesario que por lo menos tenga co-
nocimiento de las diferentes fuentes cgue exis-

ten v a las que puede recurrir en un momento -

determinado.
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3. SELECCION Y CONTRATACION.

La seleccibn de personal, es el proceso
de determinar cudles, de entre los solicitan-—-
tes de empleo, son los que mejor reunen los --
reguisitos para ocupar el puesto vacante, y -
que permita la realizacibn del trabajador, en-
el desempeiio de sus funciones, asi como el de-
sarrollo de sus habilidades y potenciales, a -
fin de cue sea satisfactorio a si mismo como -
a la comunidad en cue vive y contribuir de -

esta forma, a lograr los objetivos de la orga-

nizacibn.

Definida también por Fernando Arias Ga-
licia como "el procedimiento para encontrar al
hombre que cubra el puesto adecuado, a un cos-

to tambié&n adecuado".

Es importante hacer notar las caracteris

ticas del personal gque labora dentro de estas -
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empresas. En sus dos terceras partes la empresa
estd constituida por el dirigente o duenio, un -
auxiliar o consejero, una secretaria y el perso
nal obrero. De lo anterior se desprende que la-
selecci6n de personal a nivel ejecutivo o semi-
ejecutivo es muy deficiente en el seno de estas
organizaciones. El proceso de seleccif6n en su -
mayoria se desarrolla a nivel de obreros y obre
ros especializados. Es por esto, quiza, que el-
proceso de seleccibn se limita tan sdlo al lle-
nado de una solicitud y el desarrollo o aplica-
ci6tn de una breve entrevista, la cual es admi~--
nistrada por el dueno en un 60% de los casos,—

en un 20% por los maestros y jefes de planta, -
en un 4% las aplica un gerente gue es la perso-
na que tiene centralizadas las funciones admi--
nistrativas y en un 4% se cuenta con un departa
mento de personal. De lo anterior se resume y -
visualiza, el poco grado de observacién del con

cepto en términos aceptablemente cientificos.
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El proceso de seleccifbn exige en si mis-
mo, el conocimiento de los requisitos del pues-
to relativos a destreza, habilidades, potencia-
les, persqnalidad y otros factores. Es por de--
cirlo asi, la equiparacién entre el hombre soli
citante del empleo con sus respectivas caracte-

risticas relativas al puesto.

Lo anterior exige el anflisis de regis--
tros especificos como son: "El Andlisis de Pues
tos", E1l Manual de Procedimientos, etc., de los
cuales se carece absolutamente dentro de estas-
empresas, ademds de cue son desconocidos estos-

elementos, de apoyo para la seleccifn de perso-

nal.

El proceso de seleccibtn desarrollado en-
estas empresas, se basa fundamentalmente, en el
conocimiento o experiencia dentro del ramo, por
el candidato, el cual trata de ser visto y rati

ficado en la solicitud de empleo y en la entre-
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vista respectivamente.

La entrevista fundamentalmente tiene un-
fin especifico, la de conocer el grado de expe-
riencia del sujeto para gue en caso de ¢ue sea-
satisfactorio, llegar a la contratacidn. Las --
inclinaciones y tendencias del dueno, en el pro
ceso de aplicacién de la entrevista, es absolu-
tamente subjetiva. Al punto anterior contribu--
yen entre otros, los factores siguientes: por -
un lado, falta de registros concretos que le -
den un esquema objetivo de las caracteristicas-
y requerimientos del puesto; por otro lado, el-
nivel de la misma persona que selecciona, la --
complejidad del proceso que implica la entrevis

ta vy el bajo conocimiento y manejo de la misma.

A fin de ilustrar el proéeso de selecr--
cién tipicamente desarrollado, se muestran las-
grdficas 7.1 y 7.2; Es importante hacer notar -

que el nGmero de pasos dentro de dicho proceso-
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GRAFICA 7.1
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GRAFICA 7.2
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varfia no s6lo con la organizacidn, sino con el-
tipo y nivel del puesto que deba ocuparse. Para
algunos puestos la seleccidn de'empleados puede
hacerse con éxito con s6lo una entrevista y un-
examen mé&dico, en tanto cue pueden ser necesa--
rias varias entrevistas, una baterfa de tests e
investigaciones elaboradas para otros puestos;-
el primer caso, es el de la industria gue nos -

ocupa, en su mayoria.

Es importante valorar el proceso de re--
clutamiento v seleccién dentro de una perspecti
va de anflisis de costo-heneficio. El proceso -
de reclutamiento y seleccién analizadas a la -
luz del punto anterior- consideramos no es del-
todo desfavorable dentro de estas empresas, si-
no gue més.bien es adaptativo y con algunas mo-
dificaciones e implementaciones, funcionarfa fa
vorablemente a estas organizaciones mismas que-

se presentar&n en las conclusiones y recomenda-

ciones.




En cuanto a la rotacifn de personal, po-
demos mencionar cue se da en forma considerable
en estas empresas, como consecuencia de la limi
tada promocidn, efecto de la falta de expansibn
de dichas industrias, por una parte, y por otra,
aunque de una forma minima, tambki&n contribuya-
a este problema, seglin se manifest6 en un 12% -
de 1la investigacién realizada, lo constituye la
capacitacién del personal debido a que cuando -
este, se siente mas capaz, pretenden mayor suel
do y si la organizacifn no se encuentra en con-
diciones de satisfacer las exigencias, estos -

ab:;\”donan la empresa.

Por lo que se refiere a la contratacién,
es importante mencionar cue un 12% de las empre
sas, tenian problemas con el niyel de trabajado
res y obreros de planta, ya que &ste era muy -
por encima de las necesidades normales de opera
cibn de dichas empresas, lo gque ocasiona que --

los periodos en los cuales las operaciones de -
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la empresa descienden, se tenga un gasto fijo -

muy alto.

Las contrataciones, por otro lado, se -
ajustan a los preceptos laborales dentro de es-
te ramo econfémico. La contrataciftn de personal-
es hecha en un €0% por el patrén, un 80% la ha-
cen los jefes y supervisores de produccibn, en-
un 4% la ejecuta un gerente, el cual tiene cen-
tralizada la autoridad administrativa y en un -
porcentaje igual a este Gltimo, la desarrolla -

un departamento especifico de personal.

4. SALARIOS.

SALARIOS.- El1 dinero que los empleados -
reciben por sus servicios, es de importancia pa
ra ellos, no sb6lo por lo que comprarédn, sino =~
por lo cue les proporciona en términos de sta--
tus y reconocimiento en la organizacidn. En vir

tud de que el dinero representa una medida cuan
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tificable de su valor, los empleados son comple
tamente sensibles, no sbélo respecto'a la canti-
dad de su pago, sino también respecto a la for-
ma en c¢ue esa cantidad se compara, con la de -
sus compaieros. En consecuencia, el pago de sa-
larios debe ser eguitativo, tanto en té&rminos -
del desempeno del empleado, como en t&rminos de
Gue otros trabajadores, estén recikiendo por su
desempefio. El sistema para determinar el pago -
de los salarios, debe tomar en cuenta factores-
como, el valor relativo y la demanda para cada-
puesto, también las calificaciones y el desempe
30 de los empleados en estos puestos. Al mismo-
tiempo, el sistema debe facilitar el control de
los costos de mano de obra. Por Gltimo, debe to
mar en cuenta las tarifas cue se est&n pagando-
en puestos similares en la comunidad, las condi
ciones del mercado laboral, los costos de la vi
da y las normas laborales que rigen el pago de-

salarios.
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Fl panorama que observan las empresas es
tudiadas, dentro del marco anterior, no deja de
ser desalentador en términos pré&cticos. Por un-
lado, se carecen de sistemas de valuaciétén de -
puestos, capaces de expresar en términos objeti
vos el valor real y especifico del mismo, consi
derando las experiencias, habilidades y cualida
wes necesarias para su desempeio. Es aqui, don-
cle encontramos la razén fundamental, por la cu-
al existe un indice de rotacibén de personal ele
vado, dentro de estas empresas. Por otro lado,-
se observa una carencia absoluta, en la aplica-
cién y manejo de mecanismos de medicibén del de-
sempeno, lo cual origina que se carezcan de ba-
ses, para otorgar compensaciones salariales --

equitativas y justas.

De acuerdo con los datos obtenidos en la
investigacién realizada, se encontr6 que un 22%
de las empresas, los salarios pagados correspon

den a los gue determina la Ley Federal del Tra-
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bajo. De los dos puntos anteriores se concluye,
cue los sistemas salariales, tienen como funda-
mento principalmente el marco legal, en un se--
gundo término, un 20% de las empresas estudia--
das, proporcionan un salario superior, al esta-
Elecido en la Ley Fderal del Trabajo, con el -
fin de allegarse de personal calificado, va que
este recurso escasea. FEs de importancia mencio-
nar que no se ofrece en base a una investiga---
cibn objetiva, sino que el duefio o dirigente la
determina en hase a su experiencia y/o acopio -

de datos por nmedios indirectos.

Cabe mencionar que existen té&cnicas de -
valuacibén de puestos sencillas vy f&cil de apli-
car dentro de estas empresas y que por sus ca--
racteristicas pr&cticas, son las m&s recomenda-
bles. Estas son: M&todo de alineamientos y de -
escalas o grados predeterminados. Por lo gue se
refiere a la medicibén del desenpefio, podemos de

cir que serfa suficiente, con que se determina-
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ra lo bien que el empleado o trabajador desempe
nari su trabajo, discutirlo con é&l, observarlo,

y evaluarlo, comentandolo con &1 y tomar una de

cisidn.

Ambas técnicas son desconocidas en su ma

vorfia por los dirigentes o duehos.

5. PRESTACIONES.

Se entiende por prestaciones acuellos e-
lementos que en forma adicionada al)salario no-
minal, recibe el trabajador en metdlico O en es
pecie y due van a representar un ingreso o el--
ahorro de un gasto, que de otra manera &l hubie
ra tenido cue realizar. Las prestaciones contri

buyen al incremento del salario nominal.
La distincién entre servicios y presta-—-
ciones no es clara; con frecuencia se usan es--

tos dos términos como sinfnimos; incluso en al-
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guras definiciones se dejan observar ambos con-
ceptos como en la siguiente:

"Son Aacuellos hienes, instalaciones, facilida--
des o actividades que proporciona la organiza--
cién a sus trabajadores, ademds de los estricta
mente, debidos por su labor, con el fin de lo--

grar cue obtengan un beneficio ligado, de algln

moio con su trabajo".

Las caracteristicas mi4s importantes de -
los servicios son:

a) Beneficios marginales; es decir, adiciona
les al salario nominal.

b) Distintivamente suplementarios a los sala
rios nominales, no son incentivos, ni gratifica
ciones otorgadas, por aumento de produccibén, --
por ejecucién inusitada o sobresaliente; son -
otorgadas a todos los trabajadores por el sélo-
hecho de pertenecer a la organizacidn.

c) Est&n apovadas o financiadas, en parte o-

totalmente, por el patrdn; por lo menos &ste -
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lleva sobre si, la mayor parte de los gastos.

d) Otorgan un tipo de ayuda gue un trabaja--
dor por su propia cuenta y como individuo aisla

do, no podrfa o le seria dificil conseguir para

st.

La clasificacifn de las prestaciones més
frecuentemente adoptadas, es la siguiente:
a) In dinero
b) En especie

¢c) En facilidades, actividades o servicios.

De la clasificacidén anterior y de las de
finiciones mencionadas al principio, se despren
de gue estrictamente no deberian considerarse -
como prestaciones, servicios o beneficios, aque
llos gque la ley establece de manera impositiva:
reparto de utilidades, vacaciones, gratificacio
nes, etc., puesto gque son derechos y forman par
te del salario; sin embargo, en nuestro medio -

se ha generalizado considerar como prestaciones
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los beneficios que las leyes establecen en for-
ma adicional al salario nominal. Fn base a lo -
anterior, el 92% del personal ocupado por estas
empresas, goza de las prestaciones y servicios-
que otorga el seguro social, gue son:
a) Para asegurado y beneficiarios.
l.-Atenci6én mé&dica cquir(rgica, farmacefiti
ca y hospitalaria.

2.-Aparatos de ortopedia.

3.-Rehabilitacién.

4 ,~Traslado de enfermos.

5.-Vidticos de enfermos.

6 .~Reintegracién de gastos al ser rechaza
do para atencién médica por el Institu
to.

7 .—Canastilla para el recién nacido.

8.—Ayuda para la lactancia.

9.-Guarderia para los hijos.

10.-Aguinaldo anual para pensionados.
b) Exclusivamente para el asegurado:

l.-Salario subsidio por accidente de tra-




4.

8

10,

11.

bajo y enfermedades.

.~Subsidio por enfermedad

.—~Subsidio antes y después del parto a la-

asegurada.

-Pensifn por incapacidad permanente y par
cial permanente en el caso de riesgos de
trabajo.

-Pensién de invalidéz, sesantfa y vejéz

-Aumento de la pensi6n de invalidé&z, ve-=-
jéz o viudés por asistencia indispensa--
ble.

-Aumento de pensién si continfia asegurada
después de haber cumplido 65 anos de ~-
edad

-Ayuda para gastos de funeral

-Pensi6bn a la viuda o viudo

-Ayuda econfnmica o finiquitq a la viuda o
concubina pensionada que contraiga nue--
vas nupcias.

~Pensibén a los hijos menores de 1€ afos o

mayores que estén totalmente incapacita-

123




dos o se encuentren estudiando
12.-Ayuda econSmica o finiquito al pensio--
nado gue abandone el pais en forma defi
nitiva
13.-Pensibn a los padres, en caso de gque no
existan viuda, hu&rfanos o concubinas -
con derecho a esta

14 .-Dote matrimonial

Asi también en un mismo porcentaje; es
decir, el 92% de las empresas investigadas, -
proporciona las prestaciones que concede la -
Ley Federal de Trabajo que son:

1.-Jornada de trabajo de 8 hrs. para mayo-
res v € para menores.

2.-Descanso de media hora durante la jorna
da de trabajo.

3.-Vacaciones.

4 ,-Aguinaldo.

5.-0cho dias de descanso obligatorio al -

ano (dfias festivos).
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6.~-Un dia de descanso a la semana como mini

mo.

7.-Pago de horas extras.
8.-Participacitn de utilidades.
9.-Indemnizacibn.

10.-Capacitacién y adiestramiento.

1l1.-Fomento de actividades culturales y de--
portivas.

12.-Aportaci6n de fondos para el Infonavit.

13.-Prima de antiguedad.

14.-Protecci6n especial a los trabajadores -
en los periodos pre y pos natal.

15.-Proteccifn especial a los menores de --

edad.

16 .-Servicio médico en la empresa.

Las prestaciones adicionales gue propor
cionan estas empresas a sus trabajadores, inde
pendientemente de las citadas, son muy raguiti

cas, casi nGlas.




El 60% de las empresas estudiadas afir
maron otorgar préstamos personales a sus tra-

kajadores cuando su situacién y condicibén asi

lo recuiera.

El 28% de las empresas estudiadas cuen
tan con una caja de ahorros para sus trabaja-
dores. I'l 14% manifestaron otorgar 3 y 4 dfas
adicionales de vacaciones, prima vacacional -
de 35% en lugar de 25% como lo marca la leyv y
ayuda de gastos de defuncién independientemen
te de los gue otorga el Instituto Mexicano del
Seguro Social; servicio de comedor y ropa de-

trabajo en un porcentaje de 16%.
€. INCENTIVOS.

Los incentivos son elementos motivacio
nales qu#z bien administrados a la masa traba-
jadora, contribuyen a mejorar la productivi--

dad, tanio® en calidad como en cantidad, asi -
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como tambié&n, un mayor grado de identifica---

cién de &stos con la empresa.

En el presente estudio se encontrS en-
su totalidad incentivos en dinero. Esto debi-
do a que la profundidad del estudio no reque-
ria por si mismos la indagacifn de incentivos
de otros tipos, como son, de seguridad, de a-
filiacibén, de estima y de autorrealizacién pa
ra los cuales se requieren instrumentos o téc
nicas de investigacifén mds precisos y finamen

te elaborados.

Los incentivos encontrados a nivel ge-
neral fueron, en puntualidad, 1o cual repre—-
sentd 16% de la investigacién, lo que deja en
treveer ligeramente la tendencia paternalista
del empresario o dirigente para con los traba
jadores. Por otro lado, se encontrd6 el otorga
miento de premios (cuotas de dinero) sobre -

produccién en un 44%. Este incentivo obviamen
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te tiene una relacidén directa con la produc--
ci6én y para lo cual se requiere contar con -
sistemas estandarizados de produccién bien --
elaborados, De las empresas contenidas en es-
te apartado, solamente el 4% lo tenfa bien

implementado, el resto, dichos estidndares --

eran los que la propia experiencia les habia-

marcado.

De una manera superficial se pudo apre
ciar, que a nivel de auxiliares o colaborado-
res mias directos del dueno en _la direccibn, -
el incentivo no era monetario sino m&s bien -
de estima y autorrealizacidén. De los casos -
consultados con estas personas, nos manifesta
ron estaban muy "a gusto", el dueno era muy -
bueno y comprensivo, les agradaba mucho su -
trabajo, etc. Frases de este tipo nos llevan-
a semejante consideracifn; sin embargo, pensa
mos gue se requiere un anilisis de mayor pro-

fundidad.
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VIIT. CONCLUS IONES

Los problemas a qgue se enfrentan las em
presas pequehas y medianas, fabricantes de nue
hbles de madera en el Estado de Mé&xico, desde -
el punto de vista administrativo son muy signi
ficativos, llegando a representar un freno pa-
ra su desarrollo y en algunos casos pudiendo -
originar su desaparicién. De acuerdo a los re-
sultados obtenidos en la investigacifn realiza
da, a estas organizaciones sobre su problemiti
ca administrativa, se determinaron las conclu-
siones que en este capitulo se presentan, para
lo cual primeramente se indican las correspon-
dientes a los problemas generales que presen—-—
tan las empresas y posteriormente las referen-
tes a los problemas de mayor envergadura, a -
que se enfrentan dichas industrias, en cada -

una de sus areas funcionales.

1. En estas organizaciones no existe -
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planeacibn elaborada de acuerdo a los princi--
pios, reglas y té&cnicas que la rigen y comple-
mentan, sino m8s bien, dicha planeacidén es en-
base, a como €1 dirigente o duefo piensa que -
debe operar su empresa, basédndose fundamental-
mente en su experiencia; por lo tanto dicha --
planeacién es de cardcter empirica. En la mayo
ria, el funcionamiento de estas industrias va-
marchando a la deriva; las unidades directivas,
caracteristicas, por ser las responsables de -
poner en préctica el proceso administrativo, -
estén bajo la direccibn de los duenos o diri--
gentes de las empresas, gulenes carecen de los
conocimientos mds elementales de la administra
cién por una parte, y por otra, la gque reali--
zan al pretender abarcar muchas y variadas fun
ciones del organismo, originando como conse—-—-
cuencia que no tengan tiempo para establecer -
planes racionales, que les sirvan de punto de-

apoyo para la marcha eficiente de su empresa.
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2. La centralizacién de las funciones y
actividades, es producto de la falta de conoci
mientos elementales de la administracibn, y --
ma8s concretamente de los principios y técnicas
de la organizacifn, lo que nos muestran los da
tos obtenidos y gque a continuacién se indicap:
Fn un €0% de los casos, el dirigente de la em-
presa se encarga de la contratacifén de perso--
nal; en un 6&% desarrolla relaciones con clien
tes; en un €4% se encarga del control de la -
produccién y de la cooxdinacibn y supervisidbn-—
de.&sta &drea; en un 72% del total de las entre
vistas realizadas, decide e implementa las in-
versiones; para realizar los pagos al fisco, a
los trabajadores y a otros, es el propio diri-
-gente guien lo hace en un §4% de los casos; y-
en un 72%, tambi&n se encarga de establecer re

laciones con organizaciones financieras.

La investigacib6n de Mercados es una de-

las funciones gue juega un papel decisivo en -
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toda organizacibn, sin embargo en las empresas
objeto del presente trabajo, en un 68% nunca -
se ha realizado un estudio de esta naturaleza,
por lo gue no tienen conocimiento racional del
mercado donde operan, aungque es de aceptarse -
el hecho de que un 72% funcionen a base de pe-
didos, por lo que consideran innecesario inves
tigar las necesidades de su mercado, los gus--~
tos del consumidor y las posibilidades de com-
pra, aspectos por los cuales se carece de ba--
ses concretas para la determinacién del creci-
miento de las ventas en un tiempo determinado-
Yy en consecuencia no se dispone de elementos -
para fijar objetivos razonables gue deba cum--—

plir la organizaciébn.

- En cuanto a los canales de distribucién
ectas empresas utilizan para la realizacibn de
sus ventas una sola etapa; es decir, gque uno o
dos distribuidores son quienes hacen llegar el

producto al Gltimo comprador, operando en for-




ma independiente y sometiendo a su capricho a-
la empresa, debido a gue &sta no cuenta con ~--
una diversificacién de canales de distribucién,
por 1lo cue el distribuidor condiciona la com--

pra o el pedido, siendo muchas veces, nocivo -

para la empresa.

En estas industrias, las practicas pro-
mocionales concebidas en un esgquema comercial,
con vistas a incrementar las ventas, quedan re
feridas a un porcentaje minimo, siendo un 12%-
de las empresas las gue utilizan publicidad -
planeada; por lo tanto, no se puede esperar un

aumento considerable de sus operaciones comer-—

ciales.

- La pr&ctica mis com(n para la fijaci6n-—
de los precios en estas empresas, es la del -
precio negociado, debido a que el 72% de ellas
opera sobre pedido, para lo cual solamente to-

man en consideraci®én los costos de los insumos
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vox vollimenes altos, a los cue se les adiciona
una determinada cantidad de utilidad y en fun-
cibn de la suma resultante de estos elementos-
se llega a una negociacifn del precio de venta

- rl 72% de las empresas estudiadas se en
cuentran ubicadas en los municipios circundan-
tes a la Ciudad de México, en donde se locali-
za el mercado potencial m&s significativo del-
pais, lo gue les representa las condiciones --
més favorables para su fabricacién. No cabe du
da cue la decisibn sqbre su ubicacibn ha sido-
acertada, sin embargo no es producto de un and
lisis basados en estudios por lo menos elemen-
tales, para determinar el lugar de su instala-
cibn, por eso las decisiones al respecto, han
sido tomadas en base a consideraciones de ca--

rédcter subjetivo.

- En lo referente a las politicas de ven-

tas, particularmente a los créditos, podemos -
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considerar que no existe una definicién concre
ta al respecto, por gu€ el dirigente empresa--
rial de esta industria, es qui&n otorga los --
créditos, sin mis elementos de andlisis que la
simple confianza que le puede inspirar determi
nado cliente, llegando a un acuerdo sobre las-

condiciones y plazos de pago.

- En estas organizaciones se carece de -
planeacién para la produccidén, realizando su -
operaci6n productiva, en base a los pedidos -
cue los clientes demanden, siendo un 72% de --
las industrias investigadas las que funcionan-
cle esta manera, concret&ndose finicamente a rea
lizar la estimaciftn del tiempo requerido para-

la fabricacién de los muebles.

- El sistema caracteristico de produccién
en estas empresas es intermitente, debido a =--
cue un 72% producen sobre pedido, trabajando -

con un lote determinado de productos, y limi--
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t&ndose a un nivel de produccibn.

- La mayoria de los productores de nue---
bles de madera; por lo general, no hacen un di
senio de sus productos, concretandose inicamen-
te en producir de acuerdo a las caracteristi--

cas, nmocelos, colores y tamanos de los nmuelbles

como el cliente los solicita.

El 88% de las empresas objeto de este -
estudio trabajan un s6lo turno, por lo gue la-
utilizacién de la capacidad instalada se redu-
ce a un 33% lo que trae como consecuencia una-
elevaci6n de los costos en relacién a la pro--
duccién obtenida. Cabe destacar gue un 56% de-
estas empresas, son de reciente creacibn, vya -
gue la investigacidn reveld, cue la mayorfa in
gres6 en los Gltimos cinco anos, por lo tanto-
su maquinaria es relativamente nueva v los gas

tos de mantenimiento no son significativos.
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- Para efectos de planeacifn en el Area -
de finanzas, los resultados muestran que el -
76% de las organizaciones, utilizan la informa
cién financiera, finicamente para efectos fisca
les; por lo tanto podemos considerar, que di--

cha planeacifén no es sistemdtica.

- La investigaciftn de mercados en estas -
empresas €s pobre y en la mayoria de los casos
desconocida, por eso no conocen la demanda y -
en consecuencia no existe un punto de apoyo pa
ra la proveccién de la oferta. Fn base a lo --
anterior se deduce, que la escasa planeacibn -
de las inversiones dentro de las empresas, ca-
rece por un lado, de apoyo gue les permita eva
luar en si misma, la necesidad de implementar-
lo, y por otro lado, la falta de un respaldo -

sobre conocimientos especificos.

- Del financiamiento bancario al gue acu-

den los pequenos y medianos industriales de es




ta rama, los porcentajes mAs altos correspon—--
den a créditos con instituciones bancarias pri
vadas, Vv s6lo una minima proporcién a fuentes-
oficiales,.como son: el Fondo de Garantia y Fo

mento a la Industria Mediana y Peguena por -—-

ejemrlo, lo cue revela el desconocimiento que-

tienen de estas fuentes.

- Dentro de los principales problemas cue
se enfrentan para obtener financiamiento banca
rio, se encuentran los concernientes a la fal-
ta de garantias reales cue exige la banca, asi
como su limitada capacidad de pago Y problemas
concernientes a la formulacién y presentacidn-

adecuada de sus solicitudes de crédito.

- Las funciones implicitas al drea de per
sonal son desarrolladas en un 84% de los casos,
por una sola persona, la cue desconoce las té&c
nicas de Administracifén de Recursos lHumanos ne

cesarias para administrar en forma eficiente.
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Su actuacibn es m&s en base al cumplimiento de
las normas laborales, que en funcién de aprove

char todas las capacidades del personal.

- La planeacibn de personal es concebida-
por el dueio o dirigente, como las necesidades
de personal reguerido, consecuencia de las car

gas de trabajo en periodos de operacién deter-

minados.

- La especificacién de las cualidades, ha
bilidades, conocimientos y experiencias necesa
rias gue debe reunir el candidato, para cubrir
la vacante, no son determinadas en base a un -
andlisis de los registros administrativos, ya-
que no existen, sino mds bien son determinados
subjetivamente bor el dueno o dirigente, quien
ademés desconoce las diferentes fuentes de re-
"clutamiento a cue puede recurrir para cubrir -

las necesidades de personal.
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Los procesos de selecci6n de personal -
en estas industrias, se limitan frecuentemente
al llenado de una solicitud de empleo y a una-
breve entrevista con el dueno o dirigente cui-
en toma las decisiones con respecto al candida

tc en base a su criterio y juicio personal.

-~ Los salarios en estas industrias estan-
apegados en un 92% a los minimos establecidos-
en el marco legal. Por otra parte, las presta-
ciones de cue goza el personal de estas empre-
sas, se reduce casi en su totalidad a las que-
concede la Ley Federal del Trabajo v la Ley =--
del Seguro Social. Las prestaciones adicionales
Gue se proporcionan a los trabajadores son las
siguienfes: Servicio de comedor, préstamos per
sonales, dias adicionales a las vacaciones, --
prima vacacional por arriba de la establecida-
en la Ley Federal del Trabajo y ropa de servi-
cio, el 5% de las industrias. Un 4% proporcio-

na premios por puntualidad y otro 36% otorga -
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premios por una mayor produccidn, comno incenti

vos a los trabajadores.
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rrncorniInaciIiIodecrEe:s

- Analizando el campo administrativo de -
estas empresas, que por sus caracteristicas no
regquieren de una especializacibén sofisticada -
en cada &rea de resultados. Fs recomendable --
cue el dueno o dirigente tome cursos de admi--
nistracidén bésica, a fin de capacitarse v desa
rrollarse en esta disciplina, evitando de esta
manera toda una serie de fallas en cue incurre
y facilit&ndo la toma de decisiones m&s racio-
nal y contribuyendo al desarrollo de estas in-
dustrias, ya qQue estamos seguros cue es el fac

tor fundamental gue las frena v limita.

- Dado cue existe centralizacidén de fun--
ciones en el dirigente ¥ en no pocas ocasiones
tiene cue realizar actividades operativas, es-
de sugerirse cue apartir de que se capacite y-
desarrolle en administracifén se inicie un pro-

ceso de reorganizacidén en el cual, se contem--

s
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ple una mavor delegaci6én de autoridad y respon
sabilidad en los niveles de mando intermedio, -
d&ndoles posibilidad para gue actuen con liber
tad en sus respectivas dreas, en tal forma que
pueda abocarse con detenimiento a la formula--
cibn de planes v programas, tanto a corto, a -
mediano o a largo plazo, a fin de orientar a -
la empresa sobre bases racionales para el lo--

gro de sus objetivos.

- Es conveniente cue los pequenos y media
nos industriales de este ramo productivo, in--
vestiguen a gue fuentes de financiamiento pue-
den recurrir con el objeto de obtener créditos,
para implementar una estrategia comercial, a ~+
fin de incrementar las ventas, y de esta mane-
ra aprovechar al méximo la capacidad de produc

cifn instalada.

- La estrategia comercial cue se adopte -

debe contemplar por lo menos los siguientes as




pectos:
a) Utilizacibn de un nmero mayor de distri-
buidores, para evitar la dependencia de gue-

son objeto estas empresas, por tener uno o -

dos solamente.

b) Desarrollar campailas promocionales del --

producto, por medio de ferias del mueble, --
utilizando la colaboracién de la Asociacibn-
de Fabricantes de Muebles y Proveedores A.C.,
a la que pertenece la mayoria de estos pro-
ductores.

c) Implementaciones de un nuevo canal de --
distribucibn, que seria de venta directa al
consumidor por medio de agentes y/o salas -
de exhibicibn, creado en forma de cooperati
va por wvarios fabricantes, en virtud de que
la mayor parte de estos industriales tienen
una tendencia a la especializacibn, para la
fabricaci6n en un determinado tipo de mue--

hles.




Sistematizar la informacidn financiera,

de acuerdo a las necesidades de la organiza---

cibén, con objeto de poder disponer de ella en-

cualcuier momento, para la toma de decisiones,

asi
ter

tud

como también para las cuestiones de caré&c-

legal y fiscal y como base para la solici-

de créditos.

Establecimiento de politicas especifi--
para el manejo de cré&dito a los clientes,-
como de controles eficaces para las cuen--

nor cobrar.
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