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INTRODUCCTON

Las empresas, en una economia cada mez mds interdependiente y consecuen-
temente mbs sensible a fenbmenos y acontecimiento, ya no 4680 de cardcten-
Local sino” internacionaf, tdenen que enfrentarse ahora a un nueve reto, el
mds grgnde y posibLemente une de £os mds dificiles.

Este neto, es indiscutible en £a actualidad: el {ncrementarn La producti-
vidad es fundamental ya quz £a estructura econdmica en el mundo actual es -
mucho mé&s compfeja y consecuentemente no podemos enfrentarnos a La inpla --
cibn sin pensar La impontancia de Loghan en La moducuuidad.‘

Las empresas en fa actualidad se ven afectadas por diverses gactores co-
mo son: .

1.- Aumentos en Los costos de adquisicibn de matenias primas.

2.- Costos mds elevados de enengéticos y comhbwsf,ébﬂe/s en genenal.
3.- Escasez de matenias primas. ~

4.- Aumentos impontantes en Los costos de £a mano de obhra.

5.- Costos bnjda altos del dinero

6.~ Restrniceliones de cnédito.

7.- Contrnof de phecios.

Todo esto nos hace pensar en £a necesddad de que fLas empresas actuen con-
cautela, pero a su vez con un espfritu y de adaptacibn ante nuevos probLemas
Y, consecuentemente nuevos heguendmentos. La permanencda y Exito de Las em-
presas en el futuno dependenr de su habilidad para adaptanse a nuevas situa
clones y de sistemas cada vez mls eficlentes que peamitan La promocidn de -=
una productivdidad cada vez mayon con el objeto de eliminan el niesgo al fra-
caso que en €a actualidad es mayonr.

Las empresas tienen que penen mayor atencidn a Los aspectos de planeaciln
f<nanciena. Las vtilidades se ven enosionadas pon el alza continua en Los -
costos y gastos. S{ no Ae cuenta con un adecuado. Alstema de planeacidn y -
contrnol dindmicos que nos pewmita reaccionar a tlempo, el dmpacto del inchre-
mento de Los cusxos y gastos pueden neducin La utildidad a niveles pelighosos
para el desarrnollo y crecimiento de Las empresas.

LA NECESTDAD DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD EN TODOS LOS ASPECTOS, COMO
UN PROCESO CONTINUO Y NO COMO LA RESULTANTE EN PERIODOS DE CRISIS SERA EL --
" MODUS OPERANDI" DE LAS EMPRESAS QUE DESEEN EL EXITO.

Ahona bien no s6Lo se thata de que fas empresas aleancen ek éxifo, se fna
ta de una nesponsabilidad sccial, ya que £a cnisis que.atravedamos, sGLo Ae-
Logrand contrannestan con ol esfuenzo de todos. Es en estos momentos en ed-
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que cada individuo, cada organizacibn, cada emphesa, cada dependencia Liene
La obligacibn social de apontan un esfuernzo dando a £a sociedad mds de Lo -
que necibe de ella, este aspecto puede vernse plasmado en diferentes aspec--
tos como Lo es entre othos el incremento de Ba productividad.

Cuando un nimero cada  vez mayorn de Andivdiduos y onganizaciones apon--
ten a La sociedad bienes y senviclos en mayon proporcibn y valor de Los que
denivan de ella entraremos af nucleo de Lo que es fLa productividad.

A nivel individual La productividad es £a nesultante de La aplicacibn de
conocimientos y habitidades al trabajo y esta determinada en forma fundamen
tal pon hdbitos y actitudes, Los hdb.itos y actitudes son el resultado de -
La cultura, La educacifn y en general del medioc ambiente.

Con base en Lo expuesto anteriormente, hacemos menciln que ef Lic. en -
Contadurfa al igual que cualquien profesionista, técnico y obrero tiene La
obligacién de aplicar sus conocimientos y habilidades en forma maseficiente
Y efLcaz. ‘ '

Deberd sen un hdbito pana nosothos el estudio y La actualizacibn constan
te sobre todos Los temas que son de nuestra profesibn y aquellos que £as --
cireundan, Lo que nos pemitind aportar mds a nuestro pals.

EL {ncnemento de La productividad de Las organizaciones es responsablli-
dad de £os altos dirnectivos, En estos tiempos, un alto directivo requiere
de conocimientos muy profundos que pueden adquirinse pon vanics caminos co-
mo Lo son: el estudio de cursos de postgrado, cursos de especializacibn o
a thavés de una gran expesdlencia en el campo de La alita gerencia.

EL Lic. en Contaduria debe de {ntentar desempeiian un puesito directivo, -
pero para ello debe de contan con conocimientos que £e permitan efecutar -
sus funciones en una forma mds productiva.

A thavés de este trhabajfo de investigacién tratamos de dar un esbozo gene
nal de Los aspectos que consdideramos mds Ampontantes que cudldarnd el Lic. en
Contadunia como efecutivo de alta direceién, siemprne enfocado a Loghar el
Ancremento de £a productividad def onganismo que dirige.

EL motivo que nos alienta a este trhabajo es nuestra preccupacién por La
sdtuacifn actual del pals, queremos necalear La hesponsabilidad que tiene -
cada uno de nosotrnos y hacen un LLamado urgente a todos £os mexicanos para
que seamos uno en £a efdlcacia, medida Esta en cuanto a algo que cumpla, con
el objetivo que se cnbo con el minimo de costos o efectos negativos Lognan-
do el mefon aprovechamiento de £os recursos,



CAPITULO T
LA PRODUCTIVIDAD EN EL MUNDO ACTUAL

Ninguna pernsona atenta a Los eventos econémicos de E.U.A. dignora Las in-
numenables discusiones que se suscitan acerca de La productividad, a este -

nespecto el Inatituto Mexicano de Efecutivos de Finanzas publicd en su re--
vista del mes de julic de 1981 Los siguientes datos:

Desde un punto de vista absoluto E.U.A. tiene La mayor prod :tividad del
mundo. Sin embargo, al mirnarlo en foama relativa, vemos que en e 1967 y -
1677, La productividad nonteamericana creedd 27%, La productivdidad de Aﬂama
Mag()cu‘.dewtaﬂ crecdd un 70%, Francia crecdb un 770, mienthas que Japdn un-
107%.

La productividad norteamericana decliné en 1979 y 1980. Si Las tenden---
cias actuales no son neversibles se predice que, hacia 1985, E.U.A. tendid
un quinto Lugar en productividad entrne Las naciones industrializadas.

No existe una causa dnica para £a declinacién de £a productividad de --
Los E.U.A., pero Las mds importantes son: .

EL netraso en La formacibn de capitafes.- Los requenimientos de inven--
446n de capital en E.U.A, pana La década de Los &0 promediard alrededon de
500,000 millones al aiio, estos es mds de 350,000 milLones al afio que Lo --
que 4e gasto durante tas dltimas dos décadas. De hecho Ra cantidad estima-
da de 5 billones necesaria para el gasto de La invernsién en esta década --
excede fa suma fotal de todas Las Linversiones nonteamericanas de capital
neakizadas durante el siglo.

Y &in’ embarngo, La fuente que se dispone parna {inanciqr estos 5 billones
son entre othos £os ahonnos pernsonales de Los E.U.A. que nepresentan el --
5% de Ros ingresos despu€s de impuestos. Esto companado con Canadd 10%, In
gtate);)w. y Alemania Occidental 14%, Francia 16% y Japdn con un Aonpnanden-
te 21

AdemdA £a tasa mdxima de impuestos en £as ganancias de capital a Largo
plazo, en Los E.U.A., es del 28%, comparado con 0% en Francia, Alemania, -
Hokanda y Japbn. .

En nuestno pals tendnemos que aprenden de ésto y es que sdimplemente que
cuando Las politicas nacionales de impuestos se acoplan a fa inicdativa in
dividual, Los ahonnos crecen y también Lo hacen fa riqueza nacional y ba =
pnoducaudad permitiendo mayonu niveles de vida para todos.

La segunda es el tremends ducemo en el gasto nacional para La uwuu‘
gacidén y el desanrnollo.las. imovaciones tecnolfigicas representan casd La =
mitad de Las ganancias en pnoductcw,dad Como pddemos ver, la inversibén --
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nonteamericana en Lnvestigacibn y desarnollo en 1964 era del 3.2% def PNB, -
ha caldo en 197§ af 2.2% del PNB, ésto indica una declinacién alrededor de -
un 30%, y esto ha sdido asli a partin de Los afios 70 y por Lo tanto, el resuf-
tado es que en Los arios 50 y 60, Los E.U.A. eran nesponsables del 80% de fas
innovaciones mds significativas def mundo, en 1980 tales Lognos habian baja-
do el 50%.

La teacera causa de La declinacidn en La productividad es La que se nefdie
ne a €3 prndcticas administrativas.

Esto nesulta particularnmente nelevante para £as naciones en desarnrollo --
que Ae encuentran en el proceso de construin sus propias Lndustrias.

Nos parece que es una critica Legitima decir que muchos administradores -
excelentes en todo Lo demds (en Los E.U.A. y 0tros paises desarrollados) ---
tienden a pensar y actuan en base af futuro Limmediato, en vez de construir -
para un poavenir remoto.

En Los E.U.A, se han distrnibuldo Las utilidades como dividendos en efecti
vo 0 en acciones en Lugar de dedicarnfas a La modernizacién de £as plantas, -
Las estrnategias de mercadotecnia se han encaminado hacia nesultados ndpidos-
en Lugan de estructuran Los mercados futuros.

Con obfeto de meforarn La productividad, nosotros Los Lic. en Contadwiia,-
debemos compnomelesncs nuevamente a elevar af mdximo La posicibén en el merca
do y a £a competitividad a Larngo plazo. Debemos henovan nuestrno intenés en -
el desarnollo de otrhos productos y especialmente La produccibn de articulos-
de calidad y de servicios que sean por Lo menos iguakles, s8ino mefornes, que --
Los que puedan ofrecer nuestros competidones. Tal vez Lo mds importante sea-
que £os Lic, en Contaduria muestren su §¢& en &L mismos y también tengan {€ -
en £a habilidad de sus empleados para conseguir sus mejoras en productividad.

EL milagro faponés

Dunante fa Segunda Cuerna Mundiaf, Japdén fué devastado, quedando casi al-
borde del colapso econdmico. ;Cudl es La situacidn ahonra, a escasos trheinta-
anos?. L

Se ha escrnite mucho sobAe el particular, resulta un tema de gran interés
en el campo de fa administracién, nos basaremos como.duente de Los datos qué
. Ae expondrdn a continuacién en Lo publicado gon el IMEF en su nrevista Ejecu-
tivos de Finanzas def mes: de Septiembre de 1987,

En 1950 ef PNB de Japén fué el tercen mds alto def mundo y 34 conserva La
actual tendencia para el aio 2,000 send el mds alto. Sus tasas de Lnvernsibn-
y de crecimiesito' de PNB son del doble que fas de E.U.A. ¢

0 ’ . .
EL Japon ha {do dom{nando una tras otra Las <indusitnias Lidenes y el orgu- .
Leo de otras naciones, opacando a Estas en su hama principal fabril, . -



Mientrnas que todas Las naciones {ndustrializadas def mundo han aumentado-
su inflacién y reducido Au productividad, Japén que impornta ef 100% del pe--
tn6eo que consume, ha conservade una de Las tasas de inflacibn mds bajas --
del mundo y ha adefantado constantemente su competitividad en €os mercados -

mundiafes .

EL nivel de vida de £os faponeses es de Los mds altos del mundo: 97.8% de
su poblacién tienen un televison a color; 60% un aparato de sonido de alta -
gidelidad. EL promedio de vida del japonés es actualmente el mds alto de --
mundo: 73.5% anos para ef hombre y 79 afos para La mufer.

Thatornemos de anafizan cual es el ondigen y fa hazén de estos fLognos en
L0s pdrnnafos subsecuentes.

En La medida que una sociedad nesuelve Los probfemas bdsicos de fa admi--
nistracibn, es como progresa., Estos problemas de fa administracidn son:

1) Como organizar eficientemente y defegar hesponsabilidades.
2) Como premian y motivarn a Los trabajadonres.
3) Como controlar “ecuwrsos y aseguran resultados.

Para Loghar &sto Japln ha seguido fas sigulentes politicas: 8

1) La politica del empleo vitalicio, caso dnico en el mundo. Este sistema
es aquel donde Ros z‘mba;adcnu y efecutivos pasan noamafmente su vida ente-
na de trabafo con fLa misma compaiifa. Pon Lo tanto, las personas piensan en -
téuminos de Lo que pueden hacern dunante su carrena de toda ba vida, siempne-
pensardn primero en La empresa, y despuls en 8.4 mismos. ™

2) EL desarnollo de una verdadena mistica de ideales de trabajo, {nbuidos
en el personal a través de una Laborn constante de indoctrninacibn.

En ef caso de Matsushita, (La empresa mds grande de Japbn] empresa que --
Ziene una senie de prineipios bdsicos y valores espirituafes, que Lomados se
niamente y de corazén, comstituyen un tefido espiritual de ghan nesistencia,
que Los envuelve a todos fos miembros de £a onganizacidn.

Los vakones espirituafes de Matsushita son 7:

~Servicio al pals a trhavés de La indusitria.
-Equidad {justicial.
-Anmonia y cooperacidn . .
-Lucha por mefonar, '
-Contesia y humifdad. )
-Adaptacidn y asimilacibn.

. ~Gratitud.

EL nacionalismo, bien entendido, es otra de fas caracteristicas japonuaA
Zue deg&mauamente Xlenen mucho que vern con Los nesuftados que hemos Aenala
0.

La, capacidad de ronciliacién, es oL'La de fas grandes u.éfx,tudu faponesas .-
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Todos sabemos el alto costo que tienen Las desaveniencias internas ya sea en -
un departamento de £a empresa o dentro de un pais.

Es indudable que af minimizan estos costos, se Logha un progreso mayon que-
cuando ellos existen. :

EL sistema’ de decisidn por consenso, ellos mismos Lo han dicho, es un elemen
1o principal en su sistema, este sistema es de toman decisdiones hacia aviba,-
en donde Las decisiones son tomadas en 5o/z.ma muy Lenta pero segura.

Respecto a esto, Kobaya,shx. dice:

"Cuando se trata de onganizaciones, muchos pequefios cerebros trabajan mejon
y dan mefjon nesultado que unos cuantos grandes ce/w,b/noa ", ’

Creemos que hay en el japoné/s como un facton cu&tww,e ancestral un sentido
de £a disciplina y el sacrificio que no es comdn en 0tros pueblos .

Para Los japoneses, vivir no Bignifica vivin sin propdsitos; vivin es deddi-
canse a un thabajo significativo; el trabafo carente de significadc, es un vi-
celo; el trabajo signifdcativo es vintud.

EL trabajo A&QMZLCWVO nepresenta una asignaci6n responsable y estimuban-
te, en £a cuak fas personas, guiadas por su innevitable necesidad de vivin, fi-
fan sus propias metas, utabtecen planes de accibn para aleanzarfas, ejecutan-

sus planes y coorndinan sus resuftados. ELLo0s. dicen que esta es £a verdadera for -

ma de trabafo y que no hay otra. . ,

Para Logran esto nosotros Los Lic. en Contaduria, debemos poner en prdetica
(como alto directivo] que Los recursos humanos primero que nada deben conver--
tinse en el foco central del Lugar de trabajfo,.si deseamos transformar a Estos
en el medio ambiente para poder contribwir a su crecimiento y desarrollo.

Situaciones similares entrhe México y Japbny.
G - | S

México y Japbn cuentan con necunsos humanos abundantes; al Lgual que:Japédn,

tamb{€n contamos con un Centro de Productividad que se dedica a £a capacita--- "~

cibn y adiestramiento, entre othas de sus funciones, nuesiros gobiernos se han
Aimpuesto, como uno de.fos objfetivos bdsicos, aleanzar un desarrnollo econdmico-
y con justicia sociak. .

EL consenso de La pobLacibén coincide con La;def Japén en Los afos 50 cuando,
con un Lngheso pen cdpita de 200 dolares americancs, deseaban dejan de ser un -
pais marnginado y pasar a sern un pais desarrollado. e

También en México, La industrnia se basa primero en el abastecimiento del mes
cado {nteano y una vez cubierto, dedicarse a £a expozz/tautin

Como otra de Las simifitudes entne Japbn y México esitd La de su agucultwta

Esta no es el drea mds productiva, y £as nazones son similares: el tamaio de £a
pequeda propiedad agricola y ef efido; La- tecnologia aplicada, y Los Autema/s -

L]
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de comercializacibn en esta drea, hacen que el resultado sea pobre y Los a-
vances muy difi{ciles,

Existen en MExico Los elementos necesarnios. Ya se han Logrado obtenern el
compromiso de todos Los sectones hacia £a productividad, y de que esta se -
conviernta, al {gual que Japén en un objetivo nacional. AL obZenen La colabo
nacibn entre el gobienno, Los empresarios y La fuerza Labonal, se hace post
ble el trabajfo en fonma conjunta pon el bién de La nacibn.

En contraste con el Japbn, México si cuenta con una dotacién importante-
de recursos naturales; no tenemos necesidad de impontar energéticos, existe
una sLgndficativa produccidn de Las materias primas, nuestro campo es Ertil
y tenemos una frontera de casi 4,000 Km con Los maestros en productividad--
del Japidn.

Lo antenion, que por un Lado son ventajas, fdcilmente se convienten en Lo
contrarnio, al contarn con todos Los elementos y no esgonzaanos para afeanzan
mefones niveles de vida,sino conformarnos con Lo que tenemos.

Algunos de fLos puntos por Los cuales hacen que Japbn Zenga una ghan pro-
ductividad son:

EL Japbn empieza copiando pero tnicamente aquello que pueda adptar a su-
cultura, Logrando atin en todos Los casos meforar Lo copiado.

Renueva su maquinardia y equépo constantemente, no permitiendo que se vuel
va obsofeto o causa de decremento en La productividad.

£ trabajador ahornra mds def 20% de sus ingresos, poniéndolos a La dispo-
sicibn de La empresa a trhavés del sistema §inanciero como medio pana obtener
dondos . La empresa a su vez en Lugan de repartin dividendos prefiere neinver
tin Las utilidades para expandern y mejorar su planta y equipo. Entre el 8% y
el 10% de La (nversibn anual La destina al desarnollo de nuevos productos, a
s como a Los inchementos de productividad. B

Pero el efemento mds Limportante, por Lo cual el Japbn es el No. 1 en ---
cuanto a productividad es que existe una grnan Lealtad entrne Los empresarnios
¥ sus trabajadonres.

Esto no se da en forma espontdnea ni como un factorn culturnal aisbado; def.-
nitivamente La preocupacidn que tiene el industrial por sus trahafadornes y-
sus gamilias; La segurnidad en el trabajo; La oportunidad de panticipacidn,-
el salarnio que de alguna formea estd Ligado con su desempeno en el trabajo,-
ete., todo €sto es £o que nos LLeva al Exito.

Todo ésto va aunade a un compromiso nacional que Lnvolucra al gobierno,-
a Las empresas y a cada vez mds altos nivefes de productividad para el bien
del pais .

Los japoneses nos dan un efemplo al mundo enterno, tienen una bella filo-
s0fia que pasenrian muchos aios para que £os mexicanos pudiéramos adguirnirfa,
en el caso de que algun dia LLegdsemos a adquirinla.
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A continuacibn expondremos algunas de Las causas que consideramos .Lmpor-
tantes porn Las cuales existe una baja productividad en el pais:

- En nuestnp pais el ahonrro es muy bajo, debido por una parnte a La falita
de confianza en nuestros gobernantes.

- Hay una satuwracién e ineficiencia en el transponte.
- Los intenreses de Los trabajadonres y patrones se encuentran en pugna.
- No se cuenta con una buena tecnologfa.

- Lla nedituabilidad se busca a conto plazo sin pensar en £a Localiza--
clbn de necwrsos y La innovacién a Larngo plazo.

- Existe un ghan desperdicio en todos Los aspectos y, se trnabaja con La
aceptacidn de articulos defectuosos.

- No existe buena calidad, Lo que nos nresta competitividad nacional e -
Anternacionak.

- No se hace uso de Los benegicios de La estadistica para inchementar -
La productividad.

- No existe una capacitacibn y adiestramiento pana Los trabajadones.

- No existe una administracibn eficaz, se opera con altos costos, no se
Lognan Los objetivos ni se mejora La egiciencia productiva.

A L0 Lango de este capitufo hablamos del milagrno japonés y de Las situa
ciones similares entre México y Japbn, y es palpable que La gran diferencia
estriba en LA FILOSOFIA DE AMBOS.

Las causas que hemos .expuesto no son Las dnicas, pero sL fas que conside-
namos mds Lmpontantes. Nosotrnos como Lic. en Comtadwua debemos de conocer
Las, comprender Lo que Lnvoluchan y sen capaces de evitanfas hasta donde --
nos ?{ez posible, s6L0 entonces estaremos haciendo afgo por e,(’_eva/L La produc
tivida
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CAPITULO 11
CRECIMIENTO DE LAS EMPRESAS EN EPOCAS INFLACIONARIAS
Introducedlbn.

En La actualidad vivimos un momento econbmico crftico que Tienen su cau-
sa en La estwetura bdsica de La ccononda,la sociedad y el sistema politico
desannollado porn México que a continuacibn estudianemos.

La Z2a. Guerra Mundial impuls6 £as manufacturas mexicanas y Lus gobernan-
tes decidienon continuan tal impulso a través de subsidios y estimulos que
inclulan proteccibn arancelaria, restricelbn de importaciones competitivas
subsidios giscales y de energla eléctrnica, caminos, combustibles y sistemas
de comunicacibn. Ebste proghama estaba financiado  con d€ficit y se necu --
wla ok endeudamiento. La (nflacibn no reflefaba 8680 el programa financia
do con déficit, Adno también La Lincapacdidad de México para crear una adecud
da base de produccidn industrial que pudiese competin chicazmente en el --
mencado internacional. '

Los gobiernos de Lépez Mateos y Diaz Ondaz desawioflaron el modelo de de
sawuollo estabilizadon en donde aparentemente existia estabilidad de preclo
pero no estaba resofviendo problemas que se presentaban entre £os que se en
cuenthan:

a) Tasa de desempleo elevada y creciente.

b) Estancamientodel ingreso nunal y promesas Lncumplidas de neforma a--
graria.
c) Deterniono creciente de La distrnibucidn del ingreso.

d} Déficit comercial enbnico y creciente, ginanciado pon capital extern-
no
e} Bajos ingnesos del sectorn PablLico.

Una parte {mpontante de £a  estrategia era el tipo de cambio §ijo, que
fué una forma de subsddio para La produccidn y el consumo del sectorn priva-
do mediante impontaciones baratas, mientras el déficit ocasionado porn La --
Luvealidad del tipo de camifose financiara con deuda pdblLica.

Durante el Gobderno de DLaz Ondaz, se innov6 La polltica ginanciera de -
dan incetivos financieros a Los ahonradores pon La acumulacién de bonos y -
dep6sitos de ahonrno en Los bancos y financieras Mexicanas Los cuales fueron
para ginanclan el déficit publico y proghamas de Linversidn. Existia un dé-
giclt Lntenno ponque Los Lngresos no eran Auficientes pana Lod proghamas -
de Lnvensidn, y un déficit en cuenta corrlente balanza de pagos pon Lo que-
también se necwviio al endeudamiento extenno.

vurante el Gobderno de Luis Echevernia, se implantd el modelo de desawio
Lo comparntido, en donde se neconocdd que pana corregin Los desequilibrios



econdmicos y sociales debla {mplantarseuna estrategia a fLarge plazo. Dunran
te este periddo empeond el déficit en cuanta conniente y se recurnrdid ak en-
deudamiento externo y a La inversidn extranjera directa; La primenra pasd de
286 millones de dolares en 1971 a 3054 millones en 1975, y La segunda dc it
erementd en un 47%

Lla estrategia del " desarnollo estabilizadon" de Los aios sesenta condu-
jo a ghandes entradas netas de capital a conto plazo que trataban de aprove
charn Las Zasas de inteneses neales en condiciones de un riesgo cambiario in
sdgnificante.

A thavés de Lo antes expuesto, solo queremos seiialan que Las semiflas de
La cnisds econfinica actual se sembraron antes de 1970.

Este modelo de desarnollo estabilizadon que se sLguld, en medic de fas
relajantes manifestaciones de una economfla fLlceidn dfltf oportunidad a que £a
simple tarea de ocuparse de Los factornes internos, prdceticamente garantiza-
na La estabilidad y el desariollo de Las onganizaclones. Los fendmenovs de

Linglactdn o devaluacldn eran desconocidos y el ginanciamiento no era cosio-
40 ni escaso. Ahora hay que dedicar mucho esfuenzo y heflexidn a estod fac
tores que antes carecfan de importancia, y mds adn: hay que establecer un -
punto muy claro de helacibn entre Los fendmencs extennos y sus repercusio--
nes concretas en Las organizaciones a nivel micro.

Como Lic. en Contaduwrifa hequerimos ahohra mds que nunca de conveimientos
econdmicos parna darle una verdadera intenpretacién a La ingonmacién ginan--
ciena, para poden planear un adecuado sistema para incrementar fa producti-
vidad. Hay que L{nvestigar a fondo Las verdaderas oportunidades, fuenzas y
debilidades de La planeacibn esthatégica para poder planear alternativas en
un momento como en e que ahorna vivimos y, poder aprovechar opontunidades -
en un medio en el que fo tnico constante es el cambio,
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Crecimiento de Las empresa en Epocas Linflacionarias

Entorno econémico del paits.

Debemos de zeconocen que el munde actuad. atravdiesa por und grave clsls,
en cuanto al orden 4Lnancieno y que esto es noamal que afecte en forma di-
recta e 4ndirecta a nuestrno pails y su economia dentro delf dmbito guberna--
mental, empresanial e Lndividual.

La cnisis actual afecta tewniblemente a Las empresas, efemplo de eflo -
es La cantidad de empresas Zue han tenido que declararnse en quiebra, mu---
chas empresas thatan tan s6Lo de subsistin y muy pocas pueden crecer; a --
continuacibn, analizaremos Las condicfones de nuestrno pais en el prnesente
y Las expectativas, con el obfeto de estudiar La posibilidad de crecimien-
to de fas empresas.

Suwt hecursos: Basados en el entendimiento de que existe un gran poten--
cial de recunsos naturaes como Lo es el caso del petrfleo y una gran ex--
tensdidn de Litorales, amén de otrnos hecursos, podemos aseverarn que nuedinro
pais contiene una razonable niqueza natural.

Su poblacibn: Ademds de reconocenr gue el crecimiento demogrdfico presen
ta un alto fndice de {ncrnemento, sabemos gue La estructuna de La pindmide
Lndica que Las capas Aimpontantes de La poblacibn son Las de menor edad, fo
que sdignigdica que México es un pats de fbvenes.

Debido al alto indice de crecimiento en La poblacién se hace mds digf--
cil satisdacen La demanda de productos y sernvicios, Los Lncrementod que 4se
dan en La producci6n de estos son inferiores al aumento de La poblacidn.

Su educacdbn: Nuestro pais presenta graves deflcilencias en materia de -
educacibn, AL hablLan de poblacibn explicamos que es un pails de jévenes, --
efectivamente de févenes pero s4in educacitr.

Su agrileultuna: Como efecto del acelerado aumento en su poblacibn y ---
otros gactones como La emigracidn del campo hacia Las ciudades y £a inefdi-~
clencdiu en su prnoducibn, se sabe que existen gnandes carencias para satis-
facen La demanda actual a pesar de que eventuafmente existen perludos de -
autosugicdencia pero Lamentablemente €sto no es grecuente,

Lla agriculturna debiena tenen un checimiento impontante en su produccidn,
ya que e una actlividad bdsica de fa cual depende Ra alimentacibn de Los -
mexicanos .
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Dentro de La agiicultuna destacan Los sigulentes problemas:

1) Hay déficit en La produccidn de cultivos como maiz, f§rifol, thigo --
que hay que impontar.

2) La agrnicultuna se nealiza en mayor phoporcifin en tiernws de tempo --
nat, no se cuenta con tecnologia apropiada.

3) Se descuida el menrcado interno por producin mayores ganancias La ex
portacién, Lo que ocasiona que se imponte estos productos.

4) Los campesinos son obfeto de agiotistas que Les prestan dinero con_
altos Lntereses.

5) Bajo nivel de vida para Los campesinos.

6) De Los casd 200 millones de hectdreas que foxrman el tewritonio Na--
clonal menos de 100 millones son aprovechables de estas.

Se niegan 4.8 milfones de 15 millones que estdn bajo cultivo y La agrni
cultura de niego apornta mds del 50% de La produccibn. (1)

Su productividad industrial: Entendiendo por esto a La producelbn, --
trans formacibn, distribucibn y comencializacién de Los bilenes y servicios
que demanda £a pobLacibn parna su autoabastecimiento, hresulta que se cono-
ce una, Larga Lista de Las nazones porn Las cuales no se estd trabajando en
goma adecuada, mencionaremos Las siguientes:

Maquinarnia y equipos obsoletos.- Contamos con maquinaria vieja y nremen

Saturacibn e Aneficiencia en el transponte (el famoso cuello de bote--
Lea) ;

LZL Zecnologla no es competitiva;

La problemdtica Aindical y,

Canencia o Lncosteabilidad de financiamiento.

Debemos a La vez mencionan que La Lndustria se ha visto muy favonrecida
para su desarroflo ya que el Estado La ha estimulado a través de medidas
como son entre othas:

1} Tarnigas bajas de Los servicios ptibLicos,

2] Estimulos fiscales,

3) Un tipo de cambio §ifo que Le ha brindado un abaratamiento en {mpon
taciones.

Pese a estos favones que otonga el Estado, La Industrnia Mexicana no ha
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d4do capaz de cubnin La demanda Nacional y, en este aspecto, detectamos 2 -
grandes probLemas:

1} Se expontan estos productos por brindar mejones ganancias.

2) Ef aparato industrial mexicano no es productivo.

Inflacibn: Sin entran en mayores consideraciones se puede notar que es-
tamos entrando de £Leno en uno de £Los probfemas que desde hace algdn tiem-
po nos ha puesto a pensar que La inflacibn es una grave causa de £a inesta

lidad de nuestras nrelaciones econmicas, Daremos algunos puntos que ---

provoecan £a Lnflacibn:

a) Un pals con recunsos naturales cuya extraccdbn y explotacidn requie-
ne de £a creacddn de una complicada y costosa {nfraestrucura, a parte de -
otrnos factores que fa hacen atin mds complicada y cosdtosa, como pueden ses
Los ennrones en su planeacibn, La ausencia de tecnologia propia provocaron
una {nmediata e Lnminente necesidad de crédito que se neflefa en Lo que --
parece ya una intenminable tendencia a contraen cada vez mayored endeuda--
mientos.

b} Una poblacibn cada vez mayor en ndmero y necesidndes que requienre de
mds satisfactores bdsicos e Lndustrializados.

c) un diatema agropecuanio imneflclente que no aleanza a satisfacer fLa -
demanda de su poblacibn y que ornilla af gobdlerno y a Los particulares a im
portan via el endeudamiento.

d) Por detimo fLa ya comentada insuficiencia productiva del aparato in--
dustrial que no permite satisfacen La demanda interna.

Como {ndicamos La pura mezcla de estos elementos que desafusian tewri--
blemente Las coordenada de La oferta y La demanda, han provocado una {ine--
vitable presibn sobre Los precios dando Lugarn a La tan ya mencionada ingla
edbn. . -

Devaluacibn: Ahona y sin tantas explicaciones, acabamos de vivin el ---
efecto del reconocimiento de fa devaluacién de nuestra moneda que, séendo
4680 un ajuste entre fas paridades monetarnins, recae o agecta en forma dra
mitica a La situacibn econbmica de nuestro pals, ya que provoca una pérdi~
da def poder adquisditivo de nuestra moneda.

Costo del financiamiento: Como otra consecuecia de Los altos porcenta--
jes de incremento en Los Lndices de fa inglacién y La paridad inreal, es -
decin el difenrencial entrne Los poncentajes de inflacién, causa una natural



intendenpendencia en Las operaciones del dinero, incluyendo €as de crédi--
to, asi pues vemos que Las tasas de {nternés se ven necesariamente presiona
das pon Las tendencias del délar en el pais, sin que necesardamente se a--
fusten Las tasas en México, cuando en E.U.A. se neducen eventuafmente, sin
embargo por vivencias en s finanzas nacionales como La tradicional frase
de La escasez del crédito por el alto porcentase del encaje Legal y pnio--
nidad de £os cajones, ha provocado que el costo del financiamiento sea £Lo

Augiclentemente cano y compardndolo con cualquien proyecto de Lnversibn --
nos hace ver que éste nv es rentable.

E4 Lmportante que nosotros como Lic. en Contadwiia poseamos conocimien-
tos de economia, ftanto a nivel micro como macho, para podern estur en con--
diciones de neconocer en que forma afectan Los ﬁac,tanezs externos a fa orga
nizacdidn; 44 deseamos ocuparn un puesto genencial, esfa necesddad es mayor,
pero de cualquiern manera, ocupemos el puesto que ocupemos debemos de saben
que es £o que estd sucediendo en nuestno pais.

Pos.ibilidad de crecdniento:

un grave problema actuakl es el financiamiento, tenemos ante nosotrwsd un
mercado extenso, pues La mayorla de Los p/wdue,tOA manufacturados que consu
mimos £os wpon,tamab Lo cual agecta nuestra economfa, ed pues diffeil el
crnecimiento en estos momentos, a continuacidn p/neéen/tamaé algunas alterna-
tvas para Logranlo:

Alternativas:

Fusiones: Cuando se trate de empresas cuya necesidad de crecdimiento se
pudieta Logrnarn en base en La complementacién de sus operaciones o procesoh
La solucidn bien podria sen La de plantean La fusibn, de tal manera que --
mediante el sacrnificio de una pante del capital social La empresa que fu--
ddiona a La otra, obtenga un auténtico checimiento en sus operaciones.

Participacitn exthanjera: Otra forma de plantear una sofucidn, es precd
samente La de acepitan una participacidn extranfena dentro del capital. An-
te estas circunstancias habrd que toman en cuenta Las siguientes conside-
nacLones:

al La propia estructura Legal que negula fa invensifn extranfera, manr--

ca fa fimitaciones en fas actividades que pueden estar sujetas a este taa
tamiento.

b} AsZ mismo La propia Ley define Los montos de participacitn que son_
autorizados para Los extranjenos.
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c) Habrd que sacar La mayorn ventaja en este tipo de asociacifn ya que -
se puede obtener La tecnologia o asesonia en condiciones mds favonables.

_ Peno debemos consdiderar el perjuicio que provoca a £a nacién La {nver--
Adbn directa y toman una decisibn sabiendo sus efectos y el compromiso de
Las empresas en £a nacdibn,

Obligaciones convertibles en acciones: En base a Las expectativas que -
estudiamos, podemos concluin Los sdiguientes punto;

En el futuwro se acrecentarnd fa Lnsegwridad para obtener créditos, €a --
cual send mayon 34 se trata de créditos a Largo plazo.

las tasas sendn variables cuyo compontamiento puede sern muy dificil de
manefar.

Existindn niesgos importantes ante el financiamiento en moneda extran--
jena pon posibles devaluaciones.

En base a estos puntos, podemos visfumbrar una alternativa con fa cual
poder contan con créditos a mediano o Largo plaze con una tasa de .internés
mds nazonable que La que ogrece el mercado y, que el pago principal se ---
pueda hacer con acciones de £a empnresa via un aumento del capital social -
en da €poca del vencimiento del cnédito, Lo que difiere La necesidad de --
compartin el capital de fLa empresa.

Bolsa de valonres: EL financiamiento via Bolsa de Valonres serfa colocan-
do acciones de £a empnesa.

L control de Las empresas: Muchas empresas no han considerado La alter
nativa de compartin el capital sociaf, pon el hecho de que el grupo que de
Zenta el capital no quiere comprometer el conthol de £a sociedad, sdin em-=
bango, el hecho de aumentarn el capital social no necesariamente signigica
perden el control de La empresa, ya que quien detenta £a mayonfa es quien
maneja Las decisdiones.

Una de Las principales causas de La inflacibn se debe precisamente a --
La gran demanda no satisfecha pon una-oferta adecuada, en cuyo caso fas --
empresas, que son Los agentes que en su calidad de onganismos bésicos o An
tenrmedios, don Los que pueden coordinarn y establecen Los ténminos de una -
adecuada oferta. AsL que podremos asentan que La viabilidad del crecimien-
2o et un hecho, y seguramente Las empresas que eAtén prneparadas para cu---
brin Las necesidades del futurno serdn precisamente Las que podrdn tenen el
Exito asegurado.

Hemos ofdo decirn muchas veces "LA UNTON HACE LA FUERZA" , es en estos -
momentos precisamente cuando necesdltamos unirnos a algudien a thavés de fas
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diferentes alternativas que mencionamos, es necesario desarviollarn un plan-
teamiento de alternativas tal que nos permita aprovechar Las oportunidades
que se nos presentan sin olfvidannos por supuesto del Futuno.

Queremos nesaltar La importancia que tiene el foman una decisidn dentro
del contexto social y debemso ponderan el beneficio o perfuicio que se oca
sdione como hesultado de &sta. Como Lic. en Contadunia al tomar una desd---
cibn cunlquienra que sea esta, debemos de pensar en su efecto y pensar en -
el futuro, Lo que se nequiere es sen dindmico, abiento al cambio, encon-~-
trhandose soluciones para no estancarnse o caer y para no empechar fa situa-
cibn del pais. En cuanto mis alto es el puesto mds se requienen estas cua-
Zidades, en La medida en que nosotros queramos desarrollarncs deberemos de
Anerementarlas .

Expectativas:

Se espenra en el futuro que se comportende La siguiehte manera £os s4---
guientes aspectos:

Inflacibn: Estamos sujetos a vivin con ella y, no se ve £a fecha en que
Au d{mpacto en fa economia defe de sern trascedental, por Lo tanto, debemos
de tomar en cuenta sdlemphe sus efectos reales.

Devaluacibn: En este campo podemos decin que mientras fLas brechas exis-
tentes entre Las tasas de inflacibén de MExico con E.U.A. no se neduzcan, -
nuestrho pais tendnd que seguin devaluando su moreda.

Tasa de 4interbs: De acuendo a Los dos puntos antes seialados, debemos -
de esperar que el comporntamiento que sufran £as tasas de interés no nos -
permitindn planean operaciones sufefas a un financiamiento $4in ghaves expo
sdciones a altos niesgos, incluyendo desde Luego Los planes de crecimien--
Zo.

Recesibn: De acuerdo a todos estos factores pensamos que £os pathones -
de consumo deben cambian, o sea que el consumidon ante el cambic puede mo-
didican sensiblemente sus hdbitos de comsumo y de esta forma, algunos sec-
tones de La economia podnian entrhan en plena hecesdibn, Lo que hace que £as
g.zp/ze)sa/aden estos momentos sc preocupen prinedpalmente por permanecen en -

meacado.

Futuno del mencado: Por d€timo, queremos hacer mencibn a este punto, -
ya que en £a medida que se nedistnibuya en forma inteligente y honesta el
producto de una eficiente adninistracion de Los necursos, se estard ha---
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blando de auténtica creacibn de riqueza ya que el pals cuenta ahora y por
muchos ailos mds, gracias a su propia natwwleza, con Los hecursos natura-

£Les y humanos que puedan garantizan una demanda de bienes y servicios que
send digicil satisfacer en Los préximos aiios.
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CAPITULO TITI
ACCIONES ENCAMINADAS A INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

Disposiciones Legales cuyos efectos Lmpactan a £a produc-
tividad.

Es conveniente transcnibin un concepto vertido en La Ponencia Oficial de
La VIIT Convencifn Nacional de Productividad en cuanto a fLa Leglslacibn La-
boral actual:

" la Legislacibn Laboral vigente, enmarcada en Lo fundamental en 2a ley-
Federal del Trnabajo se considera como un precepto Legal de ghan avance 40--
edial y se caracteriza pon una bien definida tendencia a proteger a Los tha-
bajadones, tanto en Lo relativo a Las condiciones de trabajo como a La pre-
servacibn del empleo .

Contiene disposiciones que dignifican y otorgan sentido social al traba-
fo humano, como Lo son Las fornadas mdximas, Los salarios minimos, Las vaca
cdones, La panticipacién de utilidades a L0s trabajadones, el otofcganuento-
de vw&endaus capacitacibn y adiestnamiento y £a prima de antigiedad.

Puesto que el trabajadon es La parte econfmicamente mds d8bil de una re-
Lacibn contractual, bajo cualquier punto de vista es justificable que La £Le
g<slacibn otorgue pfzotecc,w’n a sus derechos. Sin embarngo carece def vigor -
necesanio para su correspondiente neciprocidad, es decin para £a responsabi
Lidad en e cumplimiento del thabajo. En La prdetica se produce, por ed mo-
tivo anterion un desequilibrio que origina vicios en Las nclaciones Labora-
Les como son, el ausentismo, La productividad degiciente, iu.otwor mds. En -
anpresas medianas y pequerias, es frecuente que Ae Limite el nimerns de em---
pleos que pueden crear, para mindmizar Los problemas que se presentan en --
Las rnelaciones obrero-patnonales'.

Lo anterionmente transcnito nos demuestra que el conjunto de Leyes Labo-
rales del pais prepdiclan negoclaciones contractuales a base de posturas in-
thansigentes de "que me das" y "hasta donde aguantas" cuando La posicdidn de
ambas partes debiena ser tal que Los objetivos de ambos estén en funcibn de
La productividad real cemo forma de aleanzan un blenestar socdlal.,

Tenemos que neconocer que en México Las Leyes Laborales, sdin peaden su -
hondo contenido sccdal, no toman en cuenta el fendmeno de que La gente ya -
ne quiene thrabajat come antes y se hace indispensablfe nowman Ras relaclones
obrero-patronales parntiendo de princedplos que Lncentiven mejor a quienes --
mds produzcan, covpagdrado a una sana polltica giscal que no reprima La --
productividad con altas tasas de {mpuestos sobre Los Lincentivos y estimulos.

La Futuna Legislacibn del Thabajo debe crear conciencia que, una mayonr -
productividad no es exclusivamente en favor def capital de La empresa, s4ino
que hepresenta un patriimendio comin que beneficia al pais en general.
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Se recomienda a autonidades, empresarnios y obrercs, encontran nuevos me-
canismos de negocdlacibn para Loghan mayor equilibrio en Los dactores de Pa-
produceibn, basados en conceptos nreales de productividad.

Las. Leyes en materda de Lnversiones extranferas y de thansferencia de tec-
nofogda.

Actualmente Las compaii@A cuya Lnversién estd nealizada en parte pon ex-
tranfenos, se engrentan a una sernie de problemas de papeleo que impiden que
ﬁa c;cc,tq%zac,édn de &stas tengan La oporntunidad de mejonan en cuanto a pro-

uctividad.

: La Ley que entrnd en uvigor el § de mayo de 1973 y que tiene por objeto --

promover La inversidn mexicana y negular La Lnvernsidn extranjera hizo que -
£as empresas que tienen en su caplital participacibn mayoritaria extranjera,
queden sufetas a una serndie de Limitaciones, permisos y negisinos, que <mpli
caron no s6Lo conocer La nueva Ley, Aino una serndie de resoluclones y crnite™
nios,

Este sdignifica i{ncwnnin en una sernie de gasios ne previstos sin nela--
cibn a su capacidad de produccibn, tales como, en Lo Linterno contratar per-
sonal a nivel ejecutivo y desvian £a atencidn de dirigentes para resolver -
La problemdtica planteada. En Lo externo esta especializacifn £e hizo nece-
sanlo contan con asesornamiento de abogados, economistas, contadores y oinos

profesionales.

Por Las constantes publicaciones del Diarnio OfLcial de La Federacidn se-
desvda cada vez mds La atencidn de Los dirigentes hacda esie aspecto que ha
Limitado e Lincremento de La prnoductividad.

En resumen podemos concluir que nuestho pals tiene una notorda contradic
ceibn entrne La aplicacibn que se ha dado a £as Leyes que regulan La Linversidn
extranfena y La transferencia de tecnotogda, con Ra (dea maniffesta de obte~
ner una mayon productividad. Pe ahi La necesdidad de que, sin olvidarn una pru
dente negulacibn Legal de esas materias, se evite continuan dictando hesolu-
ciones  aplicando criterios que van mds alld del espinctu orniginal de fas -
Leyes. Hasta el momento esto ha phovocado Lianecesarios costos, en virtud de
La atencibn y esfuenzos de directivos y t€cnicos de Las empresas.

Las Leyes sobre contrhol de phecios.

Nuestno pats vive desde 1951, un sistema de conthol que afecta en gosma-
definitiva a quienes no pueden Libremente, segin La oferta y £a demanda, --
mantenen un justo nivel en sus preclos, agotando esfuernzos adicionales pon-
Los thndmites nequerddos con minas a Lograr Lnchementos, frecuentemente no sa
u’,ggac,tou:oé, proceso que diaminuge La productividad y desalienta €a inven-
aLi6n.

La falta de autonizacibn opontuna de un precio ¢oficial splicitady, ¢ de~
un Lncremento vitak para La empresa, se traduce en dejar al margen cualquier
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plan de expansibn y frenan La productividad pon el Limpacto que significan £os
costos, siendo este pocas veces aeconocide en Los precigs autorizados.

A pantin del sistema fLexible que se {nicif el 3 de octubre de 1976, ted-
nicamente es suficdente demostran un Lncremento automdtico delf 5% en £os cos
tos para que Las autoridades otornguen Los aumentos de precios Lo cuakl nequde
ne un Lango y costoso procedimiento.

Lat Leyes Fiscales.

La mayon permanencia de disposiciones a mediano y Largo plazo peumitinia
a Las empresas planean sobre bases reales. EL nimero de dispcsiciones en ma
tenia tributaria provocan La necesidad de contar con verdaderos especialis-
Zas, con el consigudlente costo pana Las empresas, e Lguakmente con el gasto
de tiempo del secton ejfecutive, en penfuicdo de aquellas, el cual podrnfa --
destinanse a drneas mds producitivas. '

Una Legislacibn tributaria basada en La sencillez hania que el contrnol y
cumplimiento de Las obligaciones §iscales Logrard plenamente sus objfetivos,
nedundando asi en mayores Loghos de La productividad empresarial y nacional.

En nuestra opinibn, el facton que hace que La £eaislacibn actde en forma
mds negativa sobre £a productividad a nivel empresa y pals, es el de fLas fa
cultades discrecionales en dreas de control tan impontantes como o son fas
antes seialadas .

Acciones encaminadas a {ncrementar La productividad,

En 1976, el Gobierno Federal deginid que uno de Los nubros determinantes
de La politica nacional en materia de thabajo, fuera el incrnemento de La --
productividad, Lo cual quedd inserto como parte bdsica de La estrategia pa-
ra aleanzar el desannollo.

Un paso en este sentido Lo marcan Las neformas y adiciones consiitfuciona
Les de 1977 y 1978 en Las que se establece el derecho al thabajo y a fLa ca
pacitacién y adiestramiento para Los thabajadones del pafs.

En marzo de 1980, para asentarn £as bases a escala naclonal Lnstrumentando
acciones en materia de productividad, empresarios y trabajadones acorndaron -
bajo La coondéinacién de La Secretania del Tnabajo y Previsidén Social, crean-
La Comisidn Nacional del Productividad, como Grgano bipantita en el que par-
ticipan, en La misma proporcidn nepresentantes del secton obrerno y del sec--
Zon empresanial.

Los abfetivus de €a Comisibn son:

al Medin, analizan 1 prnoponer medidas para elevar La productividad.
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b) Establfecen f6rmulas que penmitan un reparte equitativo de sus henefdi-
clos,

c) Analizan La productividad sectonial, negional y nacignal,

d} Elaborar propuestas de estrategias.

e] Disedan y promovern mecanismos de distribucibn de £os beneficios hesul
tantes def incremenio de La productividad, y formulan mecanismos de coorndi~
nacifn de acclones en La materia.

La Comisién Naclonakl de Productividad estd compuesta pon 7 subcomisiones
que analizan Los distintos aspectos de cada uno de £os sectores econdmicos-
y, una de ellas diseia Los mecanismos de distrnibucién de Las ganancias de -
La productividad,

En forma paralelfa el Efecutivo Federal amplié Las funciones de La Comi--
“446n Comsultiva del Empleo convintilndola en Comisibn Consultiva delf Emplec
y La Productividad, el cual es Grgano aseson del Presidente de La Repdblica,
encargada de establecen polfticas, prionidades y restriccciones, asf como -
nonman, establecer mecanismos y medidas pertinentes en La materia, y elabo-
nan Los proghamas nacionales de empeo y de productividad.

Porn tltimo es importante seialar el desarnollo desde mediados de 1981, -
de £a Campaiia Nacional de. Productividad La cual trata de alcanzan un incre-
mento en La productividad onientdndola hacia el bienestar social.
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CAPITULO 1V

MARCO CONCEPTUAL DE LA PRODUCTIVIDAD

Relevancia de La productividad.

Antes que nada queremos sefalan que en fa actualidad vivimos en una econo
mia en donde Las acciones de uno nepercuten en muchos, hablando nacional e =
Lnternacionalmente. No podemos hablarn de nelaciones de interdependencia con-
Los palses imperialistas, porque esto implicaria {gualdad de condiciones,---
mientaas que £a realidad es que como mexicanos estamos subonrdinadoes, sujfetos,
o dometidos a decisiones de palses {ndependientes; elLos {mponen "fas heglas
del juego” en todos Los dmbitos de fa vida econbmica, politica, social y ---
cultural def pats.

Vivinos momentes criticos en donde se desarnollan Los sdigulentes aspectos:

- Inenremento en el desempleo y subempleo

- Detendono del poden adquisitivo del dinero, que se traduce en menon con-
Aumo para muchod mexicanosd y en benefdlcio para unos cuantos que redunda en-
una mala distribucidn del ingreso. Respecto a esta mala disirnibucibn, es ne
cedarnlo hacer una neforma fiscal equitativa y thatan de eliminar el atrhaso y
La marginacién.

- Edevada dinflacidn en MExico en contraste con bajos fndices de <nflacién
en E.U.A.

- Incremento continue en el endeudamiento exienno que aparece como un cix
culo vieloso, pues con e€ §4n de pagar Los (nteneses de dicho endeudamiento=
se contraen nuevos chéditos.

- Impresdonante salida de divisas def pals que se pueden imputan princd--
pakmente a dos causas:

1) En el comencic exterdion de nuestno pals se da un interncambio desigual-
des favonable, ya que Los productos que se expontan sdon de bajos precdos, ~---
mientaas que Los preductos {mportades tienen precdios altos.

2} EL 70% del déficit comencial del pails es veasdonado por empresas trhans
nacionales, ya que €a salida de divisas por concepto de utilidades e Lntere~
ses de empresas thansnacionakfes es muy alto. (1)

- Preteccdondsmo {ndustrnial que (nvolucra el proteccionismo a empresas -~-
transnacionales que bidindan jugesas utilidades a capital extranfero que man-
tiene su Lnpversidn en actividades {ndustrniales y de senviclos, como son La -
manufactura de articulos para el hogar y uso personal, o el comencio de ghan
des afmacenes y ticndas de autesenvicio. -

A fas activddades que no Llega La invensdbn extranjena son La agricultuna,
minesia, construceddn ¢ otras, pot no proporcdionarles buenas wtilidades.

- A pesan del desarnnollo del sector industrial existe un gran desempleo y
. subempleo, ya que existen monopalics pon empresas thansnacionales que uwtili-
zan medema tecnologla ahonradera de empleo. .

No critdcamos € use de modenna tecnologfa; al contranio, £a consideramos
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como un elemente importante para el L{ncremento de La productividad. S6fo ha

canos cailtica a que no exista un beneficio social pon el uso de éata, "15 de
Los principales grupes industrniales, comercdales y ginanciercs que operan en
el pais, acumubaron entre 1977 y 1981 utilidades supericnes a Los 68,000 mi-
Leones de pesos. Ganancias concenthadas en 330 familias aproximadamente. En-
promedio, el nitmo de crecimiento de Las utilfidades de fas 15 empnesas de ne
gerencia fué el 314.6% de 1977 a 1981". (1)

- Las crecientes necesdidades de consumo de productos agnicolas en el pails
no es satisfecha, Lo que nepercute directamente en ef aunento constante de -
Los precios de anticulos de consumo bdsico.

- Pante de Loa capitales que penetnan al pafs en foama de Lnversdones di-
neetas y de préstamos no se aplican a La produceibn sinc a Las actividades -
especulativas, Lo que provoca una mayon inflacdén, ya que el capital hace au

-mentar el circulante pero no fa produccdbn, Lo que genera un desequilibrio.-
Ejemplo de esas actividades especulativas son Las altas tasas de Lntenés a -
conto plazo, haciendo bajan Las actividades productivas.

- EE ndesgo cambiwiio hace que La pobfacién mexicana no tenga confianza -
en su pals y acumube dblanes o metales preciosos, ¢ bdlen que aumenten el vo-
Lumen de. comphas o La demanda ante una misma ofernta, Lo que negido por La Ley
de a oferta y £a demanda nesulte en nuevos Lncrementos de precdos, EL ahorro
que es financiadon de actividades productivas, se ve disminuidy.

- No se satisfacen Las necesdidades internas; sin emhango, e expontan ¢403
productos que ayudanian a México a La no {mportacidn de productos y a mejoran
fa bakanza de pagos.

- Pon dltime, seickaremos que dentro del contexto nacional se observa que-
el pals cuenta corn empresas de baja productividad y que tlenen por objeto prg
porclonan un beneficio social, Es necesario que ef goblenno neestructure sus-
sdstemas admindistrativos con el cbjeto de hacenlos mds eficaces.

Como difimos al comenzarn este capitulo, vivimes en una economfa en donde -
La decisidn de cada uno de nosotrnos nepercute en La vida y desannoflo de La -
Nacidn,

Todas Las meddidas Zue s¢ tomen nepencuten a fa cornta o a fa Larga en ¢l --
desarnollo del pals. A -continuacién habfarnemos a groso medo de Las politicas-

%ueMAgniétdn desanhollando en el presente sexenio en el gohienno de Miguel de
a Madrnid:

~ Se trata de imponern precios neales a Las mercancias y Aervicdos, con ed-
fin de disminuin y eliminan Los subsidios.

- Disminucién def Gasto Publico que se hefleja en una contraccedéin de obras
de caracter social: educacibn, safud, vivienda, efc.

- Hay un congelamiento de salarniocs o topes salariales.

- Se ha Amplantado una fLexib.itidad en el control de precios.

- Se habla de proghamas de .incrementos a £a productividad

- Se estd thnatando de controlan ta conrupein.

- Bliminacibn de empresas paraestatales no productivas.

Sabemos que en esios momentos debemps de vivin una época de austendidad, -
que Zodos debemos de ceden, peno £o palpable en todas estas medidas es que -
tienden a nesvlven Los problemas financicnos del pais y por otne Lado dismi-
nuyen ef nivel de vida de Los mexicanos.
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A continuacifn sefialaremos el concepto de productiyidad del Lic, Jos€ Ma
nuel de Tuya Leo, aseson financiero de CENAPR( quien conadderna a £a produc=
tividad de acuerdo a £a acepcibn mfs frecuente, que consiste en el coclente
entrhe La producceibn y Los Linsumos,

EL Instituto Mexicano de Efecutives de Finanzas en abrnil de 1982 expuso:
La productividad es el conjunto de Las acciones que nos £leva a fLa eficacia
en La produccibn a través de La eficiencia en La generacdiln de riqueza, La-
composiclén y el equildbrio de Los equipos, el aprovechamiento al mdximo de
Los materias primas, el controf de calidad, 4 La administracibn y manejo a-
centado de La planta productiva.

Respecto a esta definicibn vemos a La productividad como un sistema en -
donde se combinan La eficacia y La eficiencia.

EL Dr. Edward Dening recalea que £a productividad no es una materia eso-
ténica econbmica y que el obfetivo que se persigue es el de hacer mds pon -
menos y, de esta manera Loghar que todos ganémos, nos propone "que debemos-
hacen para thabajan mis inteligentemente; no més arduamente”.

EL C.P. Fernando Romdn Vargas, Dirnecton de Finanzas y Admindstracidn de
Boucher, Marquand, Zepeda y Asoc., S.C., define a La productividad como La
nelacidn entre Los productos o servicios obtenidos y Loa necursos materia-
Les, financienos y humanos utilizados pana su obtencifn en un iempo dado.

De acuerdo a esta definicibn podemos hablar de incremento en £a productd
vidad, cuando con Los mismos recursos Lncrementamos el volumen de b.ienes o=
senviclos, cuando obtenemos el mismo volumen de bienes o serviclos con me--
nos hecunsos, o La combinacidn de ambas.

La Comisibn de Consubtonia en Administrhacién del Tnstituto Mexdicano de -
Contadonres Phblicos, en su folleto "un enfoque dindmico al Lncremento de £a
productividad", explican a La productividad como el nesultante del Gptimo a
provechamiento de £os recursos humanos y materiales de £a empresa y su en-~
cauzamiento al Logho de objetivos econbmicos y sociales,

En nuestrha opinidn, La productividad es el coclente. que resulta de divi-
din La produccién entre Los Ansumos.

Partiendo de esta base aclaramos que sdempre hay productividad, en este
trabajo nuestrno objetivono es estudian da productividad como tak, pues ésta -
ya se tiene, s4ino enconthar La fonma en que ésta Ae incremente.

Ahona bden, el incremento de £a productividad se Logna a través de La --
creacddn de un sistema en el que todas Las acciones eslén encaminadas a Lo-
gran una optinizacién del uso de todos Los hecunsos pon medio de La eficien
cla en el aprovechamiento de Los mismos, Lo que nos permitind a La vez una-
mayon economia, ya &ze. se evitarndn al mdximo Los desperdiclos. Pero un as--
pecto de gran Amportancia y determinante en el Ancremento de La productivi-
dad es €a efectividad, es decin La medida en que La empresa cumple con LoA-
obfetivos para Los que §ué creada.
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EL desarnollo de La productiyidad en MExico es mindmg. En Los dltimos a-
f0s el incremento pimedic anual de £a preductividad pon sectones de 1970 a-
1979 ea: '

Secton Agropecuario o primario 0.4%
Sectorn ITndustrial 1.7%
Secton Senvicdos 0.4%

(1)

Los datos anterionres pOdUHOA‘compa/La/beoé con Lo expuesto en el capitulo 1
en donde hablamos del incremento que Logharon entre 1967 y 1977 Los sdiguden-

tes palses:
E.U.A. 27.0%
Alemania Ocoidental 70.0%
Francia 72.0%
{a;;)dn 107.0%
2

Con esto 4600 hemos tratado de sefalar La gravedad de La situacién de ME
xico. Es necesario corregin este estancamiente de La Productividad Nacional
84 se desea que MExico nealmente sea un pals deswuiollado.

Bajo una perspectiva econbmica, La presencia de £a productividad detexmina
el nitmo de crecimiento econdmico de un pals reflejado en mayones voldmenes-
de bienes y servicios producdidos. Desde un punto de vista social, Lncide s4g
nificativamente sobre Los niveles de blenestar de La peblacidn.

No puede concebinse a Ros factores de capital y trabajo como factones en-
pugna, pues ello cancela toda opelén de productividad.

Hemos &efialado que Los Lincrementos en productividad que hasta ahona empne
sas tramsnacionales, han beneficiado al capital; es necesario concientizat a
das onganizaciones def compromiso social que tienen con el pals, con e pue-
blo de México; es necesario aprender del Japén en cuanty a La Lealtad que ex
ste entre empresarnios y trabajadones, nesultante de £a preocupacdén def in-
dustrnial pon Los trabajadonres, La segurnidad social y La justa netribueibn --
pon Los servicedos que presia.

Todos debemos Zener en mente que a través de Lncrementos en £a productivi-
dad Lucharemos contra La inflacibn y nos uniremos pon aleanzarn mayon bienes--
tarn socdal, por hacer un MExico mejfon.

Con-la Lie. en Contadunfa seamos mds productivos y no 86Lo nos quedand fa sa
m5a§cﬁ:6n de un irnabajo bien hecho, sino el saben que estamos ayudando a nues
trho paks, -
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Concepio de Productivdidad.

Primero analizanemos La definicifn de productividad que nos da ef Ing. Be
nito Bucay Faradji, asesorn dinectlvo del grupo DESC -divisddn nesistol-.

Productividad de un sdstema en un perfodo determinado es el cociente que
nesulta de dividin Los resultados obtenidos a thavés ded procesv def siste-
ma entre £os elementos de insumo wtilizados dentne de un manco de calidad -
Zanto en hesultados, proceso e {naumos que garanticen La viabilidad def 548
tema en penlodos subsecuentes y a fLango plazo. h

AL analizan La definicibn ms a fondo se ve que preductividad sc hefdiene
a un sdistema, entendido un sistema como un conjunto de elementos Linterrnela-

clonados entne 8L que cumplen con un §in.

La productividad se caleula para un perfodo detemminado; eato es, tanto-
resultados como inswnos deben referinse precisamente al mismo periodo en el
que se pretende medin La productividad.

AL sen productividad un cociente, es impontante notar que Las cantddades
que se presenten en el numenador y en el denominadon debendn ser homogéneas
en ambos casos; esto es; para obtenen La suma de productos o servicios send
necesandio neferin cada uno de ello a una base comin. Por ejemplo: valor mo-
netardio, toneladas, cajas, metrnos cdbicos, No. de dndenes, efe,

Los Lnsumos utilizados deben hre ferninse a una dimensi@n comiin.

Los elementos que congiguran el numeradon y el deneminador deben excluin
gactones distorsdionadores come son La {nflacibn, variacdones en el tipo de-
cambio, ete.

Siempre existe productividad en un sistem, pues siempre existe una rela-
elbn producto-insumo. EL problema no consiste $6L0 en medinda Aino en encon
than £a forma en que una productivddad conocida se incremente sistemdtica iy
conclentemente o bien, en detectar Los problemas que hayan producido un des
censo en La productividad con nespecto a pernfodos anteriones. -

NO SE TRATA DE LOGRAR PRODUCTIVIDAD, ESTA YA SE TIENE, SE TRATA DE INCRE
MENTARLA EN FORMA CONSTANTE YV ORDENADA. -

Dentrno de La definicidn nos encontramos con que debe de estan enn un man-
co de calidad.

Se entiende, para efectos de La definicidn, a calidad como £a medida en-
que un pnoquczo 0 derviclo sirve pare Lo que Ae va a udar y satisface todos
Los hequisdilos que este uso Ampone.

Y pon dlrnimo, dentro de fa definicibn se menciona que debe sen viable, -
que trabaje a todos £os niveles de La onganizacién, a conto, mediano y Lanr-
go plazo. ’
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Este aistema que &e eAtablece debe buscar el incremento de fLa producti-
vidad en fornma constante; el {ncremento de £a productividad ea un proceso -
continug y no La nesultante de medidas aisfadas en perlodos de crlsis.

Hemos hablado de eficiencia, economia y efectividad como efementos que -
propician el incremento de La preductividad, pero de ninguna manena debemos
pasan por abto a La calidal, aspecto defeaminante que nos permitind sen mds-
competitivos y adquindin ung permanencia en ef mencado; el sistema que e --
cree debe de funcionar a conto, mediano y £argo plazo.

Las 3 "E" = al {ncremento en La productividad.

EFECTIVIDAD.

La efectividad de una {nstitucidn eatd en funcién directa de La efectivi
dad de Los que La dirdgen. ‘ '

La efectividad es el grado en que un gerente togra Los requisitos de - -
"producto” (resultado) de su posicibn. Es tarea del gerente ser efectivo,
Es su dnica tarea. La efectividad gerencial debe de sen definida en tén--
minos de producto y no de Lnsumo; es decin, es mds {mporntante Lo que el -
gerente Logra, que Lo gque hace.

AL cuestionarn sobre La efectividad, nos sunge fa sigulente Lnternroganie:
(EN QUE MEDIDA SE HAN LUGRADO LAS METAS U OBJETIV0S? De ta medida en que-
de hayan cumplido dependerd el grado de efectividad.

Existen diferentes tipos de efectividad que son Lmportantes de mencionar,
como Ason:

Egpectividad aparente,~ E& diffcit, ai no LAmposible, fuzgar £a efectivi-
dad observando s6€o ta conducta; ésta se puede valuar en ténminos de ser o
no aphopiada con respecto a Los nequisdtos de producto de La tarea.

Efemplo:  Una persona puede sen puntual, ordenade, thabajador, de decisio
nes ndpidas, y estas cargeteristicas nos pueden hacer creer que esfa peaso-
na es sumamente efectiva, pero el negoeio que dirdige no cumple con Los obje
2lvos impuestos. -

Desafortunadamente, fa efectividad aparente puede conducin o no al Logho -
de efectividad reakl, y con este ejemplo mostnamod que existe una diferencia
importante entre Lo que e La efectividad aparente y La efectividad real.

Efectividad personal.- Esia se dd cuando el directivo busca La satisgac-
cion de Los objetivos personates mds que Los objetivos de fa organizacidn.

Ejemplo: Un dinectivo que al desarroliar su trabajo Lo hace pensando en
obtenen Los dingresos que Le permitindn cumplin con sus cbjetivos, como Lo -~
puede ser comprarse una casda, no irabaja pensando en cump€in con £os obfets
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vo4 que £a empresa se ha gLifado,

Efectividad onganizacional,~ Eata se dd cuande Los obfetivos que se ha -
Lmpuesto La ongandzacdidn se aleanzan porque excste ung direcceldn efectdiva,

Ve acuerdo a £o explicado anterdormente, es de ghan Amporatancia cudldar -
que Ra efectividad sea neaf y éata sea organizaclonal, trhatande de detectar

cuande ésta no Lo sea,
LA EFICIENCIA VY LA ECONOMIA,

La eficiencia y ta economia estdn Lntimamente relaclonadas, ya que fa - -
economia se d& porque Lo recursos se aprovechan en formg egiclente, evitan
do el despendicie.

AsL como una primena condecuencia de £a mala direcciSn de £as organdizacdo
nes es no aleanzan sud propbsitos, otha grave consecuencia se observa en el
EXTRAORDINARIOQ DESPERDPICIO VE RECURSOS.

Como causas del desperdicio pueden apreciarse, entre othas: irresponsabd-
Lidad sin Limites, falta de planeacdidn, gatta de preparacibn de Lo que di~
rigen o efecutan; desconceimiento absofuto de £Los resuftados que debieran -
obtenense en un puesto, en un drea de £a empresa o en toda ella, Lncompelen
cia de Eos que fomman parte de £a onganizacién y, todo Lo anterfor, ed impu
table a fLas personas con mayor ferarquia en cada organizacdiién, '

Parna juzgar cuan eficdiente e¢b fLa organizacibn debemos contestannos fa a4~
guiente pregunta: ;los resultados alcanzados, jutifdcan as erogaciones y -
Las implicaciones y ccnsecuencias a que se ha dade Lugan?

Cuando se hace La evaluacidn antenion, partiende de objetivos medibles -
con precisidn y profundizando adecuadamente en Los costos integrales de 04
nesultados obtenidos, nonmalmente se concluye que exdsfe un desequilibrlo -
consdidenable entre unos y otnos. Es decin, Los costos en que se ha L{newwd
do y Las consecuencias negativas observables, son Anaceptables a La tuz de
Los beneflcios producidos,

Como ya habiamos sefakado en este capitulo al definir La productividad -
y La gonma en que se Lncrementa ésta, se nequierne que ef sdatema estéd inte-
ghado por estod trhes factores, penc sdiempre en forma batanceada.

Pon £o tanto, wosotrnos como Lic, en Contadunia, debemos de tomar en cuen-
ta Ademphe estos thes elementos a Lo Largo de nuestro desarroflo progesio--
nal, cualquiera que sea el campo de accibn en el que ejerzamos, y con esto
aportaremos nuesira productividad Lndividual con el fin dnico de una produc
tividad organizacional.
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CAPITULO 12

LA PRODUCTIVIDAD DEL HOMBRE Y SU SATISFACCION EN FUNCION DE LAS
ETAPAS DE LA EMPRESA.

EL Aintenés porn La productividad a nivel direcceddn siempre ha exisdtido, y
sablendo de La inquietud por conocer y estudiar nuevas experiencLas en este
campo. EL Lic. Jose Muwuel de Tuya Leo aseson directivo de CENAPRO presenta
al equipo de dinecelbn una hernamienta que permite diagnosticar qué Zipo -
de esfuerzo requiere su empresa en prnoductivdidad, cual es £a mayon oportuni
dad de mejona, y con que herramientas cuenta desde ef punto de vista de ne-
Ccunsos humanos, para fa etapa .que esté viviendo La empresa.

EL punto de partida de nuestro estudio es La nazén que da origen a La -
funcibn de necunsos humanos en La empresa: optimizar £a productividad de -
sus thabajadones .

EL Hombre:

Espena: Satis jaceldn
Ofrece: Trhabafo

La Empresa:

Espena: Productividad
Ofrece: Satis factones

Esta ecuacddn presenta posibilidades muy distintas para cada empresa, --
pues estd en funcidn de La etapa de vida de £a misma, su cubtura y organiza
cibfnpu §ilvsogla y estilo de direcaldn; el proceso de negocio que tlene,y
el nivel de madunez de sus Znabajadones. Todo esto ubicado dentro del en--
toano que viva con su compefencia, entorno politico, Legal, tecnolégico, &0
clal, entre otnos. -

La empresa, vista ask, opera como un sistema abiento donde sus variables
internactlian, y al sen interdependientes, el desajuste de una de ellas afec-
ta al nesto. La productividad del sitema totel senfa entonces {gual a Los
nesultados obtendidos con el fotal de Linswnos utilizados:

P R
EY o 1
Donde:
R = Resultados obtenidos

T = Total de L{nsumos
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= Productividad del sistema total

Pbt
P = Productividad de £os recurnsos de producedn
P (R/1p]
P = Productividad de Lo4 recursos econdmicos
A
{R/1s)
Pn = Productividad de 2¢s necunsos humanos (R/1h)
Ip = Insumos de produccdibn
1 e Inaumos econfmicos
Ih =  Insumos factor humano

Ademds, debemos toman en cuenta que La productividad det sistema total de
ta emprnesa depende de ¥a productividad de Los necwtisos que Lntervienen en -
este phoceso de La empresa, y de ta forma de cémo se Linterrelacionan. La -
nelacibn entre La productividad de fos 5au‘onu y ta productividad del s.is-

tema total eatd dada porn: 1 _ ., o, 1
. S v P 7
AL 4 P n

La consdideracifn de estas variables es importante porque nos Leeva a La -
necesdidad de hacer un thaje a fa medida para cada empresa, con base en el -
diagnéstico de La situacibén que presenta.

Esta premisa es gundamentat, ya que cada etapa de £a empresa tiene necesd
dades especificas, y thatar de aplicar "Lécnicas o herramientas" que son mds
complefas o distintas a Lo requenido hace que disminuya su efdcacda,

Este enfoque puede sonarn muy deferminista; peno sucede que Las onganiza--
clones son menos flexibles de Lo que nosothos quisdiénamos y, aunque es muy
impontante su visualizacibn a futurno (meta a donde quieren Llegarn), es evi-
dente que Lo que han sido, y Lo que son, pesa tanto que no podemos dejar de
consdderarlo al buscar una oportunidad de mejora dentno de un plan de desa-
wotlo organizacionak,

Exdiste una nelacidn dirnecta entne el grado de satisfaccibn que experimen-
ta el sen humano y La productividad que reflefe en su empresa. Entendido -
el fndice de satisfaccibn como el grado en que han sido cubientas la totali
dad de Aus necesidades sentidas o nequeridas.

E¢t trhabajo bien entendido ogrece al ser humano Las mds amplias posdbifida
des de Logran satisfacen sus necesdidades tanto fisioldgicas en cuanto a atl
mentacibn, vestido, vivienda, sakud, etc. como sociales de aceptacién, de =
seguridad, de pertenencla a grupo, y como psdcollgicas, de autoestima y - -
autonreallzaclon.
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En £a medida en que f£a empresa Loghe proporclonar al individuo un aktc y
equilibrado grado de satisfaccibn de estas necesidades sentidas, ste res-
pondend en forma natural, mostrande alta pnoductividad e L{ntegracidn.

Con obfeto de anatlizar ta problemdtica de £a productividad del factor -
“humano, tanto directo como operativo, de manera que se distingan claramen-
te diferentes estrategias para impulsarn dicha productividad, conviene heco
nocer que cada empresa es, como sein viviente, un ente dnico con personali-
dad y caracteristicas phopias. Si acaso podidn agruparse para analizar su
problemdtica comin, atendiendo al grado de desarrolto o La etapa que estén
viviendo, en foma similar a como suelfe pensarse acerca de La vida humana:
Infancia, Adolescencia, Juventud, ete. UDistingwinemos, pues, cinco dife-
nentes efapas:

Etapa creativa: Inicio de un negecdo
Etapa de tecnificaciln

Etapa de delegacifin

Etapa de coordinacdidn

Etapa de colaboracilén

Lo que presentamos a continuaciln e4 un plano de crecimiento de Las or-
ganlzaciones, adaptando el modeto del Dr. L. Greiner, con el propdsito de
ubfcar el enfoque de gerencia mds productive. Es claro que no hay etapas
puras en da vida de Las organizaciones; pero ublcan momentos crlticos den
o de su crecimiento, nos ayuda a enconthar el tipo de esfuerzo que re--

quiere para vptimizar el proceso de negocio, obiendendo mdxima productivi
dad y mixima satisfaccidn.

ETAPA CREATIVA: INICIO VE UN NEGOCIO
Caracternisticas del Dinector y su Filosofia:

- k5 un empresarnio que promuteve, cnrea, Lnventa y capta oportunidades.
.= Lucha porn La permanencia de La emphesa.

- ldene Aintensa capacidad de thabajo.

- Phoduce y vende, 4in complicarse con muchas téenicas.

- B8 dndividualista, centhalista y autornitario, porque asi Lo requiere
el negocdo.

- Se inicia el segmento de mercado donde ha detectado una oportunidad
que Le permite aprender tos detalles del negocio.

Caractenisticas de La Unganizacidn y su Cultura:

- Todos tos puestos son det director y no exisite organigrama §ormak;



Au organigrama es solanr.
- La comunicacibn es informal, y ta visdibn, a corto plazo.
- Estdn en bisqueda de ta sobrevdivencia,

- Hay pucas pernsonad con ghan cantidad de trabajo y sin muchas téendi-
cas. H

-  Se produce un checimiento aceterado.

- Se dan Las condiciones propicias para un paternalismo.
Caracteristicas del Proceso del Negocdlo:

- 8640 et directon tiene ctarno el proceso de su negoclo y sabe porqué
AU negocdo esd negocLo.

- Hay poca sensibitidad sobre el impacto de tas deu,éwneA en el me-
diano y Larngo plazo.

-  Et proceso estd centrade en et cliente y Los nesultados en ef mer--
cado son el mejon s.istema de contrnol.

- Sistemas simples y artesanales en La administracidn de Los recursos.

Caracteristicas det Indice de Satisgaccibn:

. Necesidades Cubierrtas
’ Necesidades Requeridas

Para el Dinrector:

- Et deseo de sen propietarnio y consolidar su {ndependencia sobre to-
dos Los satisfactornes.

- EL director es el ornigen de La empresa, y es .(mportante que La suma
de satisfactones cubra un atto porcentaje de £as necesddadesdel directon,
pues de otrho modo se plantearia La posibitidad de 4egresar a ser empleado.

- En esta etapa se ofrece a cambio de £as horas de thab ajo, €a pro--
mesa de beneficio a Largo plazo y un salario actual modesto.

Productividad _ Resultados
det dinecton T{empo - EAfuerzo




Sus necesdidades palcotdgicas estdn medianamente cublenias, pued, aunque
ha fomado una empresa, £a permanencda y el €xito todavia no ‘¢ han Logha
do; et neto de su trabajo Le da oportunidad de aleanzar un bucwn nivel de
satisfacciln personal, y Los resuttados estdn Intimamente ligados con su
satisfacelbn en el trabajo.

Sus necesidades sociales, fa nelacibn con Los demds y su anbiente de -
trabajo, estdn casi cubfertas; pero al danse Las condiciones proplclas ~-
para el paternalismo, se sdlente s0lo, y La relacibn con sus gentes todavda
no es {mpontante.

Sus necesdidades f.isiolbgicas esidn cubiertas, aungue hay sacrnificio eco-
némico.

Parna tos Mandos Inteumedios:

Sus necesidades psicolbgicas. La satisdacceidn de Las necesidades de rne-
putacidn y propia estima no puede sen muy abta, pues hecibe Srdenes muy es
pecificas y cuida de transmitinfas a tos thabajadores. Existe una super~—
visdibn de muy bafo nived; su enfoque es producin y vender,

Sus necesdidades sociates estdn satisfechas medianamente; se colabora a -
nesolven Los problemas para salin de La crnisdis.

Sus necesddades gLsL08dgicas son cubientas con base en sueldos compellti
vos pero adn no sugicientes. La seguwridad de su empleo depende de Lograx
£a permanencia de La empresa; por Lo tanto, su supervivencia es primero.

Para tos Trabajadores:

Sus necesdidades psicolbgicas. La autorealizacibn, el togho y el deaa-
nollo adn estdn a niveles muy bajos en esta etapa, porque La actividad --
que realizan no Les penmite mucho crecimiento; dada £a organizacidn del -
trabajo tipo artesanal, tat vez tengamos trhabajadonres poco caligicados.

Sus necesidades sociates. No hay recursos para fomentar una buena reladr
edbn y un buen ambiente de trhabajo; peno La informalidad de €a comunica--
cibn, el ambiente paternalista propicio y el trato del director pueden ~ -~
hacer Ca diferencia y Lognan que Los trabajacores "se pongan La camiseta’,

Sus necesddades §isiotdgicas. EL trabajadon sdto espera cubiir sus ne-~
cessdades a nivel de satanio minime, para poder sobrevivin., Su falita de

conocimientos y/o habilidades tal vez no Les peamita aspinan a trabajar -
en empresas mds consobtidadas. La bdsqueda del dinero es Lndispensable.

PUNTOS CLAVE PAKA MEJORAR PROVUCTIVIDAV EN £STA ETAPA

Para tas empresas en general:
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- Enfocanse a La productividad del director.

- Hacen hincapdi€é en medin La acepiacibn del producto en et mercado,

- Buscar mejor adecuacdén del producto a fLas necesdidades ded cliente,

- la productividad det sistema totat. Estd dependiendo mds ded producito
que Los L{nsumos o La eflclencia de cada recurdo.

Pana £Los Recurnsos Humanos:

- Adnindstracién det tiempo y et thabajo en equipo Jefe-Secnetarnia.

- Filosofia clara del directon sobre ol papef de £a empresa en £a socie
dad; ef valor det hombre, el thabajo, fa motivacifn, ete.

- Clarnificar Los grandes blogues del proceso del negocdo y sus varia---
bles mds impactantes en resubtados, para vigilanlos de cerca.

Lidernazgo. Cnisis a ta Etapa de Creatividad.

- Cnisds de tiempo. EL dinector sabe y sdiente el proceso productivo;
pero La cantidad de trabajo supera en mucho su capacidad de manefo, y et
dia es conto para el manejo de prioridades.

- La necesddad de aumentarn £os volimenes de produccibn, ghacias al -
crecdmiento aceterado, requienren ahoha el conocimiento de métodos mds -
eficlentes de gabnicacibn y de técnicas mds adecuadas en drea administra
tiva y sus sistemas de {nformacilin §inanclera y contable.

- EL mayor nimero de empleados requienen formalizan £a comunicacibn.
-~ Los nuevos empleados no Llenen tan "puesta ta camiseta'.

- Las necesddades anteriores provocan una mayor Lnyeccibn de capital
al proceso del negocio.

- La ghan cantidad de asuntos mportantes por resolven hacen que el
dueiic estE thabajando de 10 a 12 horas diarias, petmanentemente. Por -
eso Le LKamamoA también La crisis det Liempo.

- U el duefio se prepara para {oghar un Liderazgo y una operacién egd
caz, apoydndose en técnicos que aporten a cada &rea, o tendrd que ceden
AU Eugan a un gerente general fuerte y capaz.
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ETAPAS DE TtCNIFICACION

Caracteristicas def Pirecton y su Filosofia:

- EL dinecton se prepara en técnicas y se apoya en mandos Lntermedios
capacitados.

- Seleccidn de téendicos.

- Velega actividades, no decisignes.

- Su enfoque de gerencia estd en fa eficiencia de tas operacdones.

- Sdgue sdlendo autonitario y centralista.

- Empleza a vivin La separacibn menial entre propiedad y direccibn -
Ziﬁgzg.dumpeﬁando ambos papefes, o contrata un genrente general fuerte

- Visdbn a corto-mediano plazo.
Caractenisticas de La Organizacidn y su Cultura:

- tn esia etapa, el técnico tiene el "como" del sistema. Se estable-
cen parndmetnes de medicdibn y control para compararse contra 5L mismo y
Aubin a fa eficiencia,

- Se establecen fas variables crniticas en cada funcdién, se vigilan -
centios de costos y estdndares .

- Apatecen puestos, titulos, y jenanquias formakles.

- Se estabfece una comunicacidn mds gormal.

Caractenisticas del Proceso def Negocio:

- Todavia se estd mds enfocado al producto que at proceso, ya que se
siente £a necesidad de su eficiencia,

- Necesddad de md&s calidad y mds cantidad.

- Las variabfes criticas (que {mpacian mds en pesos] son vigiladas -
por La direcelén y no te defegan sino actividades.

- Llos técnicos mejohan rdpidamente La eficiencia, pero todavia no se
LLega a un nivel Gptimo,



- 47 -

Canactends ticas del Indice de Satisfacalln:

Pana ef Virecton:

- &m?@idadm p3icolbgicas estdn mefor cublertas, ya que ademds
de su desamnollo y capacidad personal, el heto sigue creciendo, y ef -
hecho de haber superado a chisis de Liderazgo es gratifdcante. La em-
presa sobrevdive y empieza a preocupatse poit peamanecen.

- Sus necesdidades sociates mejoran un poco, ya que hay mfs y mejon
nelacibn con Aus téenicos y supervisores, pero puede perder contacto con
sus trabagadores.

-~ Sus necesdidadesr fisioldgicas, desde un punto de vista econfmico, -
estdn cubdientas, ya que et Exito econbmico cubre sus neceddidades y --
existe el riesgo del despilfarro personal, y de que su dedicacifn a La
empresa disminuya |(sobre todo en Las empresas gfamiliares).

Para £os Mandos Intermedios:

- Sus necesdidades psicolbgicas han mejoradoe, pues estdn mds prepa--
nades, y su aporntacidn a £a eficiencia operacional es satisfactornia; -
hay mds desannotlo, pero todavia se depende def director que contnota
Las qunciones. Tal vez §alta reconocimiento a £os Lognos.

- Sus necesidades sociales tienen una satisfaccién mds atta debido a
mds frecuente y mejon relacibn entrhe gerentes, jfefes, supervidores y --
téenicos, y esto mefjora el ambiente de trabajo.

- Sus necesddades §Lsi08o6gicas esldn mejor cublerntas, pues hay me-~
jonia en Los sueldos que Ya compaiia puede dar, y &sta no estd dispues
ta a perden a gente clave, fo cual puede ocasionan inconghuencias inten-
nas o extennas de suefdos.

Para £Los Thabajadores:

- Sus necesddades pasicollbgicas estdn bajas; pero el thabajo, al ser
mds estable y definido, produce en ef thabajador amor por Lo que hace,
ya que Ldentifica La parte de Ef y su contribucién como un proceso pro-
ductivo.

- Sus necescdades sociates. En el proceso de tecnifdeacin y clanigd
caciln de funcdones, surge una mds y mefjor nelacibn con Aud superuisores.

-~ Sus necesddades fislokbglcas. AL especiatizarnse ef trabajo y tener
cada thabajadon su propio tewreno de aceibn, se empiezan a pagar mejfores
&
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sakanion, A fa empresd ya Le preocupa reducdn, rotacidn y teendficarn £a

administracin de sueldos y salarios. La imporntancia del dinero Lo ubica
a un nivel casi de indispensable; pero permite fa bisqueda de 0thos Aatis
factones. -

Puntos clave para mejoran Productivdidad en esta Etapa:
Para La Empresa en genenrak:
- Hay que enfocarse a {os téenicas y tecnificacidn de cada funcidn y a

sus medidones de desempesio, paxa compararse histSricamente.

- Adquieren impontancia £0s {nsumos y sc busca elevar La calidad de £o
producido y también La cantidad,

-~ B8 evddente La necesdidad de eficdencia en el uso de cada recurso,
- Para mejonan resultados dek sistema total, el factorn cnftdco son Los
Ansumos; buscan La productividad del proceso de cada recurso,

Pana £04s Recurnsos Humanos:

- Tecmlﬂi.cau‘dn de ta funcion de personal.
~  Administracion de suefdos y safarios.
~ Manuales de ornganizacién.
~ Programas de capacitacibn,
~ Programas de Aengad Andus triak.
"~ Sdstemas de neclutamiento y selecedibn,
~ Retaciones Laborales.
~ Qtnos.,
- Administracdén del tiempo del equipo de direceidn; La integhaciln

de equipos jefe-secretaria,
~ Ayuda al director con un sistema integrak de dinecedn.

Autonomfa: Crisdis de £a etapa de tecnificdcifn,
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- Las tlendcad que fueron eficientes pand encauzen £a energda de Los em
pleados se vuelven Lnadecuadas para una onganizacibn mis grande y mds come
pleja.

- La estnuctura centralista nesulta nlgida y digicil de manefar, y sobne
todo produce "pardlisdis” a Los empleados, a pedar de tener un conocimiento
mds dirneeto de £os problemas,

- Es diflcil que un gerente centralista acepte renunciar a contholarn -
Zas funcdiones, y fLos empleados no saben como tomar decdsiones,

- fHay fuga de t€cnicos al tenen un techo pana su progreso y no poden -
Loman decisiones,

Mecandismos de ayuda en Recuwrsos Humanos:

- Tecnificacidn de La funcibn de pernsonal,
- Administracibn de suekdos y salarios.
- Manuat de onganizacién.

- Programas de capacitacién,
ETAPA Dt DELEGACIUN Y SU F1LOSOFIA

Canactendisticas del Virecton:

- Ya no se puede depender de un s0lo hombre; et director Lo entiende y
establece un estilo consubtive, Participa a base de conthol; ¢ se contra-
ta un directon profesional.

- T4dene visdién a mediano plazo.

- Estd centnado en fomman directores.

- Como dinecton, dd directrices y delega decisdones, administrando pon
excepedbn.,

Caracten{sticas de fa Organizacibn y su Cultura:

- las anpresas famdiliarnes desean Lndtitucionalizarnse para heredar --
acciones i no puestos.
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- Se da ta funcidn incipiente de un consejo de administracibn, o tal -
vez una asambtea de accionisias no muy formal.

- Se diseda una estructura de organdizacidn formal y descentralizacifn
funcionat, geogrdgica o porn productos.

- Aparecen centros de utididad bien definddos.
- Los gernentes también visualdizan a mediano plazo £a organizacibn.

-~ AL existin otrnos negocios, sunrge La posdibilidad de operar como ghrupe
de empresas. _

- Se buscan sdistemas de comunicaciln efdcaz.

-  La ptrincipal hazén de enfoque de gerencia estd en expansidn del
mencado.

- Los sdistemas de contrhol son a base de informes provendentes de tos
centros de utitidades,

Carnacteristicas del Proceso del Negocio:

- No basta La eficiencia en el uso de £Los recursos, es necesania fa
efLcacia.

- Los pardmetrnos de medicién de £as variables criticas, se comparan
no 8600 contrha £a historia, sino contra fa competencia nacionak.

- Se buscan oportundidades de mejona entrne Ka direccifn, Los efecuti-
vos y Los técnicos,

- Ahora se estd mAs centrado en el proceso que en el producto.

- Se inicia ta Lnvestigacidn de nuevos productos y se continda con ta
bisqueda de nuevos mercados para productos actuales.

- Se hacen nuevas adquisiciones.
Caracteristicas del Tndice de Satisfaccibn:
- Es apticable al equipo de direcceibn.

- Sus necesidades psicoifgicas alcanzan niveles attos de satisfaccidn,
porque se realizan al Logharn e desarrolbo de gerentes y dinectores. --
Busca su satisfaccidn en &reas thrascendentes .
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~  Suy necesdidaded dociales ng 46Lo 4on cublerntas hacda adentro de fa -
onganizacifn, $<no que ubica mefon La funcibn social de La empresa y se --
relaciones mds estnechamente con sus colaboradones; el nivel de madurez -
de su gente Lo hace no sentinse tan sodo y apoyarse en ellos,

- Sus necesdidades fLsLio0Lbgicas estdn totalmente cublertas, ya que Los -
{nghesos como dinector son competitivos en ef mencado.

Para Lo Mandos Intenmedios:

- Sus neceddidades psdicolbgicas crecen en comparacidn de fa anterdion; -
sin embango, al aportar en £a bisqueda de fa eficacia y sea neconocdda su
contribucibn, se descubre La retacidn entre el reto del puesto y La gha-
tificacibn que produce el fLogro.

_ Sus necesidades sociales estdn en buen grado desarroliadas, ya que se
désfruta de La convivencia, aumenta £a ayuda mutua y ef ambiente de tra--
bajo.

- Sus necesidades fislotbgicas. Casi totalmente cubientas estas nece-

sidades, et sueldo es compelitivo; el dinero es importante, perc ya no -
indispensable, y se busca abientamente La cobertura de othas necesidades.

Para Los Trabajadonres:

- Sus necesidades psdicofSgicas. La detegacién de actividades aumenta
y produce mds responsabilidad y desarviollo.

- Sus necesdidades sociales siguen aumentando Las buenas refaclones y
el ambiente de thabajo; se forman equipos para seguridad indusindial, ac-
tividades deportivas, y otncs, y se fomenta £a convivencia.

- Sus necesdidades f§isiol6gicas. Se perdecciona el proceso explicado
en £a etapa anterion, Hay muy buena coberfura, y Las prestaciones fouman
un paquete Lmportante de fas necesidades expresadas en este nivel de fLa

onganizaciln. La gente inicia La bdsqueda de cubrin necesidades de otro
nével; es {mportante La gratificacibfn Lndividual,

Puntos clave para mejoran Productivdidad en esta etapa:
Para empresas en general:

- A nived diveccidn.

- A nivet mandes {ntemmedios.
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Se busca La preductividad ¢ ne 46k La eficacda de atgune de £os necur-
304, sino del Adlstema totak, y pon ‘eso se Aequiene af equipo.

L grueso de Las mejonas ya han salido en etapas anteriones, de aponta-
clones <ndividuales; ahora 8680 podidn superarse &4 e trabafa en equipo.

Para Los Recuwrscs Humanos:

- Ayuda o€ equipo de direcedlln con un sistema integral de direccidn,
que pesmita ptaneah esthatégicamente, con base en un adecuado diagnbstico
de amenazas y opontunidades, aslf como de fas fuenzas y debitidades de ta
onganizacidn, chreando un proceso de intervencidn y de evafuacidn de equipo.

-~ Ayuda al equipo de direccidn en el proceso de integhacidn y desarro-~
£lo de au equipo.

-~  Planeacibn y desawwrollo de recursos humanos,

- Aplicacifn det desarrolio organizacionat, para manejarn Los cambios -
ongandzacionales en foama planeada y de acuerdo con da estrategia a media
no ptazo serialada anteriormente.,

- Adninésthacion por objetivos con base en dreas de resudtados, y ope-
rando et director una administracidn por excepcibn,

-  Enniquecimiento def trabajo Lndividual de Los trabajadones y progra-
mas de Lncentivos.

- Praneacidn de £ay nelaciones fLaborales funto con el equipo de direc-
eibn,

- Bsthwuctunas de organizacddn pro-gorma y maneso det proceso def cre~
edmiento de fa estructura.

- ladena de neemplazo; planeacibn de canrena y vdida.

Control: C(nisdis de ta Etapa de Pelegacidn:

- L04 altos ejecutivos pienden control sobre operaciones reglonates
altamente diversdfLcadas.

- Loa gerentes fowman auténticos feudes y pregfieren manejar sus opera
ciones independientes, sin coondinar planes, hecuraod econdmices, Lecno-

Logia y necursod humanos,
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- La £ibentad engendrna actitud muy Locatista.
- La cnlsds sunge al Aintentan el ditector hecuperar el control de toda

La ongandzacdibn, y necesita aplicar nuevos mecanismos que fe permitan una
mefor coordinacibn,

ETAPA DE COORDINACION

Canactenisticas del Dirnecton y su Filosofla:

- Tiene visifn a tango plazo y conclencia def compromiso sociatl de £a
ongandizacibn. -

- Busca mejoran La calidad de vida,

- PRasma su f§4losogla en polliticas y obfetivos.

- Su enfoque de gerencia es consobidar £a onganizacién.

Caractenisticas de La Ohgandizacibn y su Cultura:

- Acepta y provoca £a descentratizacifn Ligada af controf.

- Aparece el staff, fuente de apoyo a La Mecadh, estableciendo 5.48-
ZLemas fonmales de planeacién, que se frevisan {ntensivamente.

- EL atag§ controda a La €Llnea, y el sistema de control se enfoca hacia
L0s planes de Los centros de Anversidn; formalizacibn de ghupo de empresas
en una empresa controladona.

- Se operna con polliticas y heglas det juego conocddas.
Carnactenisticas del Proceso de Negoedlo:

- Es altamente tecnificado.

- Cada trabajadon ve ef proceso total de su "terreno"; su nivel de ma-
dunez fLe permite participar en mejoras.

- Se comparan contra pardmetros de competencia Lnternacional. y se pue-
de aprovechanr La exporntacién no s6Lo como Lngreso marginal.

- Se buscan oportunidades de mefora entre Los mandos intemedios y £os
tnabafadores, y €stos hacen Las principales aportaciones a Las mejoras en
calidad de vida y de trabajo.
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Caractentsiticas del Indice de Satisfaccibn:
Para el Vinectonr:

- Sus necesidades psicoligicas abarcan una cobertura casd total con res
pecto a £a empresa, y continda su bdsqueda de satisfaccidn, en todas sus -
drneas de su planeacibn de vida, '

- Sus necesdidades sociales no 8680 son cubiertas hacda adentro de La on
ganizacibn, 44no que ubica mejorn Ra funcidn social de £a empresa; se preo-
cupa por mejoras en La calidad de vida de todo el personal, EL nivel de -
madunez de sus colaboradores y el avance del proceso de integhacibn del -
equipo de direccidn crean un ghan ambdlente de thabajou,

~ Sus necesidades §isiofdgicas estdn cubientas no 8620 a corto y media-
no plazo. Los proghramas de presentacifn son ek paquete mds ({nteresante.

Para £os Mandos Intermedios:
(Jefes de Departamento y/o Supervisones)

- Sus necesidades psicolbgicas, EL£ desarrofdo contlnuo produce nuevas
opontunidades de satisfaccién. AL aprender a trabajar en equipo con &u ~
gente cambia substancialmente Au papel, para dedicarse a desarroliar per-~
donal ¢ crean oporntunidades de desarrollo,

- Sus necesidades sociales. Buenas relaciones hacia abajo y hacia -
audiba, EL thabajo en equipo hace Ra diferencia entre esia elapd y todas
Las anterniornes.

- Sus necesdidades §is{ofbgicas no presentan problemas a su nivel, ~ -
sobne todo a cornto y mediano plazo.

Para Los Thrabajadorness:

- SuA necesdldades psicoflgicas. AL participan en actividades nuevas
y tenen mas oporntunidades de aplican sus habilidades y conoeimientos, -
encuentna una buena cobertuna de estas necesidades. Tdiene mds poder -
desde su puesto, y no se conforma con La gratigicacidn individual, pues
necesita contribuin a £a acceidn de todo el grupo.

- Sus necesdidades sociales. EL thabajo en equipo con su fefe y miem
bros de otros departamentos, presentan oportunidades de mejora, tanto en
el ambiente como en Las nelaciones.
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- Sus necesidaded §LLlotdgicad,. Como trabajadon caligicade 4egure v
sdn problemas a su nived a corto plazo, el futuro parece razonablemente -
deguno.

Puntos clave para mejoran £a Producitividad en esta Etapai

Para ta empresa en general:

- Hay que enfocarse a mejonar La toma de decidiones en equipos de trar
bajo.

- A ndvel direcedibn,

- A nivel mandos ALntermedios

- A nivel thabajadones.
Burocracia: Cnisis de £a Etapa de Coorndinacién:

- Pon falta de confianza entre Linea y staff entre matnhiz y sucwrsales.
- Pon Ra proliferacibn de sistemas y programas que excedan su utilidad.

- Pon ia hesistencia de ta Einea a ta presibn del staff, debido a La -
galzta de familianidad con €as siiuaciones especificas.

-~ Por dalta de apoyo, de cooperacidn y de informacidn por parte de La
Linea con el staff, y viceversa.

- Por ta prnionidad dada a Los procedimientos en vez de a £a sofucibn -
de problemas.

- Por falta de Linnovacibn.

-~ Por Ra nigidez de programas y sistemas gormales.
tTAPA DE COLABORACTION
Caractenisticas del Dinector y su Filosofia:

- Tdene visdbn a Rargo plazo y coneiencia de compromiso docial de fa
ongandzacion en sus diferentes dreas del negocdo.
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-~  Busca implementar una {ilosoffa de calidad total.

- Su enfoque de gerencia estd en consolidar Las diferentes organiza-
clones y proporcionarte a fe empresa controladorna Los mecandsmos de in-
formacibn que permditan mayon Lndependencia a cada organizacidn, y esia-
bilidad al conjunito.

Caracteristicas de La Organizacién y su Cultura:

- Se neduce el staff de La empnesa controladona y Ae quedan con gente
de mucha caldldad.

- Se opera con pollticos y reglas det juego neducidas a Lo medufar,
y el staff de £a controladora opera como consdefo de administracdon.

Caracternisticas del Proceso det Negocdo:

- Se buscan nuevos negocios y nivel de excelencia en todas tas dreas,
para optimizarn ek uso de capital.,

- Como centno de Lnvens.ibn, tiene sus procesos de ptaneacidn bastante
independientes, y puede crecer 0 seguin estrategias diferentes dentho de
un manco de referencia muy general dado pon La empresa controladora.

- Puede haber venta de negocios poco productivos y adquisdicifnes de
grandes ampresas .

Canacteristicas del Indice de Satisfaccidn:

. - Dependiendo de £a etapa que esté viviendo cada centrv de Lnversién
o emphresa, encontraremod Kod modelod explicados en Las cuatro etapas -
anteriones. .

Gigantismo - Crnisis de La Etapa de Colaboracidn:

- Los procesos de crecimiento acelerado, provecado por fusfones y -
adquisiciones, pueden elevan el niesgo de bajos resultados y perden --
muchos fecurdos en el proceso.

- Las negiones geogrdficas abarcan a veces pafses y ipos de nego--
cios, por ko que el consefo de administracibn de cada empresa debe sen
el adecuado a esa situacidn, entrando con Ea empresa controladora que
empieza a pender control.
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Puntos claves para La mefon Productividad en esta kxapa:

- Planeacibn esitratégica de £a controladona y/o tenedora de acciones.

- EL apoyo a {a etapa de crecimiento que vive cada empresa y £a oportu
nidad de mejora que se Le presenta.

- La creacibn de otrnas compaifas conthroladoras o de otras divisiones
0 ghandes empresas.

Como Lic. en Contadunfa debemos de conocer £a psicotogfa de Los grupos
de trabafo para sabern cual es La mefor manera de Lncentivar al personal
y hacenfo mds productivo. tste conocimiento se requiere, cualquiera que
sea el campo en el que se desarolle.
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CAPITULO VI
RELACTON ENTRF PRODUCTIVIDAD V LOS PRACESNS NE MAMIIFACTURA

Introduceddn

EL drea de procescs de manugactura incluye no s68o La planta, £os equi
pos y Las hervamientas de fabnicacibn, sino tambhién todas aquellas tecno-
Logias que tienen que ver con el producto y el proceso de fabricacién co-
mo a todo Lo que estd Ligado con el mismo, Lncluyendo Los procesos y s4s-
temas admindisthativos correspondientes.

AL sen La productividad una medida de La produccdidn en guncibn de fas
honas-hombre y de otnos insumos necesarios, estd intimamente Ligada con -
£08 procesos de manufactura, puesto que es a través del aparato producti-
vo y de La participacibn del hombre en el mismo, que Los bienes y servi--

ci.08 son producidos. De hecho es necesario tomar en cuenta Los dos aspec-
104 que Lienen una gran nelacidn y que son:

A un ciento nivel de actividad de gabricacidn, puede aumentarse La can
tidad de productos generados dentro de estdndanres a través de mejorn con--
2wk de calidad y de otnos medios, o pueden neducinse Las honas-hombre ne
cesanias para mantener dicho nivel de actividad sin neducin La produccdidn
neakl, Lo cual redundarfa también en un incremento en £a productividad.
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Problemas internos del drea de manufactura

1.~ Planta productiva inadecuada.- Existen problemas si La plania es -
obsoleta o Lnauficiente para Los productos, o sencillamente por ef deson-
den, fa {alta de espacio, La incongiabilidad de Los equipos ¢ Lo Lnefdi --
ciente del procesdo se combinan para crear una ghan falta de productividad.

2.- Disedo .inadecuado de producto.- Cuando Los diseios de producto no__
cubnen £as necesidades del mercado.

3.- Degiciente administracibn de manufactura.- No existe una integra--
cibn de todos Los aspectos de manufactura y por Lo tanto Los diverdos as-
pectos que Lo conforman son tomados y nesueltos de manera alsfada.

4.- Falta de apoyos téenicos.- No existe peronal capacitado en con ---
trol de produceidn, control de caldidad y en Lngenierfa Lndustrial en gene
ral.

5.- Capacitacibn y actitud de Los trabajadores.- Los trabajadones nes-
ponderdn de manera mefon AL son obfeto de una continua capacitacibén, Lo -
que neviste gran Limpontancia para el incremento de La productividad.

6.- Tnsuficiente nincapl€ en sistamasd.- En muchas de fas empresas me--
dianas y grandes debe contarse con un apoyo muy amplio de sLstemas con --
una visibn de confunto y de téenicas avanzadas.

Problemas extennocs

1.- Confiabilidad de proveedores.- Hay una gran falta de confiabili--
dad de proveedones, tanto en Lo que nespecta a calidad, como en cuanto a
cantidad, oportunidad y costo de Ras entregas. La integracibn vertical -
que es £a fusibn con empresas que sean nuestras proveedonas puede ser La
Aofuelbn; pero puede LLevarse tambifn a mayores Lnversiones y magorn ine-
ficilencia, otha posible solucibn podria ser el establecen proghamas de -
domento y asesonia a Ros propilos proveedones.

2.- Proteccionismo industrnial.- En nuestrno pals se ha venido trabajan
do porn mucho tiempo con un alto ghado de proteccionismo Lndusirnial Lo -=
que ha hecho que cada ramo industriol esté bastante alefado de Los Lndi-
ces de productividad de otros palses, a La vez el gobierno ha venido ab--
sonbiendo La Lmproductividad de Las ohganizaciones.

3.- Profesdionalismo en Lo admninistracibn.- Las empresas se han venido
administrando  de tal manera que no se planea a Lango plazo sino tan so-
Lo se mira pon el presente, no existen planes con un mayon sentido de --
peumanencia y checimiento, poh fortuna es creciente el ndmero de empre--
sas que se manejan de manera mds téemica.
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Recomendaciones para mejorar La productividad en Los
procesos de manugactura

A continuacién expondremos algunos puntos que deben de considerarse --
para aumentar £a productividad en £os procesos de manufactura;

1.- Concientizarse de fa mayor productividad y competividad: En £a ac
tualidad debemos de estar conscientes de que es tewriblemente Lfndispensa-
ble el incrementan fa productividad para poder asi sern mds competitivos y
permanecer en el mercado, Panticulanmente en el drea de procesos de manu-
factuna no podemos sentinnos satisfechos con Los estdndares que se han --
Loghado ni podemos consideran La bdsqueda de La productividad como un Lu-
§o 0 como una concesibn a La sociedad.

2.- Procwran una magor participacidn de La alta direcedidn en La adni--
nistracién de Los procesos de manugactura: Un nequisito indispensable es
que £a alta direccibn se involucra directamente en todos Los cambios ne--
cesanios para meforarn el drnea de manufactura. Son tradicionales Los con--
glictos de manufactura que busca conridas de produccibn Largas y un calen
darnio estable con mercadotfenia, que busca alta disponibilidad y fLexibi-
Lidad completa, y con ginanzas que desea bajas {aversiones. Enthe otnos -
aspectos, £a abta direccidén debe balancear Los objetivos conflictos de La
ongandzacibn a trhavés de cambios estructunrales.

la capacitacién de téenicos y trabajadones, y La introduccibn de nue--
vas tlenlcas y sdistemas requerindn un apoyo Y un encaminamiento a alto --
nivel. Las {nversiones en planta y en equipo pueden ser substanciales y -
exigindn a £a alta direccibn un entendimiento claro de sus nepercusdiones
y aleances.. F.inalmente, La estrategia general estard parcialmente Limita-
da pon ka estrategia, misién y capacidad del &rea de manufactura.

3.- Impulsan La capacitacidn y el involucramiento del thabafadon: Los
abtos niveles de poductividad 8680 se Loghardn con el convencimiento y -
con La particdpacién de Los trabajadones, y para ello se requiere que fa_
empresa establezeca programas adectados. En particular, debe ddrusefe a co-
nocer La necesdidad de mejoran La productividad; deben comsiderarse sus --
sugerencias, y debe desanrnoflarnse un plan permanente de capacitacibn.

Los programas a Los que se ha hecho mencién deben de involucrarn a to--
dos £os trabajadones de £a empresa en sus diferentes niveles; es decin, -
Ancluind obrenos, oficinistas, técnicos y directives, ya que sin ellfos se
nia muy digleil Logran auténticos avances.

La Ley Federal def Trabajo establece como una obfigacibn para Los pa--
trones en su Ant. 132 gracedfn XV el proporcionar a Los trabajadores capa
citacdbn y adiestramiento, mis sin embarngo, en La prdctica Lod patrones -
ven 85to como un gasto el cual tratan de eviiar y no como un aspecto que
Aepercutind en el incremento de La productividad de La emphresa. -
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4.- Establecer una onientacién hacia el control de calidad y el uso de
métodos estadfaticos: Actualmente existen técnicas que peamiten mejforar -
el control de calidad como son Las utilizadas en Japén y que mds adelante
explicanemos como £os LLamados clrculos de control de calidad.

5.- Promover una mayor aplicacibn de La Ing. Industrial: Es sonrepren--
dente ven el ndmero de empresas en México donde £a Ing. Tndustrial estd -
subestimada o maf entendida. Una mayor divulgacibn y aplicacibn de téeni-
cas de contnol de produccibn, coptrol de {nventarios, control de calidad,
batance de Lfnead de produccibn, tiempos y movimientos y otras mds, son -
ain necesarias para obtener maydres avdnces enla productividad. Todo Lo -
antenion descrnito nrequiene el apoyo, el entendimiento y La participacibn_
de fa alta gerencia.

6.~ Procuran una mayon coordinacién con proveedores y un mejfor manefo
en Lnventarnios: Para evitar las {alfas de productividad causadas pon ne-=
tasos en Las entregas o por partes defectuosas, as{ como pon Los altos -
costos de almacenamiento de {nventarnios, es conveniente estabhfecen progra
ms de apoyo a proveedones, y negociarn con ellos arrneglos que sean bene--
giciosos para ambas partes y que £0s comprometan a cumplir mejon. Estas -
dallas tambiér se pueden evitan 84 se establfecen mefones sistemas de con-
ol de inventarios y de trhabajo en proceso,y si de mejora fa distribu---
cibn fLsica de La planta y Los §Lufos de materiales a través de La misma.

7.- Prnomover un mejon mantenimiento” correctivo ypreventive: Otrnas fa--
£Las en £a productividad que son frecuentes en nuestro medio son Las des-
composturas de Los equipos, particularmente cuando ya desde que se adqui-
nieron se compraron udados. EL deparntamento de mantenimiento es muchas ve
ces Lnsufdlelente y poco efectivo en su trhabajo por La carencia de herra-=
mientas adecuadas y por La tendencia a Ra improvidacién y a Las compostu-

s temponakes. YV esto es en cuanto se hrefiere al mantenimiento correcti-
vo, ya que el mantenimiento preventivo en muchad empiesas es practicamen-

te {nexistente, Esta es una drea a La cuak se Le debe prestar mds aten---
cibn y en La que debe haben mds apoyo y exigencia pon parte de La direc--
cibn.

8.- Implantar un auténtico enfoque de sistema: Todo Lo antes expuesto,
debe combinanse dentro de un enfoque de sistemas que vea al drea de manu-
factura en su integridad asi como sus relaciones con el nesto de La empre
sa. Este enfoque debe ser apoyado con el desanncllo de sistemas de compu-
tacidn, que permitan neallzan esta Linteghaciin en forma efdlcaz, Esto ne--
quenirnd Lnversiones impontantes en equipo de cémputo y en desanrollo de -
si4temas, penc debe LLevar a una mayon productividad general. Esto va en
funcidn de fas necesidades y de £a magnitud de £a empresa. -



- 57 -

Teanologia y productividad

Es ciento que ¢l componente clave que conduce a mefornas constantes y -
so08tendidas en La productividad es el hombre.

Cémo se Le onganiza, se¢ Le estimula, se Le hace intervenirn en el dise-
o de La tarea, se £e hace saben y se Le hace participe de Los beneficios,
son Los diversos aspectos que deben atendense en un plan que busque £a me
jor de £a productividad.

Sin menosprecian Lo antenior, un elemento muy {mportante para Loghat -~
un Lneremento en La productividad es fa mejora tecnolbgica, entendida &s-
ta, como el conjunto de nrecetas, procesco, medios {lsdicos e Linstructivos -
de operan cuya aplicacibn conduce a £a nealizacibn de una tarea.

Frecuentemente se {dentifica fa innovacifn tecnolbgica con un proceso_
de L{nvestigacién y desarrollo clentlfico y téenico, mds s4n embargo, Esta
no 86Lo se da a través de estos aspectos, en ocasiones se da por experien
cla a taves de La cual se visualizan e {mplementan formas distintas de =
neaklizacidn de tareas.

En México La Lnngvacibn fecnolfgica por experiencdd ocurre con mayonr -
grecuencia que por La via clentifica, po Lo que Los efectos son de pegue-
Aos pasos mds que de grandes saltos.

No puede neganse que cierto cambios, permiten avances en productividad,
pero cobran un preclo significativo en materia de empleo; pero a mediano
y Lanfo plazo agraga a La sociedad mayones tasas de empleo mfs enriquecdi--
do, pues fa mejorfa de productividad abate en forma sdignificativa costos
y precios, creando con eflo mercados insospechados de grnan dimensibn cuya
satisfacceifn crean nuevos empleos, aplicaciones y beneficios.

La <nnovacibn tecnoldgica enrdiquece también a el operador, y no 460Lo a
La empresa que se beneficin de ella.

Genenafmente, La falta de conocimientos téenicos, cientificos Le impi-
den al obreno expresan i explican §endmencs que conoce muy bien ponque ~-
Los ha vivido, por Lo tanto debe de exddtir La unibn efdicaz de conocimien
to de técnicos y de obrneros en busca de mejornarn La operacibn industrial,=
Lo que No 5680 produce el inmediato beneficio que resulta de unin expe --
rencda y conocimiento, sino La mds fundamental y permanente consecuencia
de educan y formarn al obrero, dando fa perspectiva def conoeimiento{Téeni
co-Cientifico) a su trabajo, de valonar justamente su experiencia, de mo-
Lvar y estdmublar su participacibn en mejoran €o que hace, y por altimo,-
de elevar el contenido intelectual y formativo de au actividad.

También se da La tecnologla, mejon dicho £a innovacibn tecnolfgica pon
La adquisdicibn de maquinarnia y equipo mds eficiente que bainda ventajas a
La empresa; estas ventajas pueden ser ya sea que se obtenga una produc---
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---cifn a mayor escala o bien que se obtengan ahorros. A trhavés de ambas se
Lnerementand Lo productividad.

Cinculos de contrnol de calidad.

La administhacibn de La empresa debe perdar en como promover fa produc-
tividad, Logrnar una alta calidad en sus productos e Lncrementan fa particd
pacibén de Los trnabajadones que son Los conocedores de Los prnoblemas en La-
£Lnea de produccibn.

Edward Dening para estos efectos implant§ en Japbn con mucho Exito Los-
Llamados circulos de control de calidad, que tienen £as siguientes caracte
risticas:

1) Son ghupos (circulos paueios) de dos a diez trabajadones.

2} Participan en el ghupo todo tipo de rabajadonres permanentes o tempg
nates y de Bos diferentes niveles.

3] Los thabagfadones tienen por su actividad nelaciones afines de acuen-
do con su twabafo dianio.

4] Se nednen ondinariamente una o dos horas a fa semana, con el f§in de-
discutin sus proyectos para meforar su thabajo, principalmente en el drea-
fabnil, ain cuando se estdn desarrollando clrculos a nivel administrativo.

5) Se toman penfodos de tres a seis semanas con Limite para presentarn -
sugerencias.

6) Cada panticipante presenta sus sugerencias e ideas para mefonarn el -
proceso de operacibn en muy diferentes aspectos concretos en Los que Lnten
vienen diariamente en su trabajo.

7] AL aifo, noamakmente cada trabajadon presenta de 50 a 60 sugerencias,
Las cuales se pueden aceptan o no porn el circulo, para mefornar La calidad
0 productividad en el drea en que cada uno de elfos intervienen en su tha
bajo dianic y concreto. -

§] EL tiempo de juntas del circulo se desannolla durante La fornada de
trnabafo o en honas fuera de trabajo noamal.

9] Se gonmulan estadisticas en el proceso de operacibn para obtener in
dicadores que ayuden a mejoran La productividad,

10} Se usan gndficas panra hacer comprensible a £a vista y a La mente -
el desarnollo de fa productividad.

11} Independientemente, af identificar Los problemas se formulan Las -
s0luciones, a Las que se Les dd gran difusibn en La empresa.
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12) Si fa innovacidn que se presenta para meforan La productividad es a-
tal grado importante, pueden crearnse premics o compensaciones especiales pa
na el auton pon el cinculo del control de calidad en particulan.

13] Se ha fijado el mes de noviembre como el mes de fa productividad, du
rante el cual hay reconocimientos nacionafes a £a promocién de Los cinculos
de contrnol de calidad.

Objetivos fundamentales de Los C.C.C..

- Contrnibuin al desarrnollo y mejoramiento de La empresa.

- Respetar La dignidad humana construyendo un centrs de trabafo agrada-
bee y con sentido de participacidn de todos Los trabajadores.

- Manifestar en fonma completa Las capacidades del trabafadon y atraer-
sus Anfinitas posibilidades y potencias.

En nesumen para medin, evaluar y mejorar fas operaciones, es necesario-
utilizan informacibn estadlstica, hechos, cifras, grdficas, entrne otros mu
chos factornes, como herramienta para Lograr mayor productividad, disminuin
Los cosatos y mantener o meforarn La calidad permanente del articulo que efa
bora La empresa, que satisfaga el mercado, en un medio competitivo en donde
subsiste el mds eficiente y efectivo.

En otros téuminos, el método estadistico y el pensamiento estadistico --
son Las armas técnicas que analizan Los problemas. Acumubarn cifras sobre -
proceso de operacidn, efaborando y utifizando ghdgicas, identificando Los-
problemas especiales y obteniendo el apoyo de La gerencia para hesolver --
Las causas comunes por medio de cambios delf sistema fuenon Los factores --
clave que Lncrementaron , a thavés de Los C.C.C., La productividad; y el -
autorn que Lntrodufo esta idea en el Japbn sobre contrnol estadisiico §ué --
precisamente el D, Edward Dening, que se fLe clasifica como el fundadorn de
La tercera ola de La Revolucidn Industrial,

Es impontante que en el desarrollo de nuestro trabajo Los Lic. en Conta
duria regulemos el control de calidad con el obfeto de entregan un buen re-
sultado de La fLabor que realizamos, cualquiera que Sea nuestro campo de ac-
u’.gn y La fonma en que trabajemos: Independiente, Dependiente, Individual o
Colectiva.

En ef caso de que Labornemos en un grupo de trabagfo, debemos de implantan
un buen sistema de supervisibn y combinarlo con el establfecimiento de comi-
t&s que hagan sugerencias pana elevar La productividad de Los miamos .

Debemos promover La eficiencia ongandizacional y no La aparente, teniendo
especial cuidado para no confundin £a una con £a otna.
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CAPITULY VIT
LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
Introduccibn

En todos Los Ambitos, en todos Los Lugarnes del mundo, para e desarrollo
de una actividad debemos cubrin Los pasos del proceso adminisirativo que 4e
ha venido desarrollando y perfeccionando a Lo Largo de Los aios.

. La gerencia, segin 4e conoce en el siglo XX, se desarrollo en etapas que
cubren una época total de §,000 aiios. Cada etapa se ha bencficiado de Las
anteriones y es nelativamente pequeria La cantidad de netrocesos discenndibles.
ALgunos patnones, como £o es La burocracia, se han venido repitiendo. Los cam-
bios comenzaron a acelerarse en ef asiglo XIX con £a Revolucibn Industrial. EL
papel del gerente experiments frecuentemente determinados impactos, pero La
imponrtancia del gerente crecid Lninterrumpidamente a trhavés de una serie de
avances tecnofbgicos impontanfes .

Durante La vdda de una empresa, se requiene £a adaplacidn de ésta a siiua-
ciones que se Le presentan, como Lo explicamos en ef capitulo V de este tra-
bajo, pero hay otno tipo de situaciones a £as que debe adaptarse 44 desea
seguin sobreviviendo, ya hemos hablado mucho de fa necesidad de adaptacibn
ante fas fuernzas externas que presionan a £a empresa, requiriendo mejoran La
administhacién con miras a alcanzar {nerement05 en La productividad con el
objeto de contrannestar La inglacién que nos agobia a todos.

A continuacidn enfocaremos el i{ncremento de La productividad dentro de £as
elapas del proceso administrativo.
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EL Proceso Administrativo

A) Planeacién.

Algunos de Los estudiosos de La administracibn hablan con desdén de Los
principios de La planeacidn por sern un poco elementales, nosoinos considera-
mos Lmpontante hablan de ellos como un esquema conceptual,

Los principios fundamentales de £a planeacidn pueden agruparse en Los s4-
gulentes grupos: 1) de acuendo a su propésite y naturnaleza; 2] La estructura
de Los planes; y 3) el proceso de planeacibn.

' EL Propbsito y Natuwraleza de La PRaneacidn.

EL propdésito y naturaleza de La planeacidn puede resumiise con regeren-
cia a Los siguientes principios:

Princdipio de contribucibn a Los obfetivos. EL propbsito de cada plan, y
de todos Los planes derivados, es facilitan el Logro de Los obfetivos de fa
onganizacibn.

Respecto a este piincipio cabe sefalar que para poder aleanzar £a produc-
vidad se nequiene que Los obgetivos estén perfectamente claros, y que no
se confundan con Los medios.

Téenicamente, objetivo se nefiere a un resultado concreto, con £imites
de tiempo, medible y con especificacidn de Las condiciones o pardmetros para
aleanzanko, En La prdetica se adviente que afgunas personas L£e dan ef nombre
de objetivo a cosas que no son nesultados concretos o cuantigicables. Pon ‘
efemplo, en algunos presupuestos pon phograma de dependencias gubertnamenia-
Les, aparece como objetivo "fa reallzacién de un nimero especifico de estu-
dios" con un costo, para efectuarse en un aiio calendario y con efementos
para evaluar 84 se LLevaron a cabo. Sin embargo, La realizacibn de un estu-
dio puede no producinr nada concreto, Aindependientemente de su costo.

‘Principio de efdicacia de Los planes. La eficacia de un plan se mide pon
el monto de contiibucidn a Los objetivos, en comparacibn con Los costos y
demds consecuencias no deseadas necesarias para gormularlo y operarto.

Debe de existin un equilibrio entre el fLogho de Las metas u objfetivos
{beneficios producidos] y Los costos en que se ha incwwriido y £as consecuen-
cias negativas observables.

Prineipio de La primacia de La planeacibn. Lla planeacibén precede, L6gica-
mente a La efecucibn de todas Ras demfs funciones administrativas .

Respecto a este punto, estd claro que debe de seguirse el proceso admi-
ns native gndepadamente de £0 contrarnio senia como querer correr sin daben
+ caminanr,
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La Estnuctuna de Los Planes.

Tres principios fundamentales que tratan de La estructura de £os planes
pueden contribuin grandemente a vincularlos, haciendo que Los planes de un
depantamento armonicen con £os de otho.

Principio de las premisas de planeacibn. Cuando mds comprendan y estén de
acuerdo Las penrsonas encargadas de La planeacibn en utilizan premisas bien
fundadas, mds coordinada send La planeacibn de fa empresa.

Entre mds poder tiene un funcionario, mayores dimensiones alcanzan Las
consecuencias de sus acientos, y desacientos. La ineficiencia o falta de
conocimientos en £os que planean, puede convertin fLas capacidades de sus co-
Laboradores en meras potencialidades.

Principio de fa estructura de Las politicas y de Las estrategias. Cuanto
mds claramente se comprendan Las e.trategias y Las politicas, mds gfinme y
eficaz send La estrwctura de Los planes de fa empresa.

Principio de fa coondinacibn oporntuna. Cuando mds se estructuren £os pla-
nes, con miras a proporcionat una apropiada proghamacibn en el tiempo, con
una red interrnelacionada de proghamas derivados y de apoyo, mds eficaz y efi-
cientemente contribuindn al Logho de Los objetivos de fa empresa.

Si bien el proceso de deginicién de nesultados debe sen exhaustivo para
cada puesto y amerita que se Le dedique el tiempo necesario, debe haber mds
énfasis cuando se trate de dreas de apoyo o de servicio dentro de La organi-
zacibn., EL cuestionamiento de ";para qué hacen Lo que hacen?” no debe quedaxr
en una respuesta simple, s4no que cada respuesta debe analizarse consdideran-
do, entre otras cosas, A4 Los resultados que se estdn Loghando o se preten-
den Logran, pueden 0 no estar a cargo de otrnas drneas. Por ejemplo, habfando
de una funcibn como puede ser fa "planeacibn de necunsos humanos', uno puede
preguntarse quién debe, en primena Anstancia, prever Las necesddades de pen-
sonal, de qué cualidades o caracterisiicas y para cudndo. Probabfemente codn-
cidamos en que esa oblLigacifn Le cornesponde a cada efecutivo en Au drea de
influencia. S{ ese fuera el dnico resultado que un puesto produfena, proba-
bLemente pudiera desaparecen s.in que fa onganizacibn sugrierna wningtin thastor-
no.

Con hrespecto a una apropiada programacibn de Las actividades en ef tiem-
po, debemos de tener especial cuidado en este punto, ya que no hacerfo sig-
nigica utilizan necwisos no en una forma Sptima, simo con despendicios, Lo
que puede denominarse como Lneficiencia de £as onganizaciones.

Para coondinar Los planes, fLos administradores deben asegurarse de que
Los planes derivados sean consistentes y coordinados con La suficiente opon-
tunidad para dan apoyo a Los objetivos y otrnas decisiones incluldas en un
plan mayor.

Con obfeto de realizan una asignacidn adecuada de tiempos, existen tdc-
nicas de planeacidn como Lo es ef CAMINO CRITICO, Las GRAFICAS DE GANTT,
DIAGRAMA DE CARGA, PROGRAMACION SECUENCIAL, de Las que daremos una breve
explicacidn,
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CAMINO CRITICO: consiste en hacer una ned en donde estdn nepnesentadas to-
das Las actividades a nealizar; una vez que contemos con fa ned, estaremos en
condicibn de saben en que forma nealizanemos Las actividades en ef mindimo de
tiempo.

GRAFICAS DE GANTT: es el método mds difundido de programacibn grdfica y
nos muestra de una manera simple ef desarnrollo de una tanea en el tiempo.

DIAGRAMA DE CARGA: este diagnama nrelaciona el programa neferido al Ziempo
y La cantidad o carga de trabajo que debe £fevarse acabo. EL diagrama de car-
ga nos ayuda a preven con aniticipacién La carga de trnabafo de una mdquina,un
departamento de fabricaciono ‘b toda fa planta. la canga suele especificarse
en funcifn de horas de trhabajo. EL diaghama no indica cuando debe de hacerse
~un trabafo, sino dnicamente cuanto trabajo tiene asignado.

PROGRAMACION SECUENCIAL: podemos decin que fa programacibn secuencial se
basa en La identigicacibn, ondenamiento y detemminacién de Los tiempos de
nealizacibn de £as distintas actividades que comprende un plan de accidn.

EL Proceso de Planeacidn.

Dentno del proceso de planeacibn existen cuatno principios, cuya compren-
846n puede ayudan al desarvtolleo de una ciencia de planeacibn.

Principio del facton Limitante, al seleccionan Las alternativas, cuanto
mis puedan Los individuos reconocen y nesolvern aquellos factornes que son
Limitantes o esenciales para el Logho de La meta deseada, con mds claridad
y precisibn podrdn seleccionar £a mds favonable,

La clave es nesofver el probfema presentado pon alternativas, de sen po-
sible, buscando y nesoluiendo el factor Limitante o estratégico. De no hacer
se asd, Lo dnico que se hard es sacnificarn tiempo y gastos para <f examen de
cada faceta de un problema, ademds de correr el niesgo de dan demasdiada im-
portancia a factones que no son esenciales para La decisibn.

Principio del compromiso. Debe de existir un compromiso a que en un tiem
po detenminado se Logren cientas acciones .

Principio de fLexibilidad. Es necua)uéo que Los planes sean flexibles de
tal forma que no se pueda incwwiin en pérdidas por hechos inespernados .

Principio def cambio de rumbo. Cuantos mds compromisos hacia el futuro
Ancluyan Las decisdiones de planeaciln, mds importante send que el adminis-
nadon nevise Ras cirncunstancias y fLas expectativas, y reestructure £os
planes segin sea necesario para mantener ef rumbo hacdia una meta deaeada.

EL principio del compromiso y Los de fLexibilidad y cambio de rumbe tie-
nen como finalidad proporcionar un enfoque contingente para fLa planeacién.
Aunque tiene sentido comdin pronosticarn y trazar planes a un futurno Lo sufi-
cientemente Lejano para cerciorarse razonablemente del cumplimiento de Loa
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compromisos, a menudo o bien nesulta imposible hacerfo, o bien el futuro es
tan inciento que hace que ef cumplimiento de fLos comphomisos se sujete a un
niesgo indebido.

EL principio de §lexibilidad trnata de La capacidad de cambio que se debe
incorporan dentho de Los planes. EEL principdlo de cambio de numbo, pon otha
parte, implica La nevisdibn de Los planes de vez en cuando y su reestructura
84 Los cambios habidos en Los hechos y expectativas asi Lo indican. Como es
aparente, a menos de que Los planes hayan sido elaborados en flexibifidad in
terna, La aplicacidn del principic de rumbo es dificil o costosa,

Muchos de Los problemas a Los que s¢ enfrentan Las empresas es porque no
existe una buena planeacién. Nosotros como Licenciados en Contaduria, en
cualquier campo en el que ejenzamos, debemos de prestarn especial atencidn a
este punto, pues nos penmitind realizan nuestras Labores en una forma edi-
clente y efectiva. Cada uno de Los principios que hemos desarrollado en este
capitulo tienen aplicacibn en La elaboraciln de nuestros programas de traba-
jo.

Despubs de mencionar Los principios de La planeaciln, surge ante nosotrnos
La internogante de cdmo efevar fa productividad en €a planeacibn, a Lo cual
hespondemos de La Sigulente manera:

La planeacibn debe de significar algo mds que un buen deseo. Hemos habla-
do ya de La impontancia y necesidad de que Los obfetives sean cuantificables
y de que estos a su vez no sean confundidos con medios.

En nuestno pails, observamos que en matenia de definicibén de propbsitos,
finatidades o nesultados a Logrhan en fas onganizaciones, se apnecia una de-
ficiencia generalizada. la indefinicibn o La definicibn inadecuada de Lo que
hay que Loghar a nivel empresa, a nivel de cada una de sus dreas y a nivel
de cada uno de sus puestos, contribuye en mucho al estado de baja producti-
vidad de £as onganizaciones.

Los propbsitos de una onganizacibn pueden sen relativamente clanos en el
momento de ser comstituida. Sin embargo, a través del tiempo, L0s propbsitos
oniginales se van perdiendo y, a veces, toman su Lugan Los propdsitos de s0-
brevivencia de La onganizacidn, asociados muy estrechamente con Los intere-
ses personales de sus dinectivos. Los mismo suele ocwurin con dreas de La
empresa y atn con algunvs puestos . Cuando Los verdaderos propbsitos para
chean puestos o dreas, de haber sdldo adecuados, se cumplen, surgen 0tnos,
parna fines principalmente de sobrevivencia de Los Lndividuos .

En algunos casos no existe definicibn sobre qué nresultados debe produciz
Ae. En otros casos Las definiciones son demasiado generales o ambiguas, es
decin, no se prestan a una medicidn de Los avances o nesultados aleanzados.

De Lo antes expuesto, se desprenden Las siguientes conclusdiones:
En primen téumino, deben de identificanse y, en su caso, neafirmarse Los

propbsilos de La organizacibn. Cudl es su razén de ser. Para qué se creé.
Qué necesddades debe de satisfacer.
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Este proceso es consecuencia de un andlisis,de un cwestionamiento pnrofundo
y cuidadoso para encontran Las finalidades de una emprnesa, que siempre serndn
Las de nesponder a una necesddad. Esta necesdidad se podid atender mediante
el abastecimiento de un producto o proporcionando un servicio. Pero debemos
Zenen en mente que ni Las utilidades, ni Los servicios, ni £os productos son
Los propbsitos de una organizacibn. AL deformarn Los propbsitos, se confunden
£os medios, Lo que puede extinguwin Las organdizaciones. Tal fue, por ejemplo,
el erron de Las antiguas compailas ferrovdarias que visualizaron su proplsi-
to como el de ferrocarnifes y no como el de thamspontacdibn.

AL conocen Los propbsitos de una organizacidn, se estand en posibilida-
des de establecen qué nesultados especificos pueden o deben producinse, cémo
se cuantificandn y, finalmente, qué objetivos conchretos pueden §£fjarrse den-
. tro de tiempos determinados, Lo que nos permitind definin:

al -Qué resultados debe producin cada drea funcional de La emprnesa y Las
formas de medinlos.

b) Qué& resultados debe de producin cada puesto en La onganizacibn y, asi
mismo, £as maneras de medin cada uno de eflos.

Con La plataforma anterion, se estard en posibilidad de establecer objfe-
Livos especifdicos para cada drea y puesto en £a empresa, Los cuafes deberdn
estan sujetos a Limites de tiempo, a una medicibn de avances y a condicio-
nes o pardmetrnos dentno de Los cuales deberdn aleanzanse:

- Cuando £as estrategias y politicas son vagas, sepresentan una Lnvita-
cibn pana una planeacibn sin estructuna y sin coorndinacdibn, es necesario
que &stas estén penfectamente defincdas. En La Lista de causas bdsicas de
fracasos en La planeacibn enconthamos La {falta de comprensibn de Las estra-
tegdias y politicas de La compaii{a en el drea donde un gerente toma decisio-
nes.

- Deben de hacerse planes definidos que Lncluyan pasos de accdibn especi-
ficos y que sean traducidos a necesddades de personal, materiales y dineno,
Lo que se Logna desglosando en una sende de partes definidas e Linterrelacio-
nadas en donde ef gerente vea que es Lo que debe de hacer, cuanto tiempo de-
be de tomar y cuanto va a costar.

- La planeacién a conto plazo debe estd .integrada con La planeacibn a
Lango plazo. Frecuentemente nosotrnos concentrameos nuestra atencidn a pla-
nean a.muy coato plazo, &4 es que pLaneamos. No podemos tomar una decisibn
pensando 4680 en el presente, pues &sta invariablemente tendrd nepercusio-
nes en el futuro, no tendremos Exito si Los planes y decisiones a corto
plazo no se acoplan hespecte a €a planeacibn a Lango plazo.

Nosotrnos, Licenciados en Contadunia debemos de tenern conciencia de £a
Ampontancia de asentan bases para el futurno, de pensar en el futuro y no
4680 en el presente, cuando planeemos alge, sea Lo que sea siempre debemos
pensar en el futuro.

- La planeacifn debe incluir £a conciencia y La aceptacién at cambio.
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Los Licenciados en Contaduria debemos de tener conciencia y aceplacién al
cambio, en cualquien campo en ef que ejfenzamos debemos de fomentar una con-
ciencia favonable al cambio, una habilidad para pronosticarlo y una actitud
de bienvenida hacia €2,

AL hablan del principio de cambio de nrumbo, mencionamos que se nevise
periodamente fas circunstancias y expectativas y se nreestructuren £Los pla-
nes seglin sea necesario; a continuacién mencionamos Lo que se percibe den-
tro de Las empresas:

Se pencibe un sentido de urgencia, La actitud acelerada de buena parnte
de Los efecutivos de alto nivel. Lla sensacibn de que el tiempo no es sufi-
ciente, de que no hay tiempo para realizan un alto ene £ camino y ver Los
nesultados que se han obtenido, Las expectativas y Los posibles cambios que
pueden nesultan beneficiosos.

Detenen a mirar Lo que estd ocurriendo en una onganizacién, analizan ef
pasado neciente, diagnosticar el ambiente que prevalece en £a empresa, Lden-
tifican Los males principales que provocan resultados negativos, vdisualizan
que pasard con Las tendencias actuales, y tal vez ajustar el numbo, son ak-
gunas de Las cosas que pueden suceder cuande, porn algunas horns Los directi-
vos analizan a su propia organizacibn. En esitos casos, La 6ptica y La obje-
tividad, cambian radicafmente.

- Panticipacibn en La PRaneacidn.

La gran fuente de incnemento de productividad estd en ef personal de base
dentrno de Las plantas u operaciones; ellos saben mefon que nadie como estdn
haciendo su trabajo; son Los que nealizan Los nitmos de produccibn o ventas;
son Los que e inconporan La calidad a Los productos; Las que verdaderamen-
te hacen que un proyecto se realice. Son La parte dificil de convencer so0-
bre La necesdidad de obtemen mayon phroductividad, pues thrabajan con mds Ainte-
Ligencla y no necesariamente con mds fuenza, y se traspone por completo.

Son Los que histéricamente han estado identificados mds con un sindicato
que con una empresa, y a Los que habad que convencen. Esto Lleva {mplicito
el desarnrollo de un estilo de gerencia participativo, en el cual exisia una
comunicacibn completa y granca, en donde Los trabajadornes den sugernencias
para Logran un trabajo mejon, en donde Los thabajadores participen en La
elaboracibn de planes de accifn,

Los medios para Logran esta participacién son varndios, entre Los que estdn:

La administracibn por objetivos., En donde £a parnticipacién de Los subor-
dinados con Los superiores es un elemento clave para hacer que este programa
funcione. Esto no s6Lo mefora La calidad de Los obfetivos y su contribucién
a Las metas del superion, sino que Zambién produce claridad en La planeacibn
y un sentido de compromiso por parte delf subordinado. EL hacen que el "stafg"
de planeacibn pase algiin tiempo desarwrollande planes con Los Aubordinados,
haee que dicho grupo motive a éstos para que participen.

Los comités de planeacibn socn otro medio mds, otrno medio de incrementan
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La panticipacibn,es el que se ha LLamado presupuesto de "raices de césped”
en donde fas unidades mds pequeiias de La organizacibn preparan sus phresu-
puestos y Los presentan en onden ferdrquico ascendente.

AL habfan de comités, no dimos una mayon explicacibn debido a que se ha-
rnd una efemplificacibn posterion que es ef PLAN SCALON.
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Onganizacidn.

Los princdipios de onganizacibn, son crniferios que marcan el comienzo de
una comprensible {ilosoffa de La tarea de La administracibn, y pueden ser
agrupados bafo Los siguientes aspectos: el propbsito, su causa, fa estructu-
ra y e proceso de La onganizacibn.

De acuerdo al propésito de La organizacibén son:

Principio de unidad de direccién. Una estructuna onganizacional es efec-
tiva 84 facilita La contribucibn de Los .individuos af Logro de Los objeti-
vos de La empresa.

Prineipio de eficacia. Una organizacibn es eficaz si se estructura de tal
modo que ayude af Logro de Los objfetivos de fa empresa con e minimo de con-
secuencias o costos indeseables.

En este princdpio se habla de La eficacia, tema que ha sido ampfiamente
tratado a Lo Lango de este trabafo y del cual s6L0 nos nesta repetin que
debe de existin un equilibadio entre Los costos incuwwridos + consecuencias
negativas observables y Los beneficios producidos. .

" La causa de £a onganizacibn.

La causa bdsica de La estructura de La onrganizacibn se encuentra en Las
Limitaciones del drea de mando.

Prineipio del dnrea de mando (tramo de control). Existe un Limite en cada
puesto administrativo para ef admero de personas que un administrador puede
supervisan efdicazmente, perno e ndmero exacto segin fas variables y contin-
gencias fundamentales y su impactfo sobre Los nequerimientos de tiempo de La
adminis thacibn efectiva.

Este principio es de digicil cumplimiento, principalmente porque no exis-
te una §6nmula que nos diga el nimero de personas que una persona puede Au-
pervisan,

Respecto a este punto es necesanio que nosotros como phofesdionistas de-
tentando £a Licenciatuna en Contaduria aceptemos La nesponsabitidad de Lo
que podzmos cubair.

La veadadera nesponsabilidad, implica Libertad para acepiarfa. ES impor-
tante siempre en cualquien nivel y en cualquier campo de accibn, no precipi-
tarnos ak tomarn nesponsabilidades, pues €sto s6Lo provocard que no realice-
mos una tarea que otra persona podriia haber nealizado, y estaremos mermando
a fa productividad ornganizacional.

Es necesanic acabar con Los pretextos dando Libentad para que se acepten



nesponsabiidades, de esta manena {nchementaremos La productividad.

La estructura de La organizacidn: autornidad.

EZ principio de jeranguia: cuanto mds claras sean £as L{neas de autou‘daq
que van desde el mds alto efecutivo de fa empresa hasta cada &ubqnd{nado, mds
efectivos sendn el proceso de toma de decisiones y Las comunicaciones en £a
organizacidn.

Principio de delegacibn. La autoridad defegada en £Los administradores
individuales deberd ser adecuada para asegurarn su capacidad en el fogro de
Los nesultados que de ellos esperan,

Principio de nesponsabilidad absofuta. La nesponsabilidad de Los subordi-
nados ante Los superfones por La efecucibn es absoluta. AsL mismo el superiokr
es responsable pon Las actividades de sus subondinados dentro de fa onganiza-
cidn.

Principio de .{gualdad de autoridad y responsabifidad. La responsabilidad
que se exija no puede ser mayon ni menor que £a corespondiente al grado de
autonidad que se haya delegado.

Principio de unidad de mando. Cuanto mds completa sea La definicibn de
autornidad entre un subordinado y un superion, menon serd el prebiema de con-
gLictos en Las instrucelones y mayor serd ¢ sentimiento de nespensab.ilidad
personal pon Los nesultados.

Prinedpio de nivel de autoridad. Para que se mantenga £a defegacidn de
autoridad tal como sc planed, es necesarnio que quien reciba ésta tome Las
decisiones que scan de su compefencia, sin trhansferinfas a Los niveles supe-
niones de La onganizacién,

A Través de estos principios observamos que La autordldad proporciona £a
Linea primondial de comunicacibn en una empresa, y es a ésta a €a que nos
vamos a sreferin,

lna causa de que €as organizaclones Aean Lneficaces es fa mala comunica-
cidn, a este aspecto debemus darnfe una ghan Amportancia gque gengra€mente
no e Le dd.

Gran parnte de La tarea de administrar cualquiern tipo de crganizacidn re-
quiere de hedes de comunicacién y de que se hagan £as cosas necesarias paha
aseguran que fa (nformacidn correcta sea thansmitida desde y hacia fas pen-
sonas Lndicadas cn el momento oportuno. Un fEujo de informacidén en un sdste-
ma social organizado cs un clemento esencial para su efectividad v eficien-
cia. Gran pante de toda La tarea de Lus adminisirnadones debe estarn relacio-
nada con La vigilancia de que €as nedes de comunicacibn y Los sistemas de
infornmacidn funcionen €o mefon posible. Peno esta actividad es exigente y
complefa.
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La estruetuna de La onganizacibn es de ghan importancia para que exista
una buena comunicacifn.

Aceptando que algunas empresas han crecddo debido a su Exito econbmico
no {ndica necesariamente que sean efectivas, fas empresasd con estructuras
pinamidafes de gran tamaio son susceptibles a:

- Propicia La improductividad del personal, sobre todo del que se encuen-
1 en dreas de senviclo.

- la falta de definicifn precisa de nesultados a Lograr en cada puesto,
ocasiona efectos mds negativos en Las grandes estructuras piramidales ti-
picas de grandes grupos econbmicos privados y de onganizaciones gubernamen-
" tales.

- Ef avance en materia de diseiio de organizaciones, se ha estancado en
Las ideas concebidas en fa primena pante de este siglo.

- S84 se compara el crecimiento de £as onganizaciones, con £os avances en
su comunicacibn inteana, se puede decinr que ha habido un netroceso, nrephe-
sentado tan 4620 por ef hecho de que cuanto mds grandes son Las institucio-
nes, es mayon su deficiencia y fafta de comunicacilén. Entre mayon iamaiio
adquiere La estructuna piramidal de una empresa, se hace mds dificil trans-
mitin a sus integrnantes La Linformacifn nelevante, dtif y necesaria para el
desempeiio apropiado de su thabajo.

En La aclualidad para facilitar La comunicacibn es necesario estructurar
a Las onganizaciones en forma esfénica y de red

Es impontante que nosoinos, Los Licenciados en Contaduria apreciemos cuan
impontante es fa comunicacidén y adecuemos La estructura organizacional de
nuestrho equipo o del depantamento, drea o s4 ae trata de fa empresa en ge-
neral pana propician La comunicacién.
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Integhacidn.

EL propbsito de La integracibn puede resuminse en Los sdgulentes prnincipios:

Principio del objetivo de fa integracibén. EL objetivo de fa integracién ad-
ministhativa es asegurar que Las funciones de fa organizacibn estén atendidas
porn personal capaz y desecso de ocuparlfas.

Princdpio de £a integraci6n. Cuanta mayon sea La definici6n de Las funcio-
nes de fa organizacibn, de sus hequisitos humanos, y de Las técnicas del en-
trhenamiento y apreciacibn administrativa, habad una mayor segwiidad de La ca-
Lidad administrativa.

EL primer principio fontalece £a impontancia fundamental def deseo y habi-
Lidad panrs desarroflan Las nesponsabilidades de La administraciébn. Hay, cosa
L6gica, una buena cantidad de testimonios de que fa falla en Las Lareas admi-
nistnativas nesulta cuando faltan estas cualidades. EL segundo principio des-
cansa sobre un impontante cuerpo de conocimientos que Ae nefienen a Las prde-
ticas administrativas. Aquellas §inmas que fallan en establecer Los nequisdi-
tos para definicibn de puestos y parna La evaluacibn y entrenamiento de Los
administradores, estdn condenados a confiarn en 2a codincidencia o en fuentes
extennas de administradores capaces.

Este aspecto estd intimamente nelacionado con Za productividad, ya que La
inefectividad organizacional estd directamente relacionada con fa .incompeten-
cia de Los dinectivos de mds ferarqudia, ya que a mayon ferarquia, mayores
nepenrcusiones de La aceibn directiva, de asus aciertos y desacierntos.

Dada 8a abrumadona ignorancia que Los dirigentes tienen de Lo que es diri-
gin a La gente, es de vital .importancia una constante capacitaciln.

Respecto al andlisis de evaluacibén de puestos, en fa prdetica es mal Lle-
vado, Lo cuaf va en contra de La productividad; en Las empresas se observa
que se efabonran descripeiones de actividades, y no de nesultados concnretos,
jomentan La efdicifencda, éata entendida como ef estricto cumplimiento de Lo
que se ha g<£fado como oblLigaciones dekf puesto, Lo cual frecuentemente, no
es aproplado. Un barnendero muy eficiente, al que se £e indica barren ace-
nas, puede no ocuparse de Limpiar Los camellones. En cambio, cuando fLa espe-
el ficacibn es Limpieza de calle, el simple barrer banquetas no produce el
resultado espenado.

OQuien se gula s6Lo por Lo indicado en el neglamento, es eficiente, pero
puede no producin resultados.

Algunos principios parecen explican £os medios a través de Los cuales
La integhacibn se cumple con mayon efectividad.

Principio de fa definicibn de oficios. Cuanto con mayon precisdibn se co-
nozca £os resultados que debe de esperar Loghan un administrador, mejonr po-
drdn deteaminanse Los pardmetros de su cargo.
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Este pnincipio tiene nelacibn con Lo explicado en Los pdrrafos preceden-
tes en cuanto a La impontancin de establecer Los nesultados que se esperan
y La importancio que tiene para un buen desarnollo del trabajo.

Principio de La evaluacibn administrativa. Cuanto mds especificos sean Los
nesultados administrativos que se buscan, con mayor exactitud podrdn sern ca-
Ligicados en dichos téminos Los administradonres.

Respecto a este principio hemos explicado anteriormente fa importancia de
su desarnollo para el .incrnemento de La productividad al principio de esta
hoja, cuando hablamos de andlisis y evaluacibn de puestos.

Principio del desarrollo administrativo. Cuanto mds fiendan £Los programos
- de desarnnollo al suministrno de La informacibn que nequieren Los administra-
donres, de acuerdo con sus puestos actuales, a fin de capacitarlos para £os
ascensos y a comprometer a Los altos administradones en el proceso, tanto
mds efectivos sendn.

Principio de desarnollo continuo. Mientras mds confie una empresa en fa
competividad administrativa, mds requiere de administradores que cultiven
el auto-desarnocllo continuo. ‘

Después de hacer referencia a Los principios del proceso de integracibn
podemos sacar Las sigucentes conclusiones:

EL principio de £a definicibn del cargo es muy similarn al de La defini-
cibn anotado en £a exposicibn sobre onganizacdén. Puesto que fas funciones
onganizacionales deben desempefiarse por persona, es obvio que dentno de es-
1as funciones deben incluinse elementos como remuneracibn, categonia, poden,
drea de discrecibn y posibilidad de realizacibn, que inducen af personal a
su ejecucibn.

EL principio de fa evaluacibn administrativa realza el hecho que una em-
presa digicilmente puede desear tenen administradones que en apariencia sa-
ben de Admnindistracidn, pero que no pueden desarroflanda. Y puesto que quie-
nes efecutan suelen "dan cabezazos",o efecutan bien o mal a causa de facto-
nes que escapan a su contnol, fhay peligho en tenen un efecutor que no puede
administrar. La mefor segurnidad para ef futuro es una persona que sea buen
efecuton y buen administradon. ,

EL desarnnollo de La adminisiracibn signidica s6fo una cosa: meforamiento
de La capacidad de Los adminisiradones actuales para cumplin sus gunciones .
En consecuencia, send siempre un proceso de educacidn encaminada hacia £a
satisfaccidn de sus necesidades en cuanto a conocimientos o hacia fLa supenra-
cibn de puntos débiles a medida que éstos sean identificados a Lo Lango del
programa de evaluacibn.

EL principio de desarrollo continuo puede parecer exageradamente nigidoe,
44 bien Las demandas competitivas sobre una empresa y sus responsabilidades
sociafes son tales que no puede exponense a debilitanse con administradores
que no tengan intenés en su desarvrollo personal.
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Pon (8timo nesta menclonar que nosotnos como Licenciados en Contadunia,
por Lo mencs debemos de tratan de no caer en una Lntegracidn {nedectiva al
delimitar actividades a nuestro personal, en vez de delimitarn resultados con
cnetos; es necesanic a La vez preocuparnos por una constante capacitacidnm,

no adko de nosothos mismes, actualizdndonos constantemente, sino de nuestro
equipo de trabajo en conjunto.
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Influencia de La Capacitacibn y Adiestramiento,

Los déstintos factornes que integran £a empresa desempedan un papef acoirde
a La funcibn que LLeven a caho.

Los empleados y trabajadores tendndn denecho a un pago justo de salarios
y prestaciones, a una adecuada Lnformacién de Los obfetivos, sltuacibn y pers
pectivas de La empresa, a La ensedanza y capacitacibn que £os haga mds efdi-
caces en el desempeiic de sus Labones.

En La mayoria de Las empresas, ven a La capacitacién desde el punto de
vista de que sea dinigida al personal de menon nivel, Lo cual no debe de
- sen, y nosotrhos Los Licenciados en Contadunfa tenemos La obligacién de hacen
notan que La capacitacibn debe sen dirnigida a todos Los niveles y especial-
mente a La directiva.

Pues bien, dada €a completa ignonancia que Los dinigentes tienen,de Lo
que es dinigin o La gente, tamhifn se deberia utilizan capacitacibn geren-
cdial, por La casi ausencia de conocimientos bdsicos para el desempeiio ele-
mental def tnabajo de conducin personas y empresas.

La Ley de fa capacitacién en México, tiene como obfetivos el de incremen-
tarn Ra productividad en el nivel de Los trabajadores y empleados, pero no
Ztoma en cuenta La capacitacibn de personas que ocupan posiciones gerencia-
Les.

A esto se debe que cualquien esfuerzo, pon grande que sea, para capacitar
a Los trabafadores y adn a Los fefes y gerentes que ocupan Los mandos Lnten-
medios, puede ser nulificado por directivos superiores impheparados e incom-
petentes. Es pon Lo que en La mayonia de Los casos lablamos de £a gerencda
como La que LLeva el peso de La empresa, ya que de ella depende £La mayonia
de Las fonmas de incrementarn La productividad.

La capacitacibn es efectivamente un medlo fundamental para incrementar La
productividad, pero La capacitacibn debe inclulr y de preferencia comenzan
por La genencia. la funcibn de dinigin nunca ha sido fdeil. Cada vez es mds
comple ja pon Los cambios de valornes de quienes trabafan, asi como fas mayo-
nes demandas {mpuestas sobre compaiias y La mayor urgencda de Lncrementan
La productividad. ‘
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Dineceibn.

No existe una respensabilidad especlfica en algin sector en cuando a pro-
ductividad, 84 se va a tomar como un todo. Pero el compromiso para meforan
‘- a productividad y ef ambiente de trabajo es responsabilidad absofuta def
mds alto nivel directivo de Las empresas,

Nosotnos como Licenciados en Contaduria, s4 pensamos formar parte del ni-
vel directivo, debemos transmitin y apoyar ciertas ideas a Los demds niveles
de supervisibn, para que Las estrateglas de {ncremento en productividad sean
exitosas.

AL definin La productividad como una actitud mental, es nesponsabilidad
del mds alto nivel directivo de £La empresa chrear un ambiente de mouuautfn,
capacitacibn, evafuacién y promocibn de todo ef personal de £a compaiiia
quien deberd vense involucrado en mayor o menor grado en proceso de Lncre-
mento de La productividad. Los procedimientos para incrementar La producti-
vidad, deben ser tan cuidadosamente manefados como Los proghamas de mejona—
miento tecnolbgico o financiero.

Consecuentemente La comunicacibn entre empresa, trabajadores y empleados,
debe intensificarnse y elevarse en cuanto a su calidad. Los gerentes y super-
visones necesitan aprender a comunicarse con La gente mds que comunican a
La gente.

Una buena estrategla que puede aplicar fLa dmecu6n para el incremento de
Lo productividad, es L£a de recuwwuin a £a tecnofogia interna, que condiste en
hacer panticiparn a Los empleados y obreros, que seguramente tienen excelen-
tes contrnibuciones pana mejonan Los sistemas de Xrabajo.

Una vez que se ha comprometido La estrategia participativa, La dineceibn
debe continuan con efla, adn cuando Los nesultados wno aparezcan de {nmedia-
to. Lo cual no se da en México, ya que en La mayonia de Los palses subdesa-
nnollados efecutan planes a futurno Lnmediato y no a futwro nemoto.

La catidad de vida de trabajo y £a de productos y senvicios van de fa
mano, Involuchar a £0s empleados en su mefornamiento seguramente incrementa-
rd La satisfaceibn con su trabafo y consecuentemente La productividad.

La dineccidn debe tener un claro concepto de cuales son Las mefones re-
compensas e Lncentivos de Los trhabajadores y empleados, a fin de que Los
mismos mantengan su motivaci(én en un nivel alto y, consecuentemente, su
productividad.

La simplificacibn de Las negulaciones pon Las distintas agencias guber-
namentafes es una excefente ayuda para estimular La productividad empresa-
nial.

Actualmente se hacen ghandes invernsiones de recursos, 8680 para cumplir
con dichas negulaciones. Para cbtener este obfeto, es Aimpontante fa panti-
cipacibn delf secton privado en el proceso de elabonacibn de Las distintas
negulaciones que el gobierno nequiene fornmular y que aplica a Los distintos
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productos del pais .

EL incnremento de Lo productividad no es La técnica por La téenica misma.
Es £a nesultante de Los esfuerzos confuntos y congruentes del gobierno y del
sector privado.

Para La empresa, en su conceplo michoecondmico, es La resultante de Los
esfuenzos de empresa, trabafadores y empleados, estimulados pon un ambiente
del cual el mds alto nivel directivo de La empresa es responsable de crear,
mantenen e inchementar £a productividad.

Nosotrnos como Bicenciados en Contaduria debemos de sern eficientes y efdica-
ces, en cualguiera de Los niveles que nos encontremos; pero formando parte
- del nivel directivo tenemos una obligacién mayor de intensificar y elevarn
La productividad, y debemos de implantan Los sistemas que ncs permitan
Lograrlo. .

o
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Dineceldn-Comunicacidn.

Cuando nos neferimos a organizacidn hablamos de comunicacién debido a que
La fomma en que se estructure una empresa tiene gran importancia para fa co-
municacibén que en ella se desarnolla, e hicimos menciébn acerca de La Lmpor-
tancia de una estructura esfénica o de ned en Lugarn de Las pirnamidales tha~
dicionales.

No es exagerado decir que La comunicacibn es el medio por el cuakl se uni-
fica La actividad onganizada. También puede consi{derarse como £a fomma en que
Ae encauzan Las fuenzas de energla social a thavés de sistemas Aociales. Ponr
medio de La comunicacidén se efectidan Los cambios, se hace que La informacibn
Aea productiva y se Logran Los obfetivos.

las canacteristicas que debe poseer £a comunicacibn son:

Clarnidad. Una comunicacién posee claridad cuando se expresa en el Lengua-
je adecuade y se thansmite en forma tal que La comprenda el que La nrecibe.

Integrnidad. Todas Las comunicaciones deben plantearse y transmitinse en
donma tal que apoyen La integridad de £a organizacibn formal.

Uso estratégico de La organizacién Lnfoamal, La comunicacién mds efecti-
va nesulta cuando Los administradones utilizan La organizacibn Anformal para
complementar Las vias de comunicacibn de La organizacibn formal.

La investigacion de £a efdiciencia en La comunicacién trae a £La Luz el he-
cho que cada mensaje debe expresarse en un Lenguaje comprensible para el
oyente y que se debe prestar plena atencibn a Pa transmisién y recepcidn.

Tode integnante de cualquien ornganizacibn tiene, en cienta medida, opinio-
nes, puntos de vista, crnifernios e ideas nefacionadas con Lo que sucede en
La institucibn. Cuando se crnitica La manera en que otros hacen Las cosas, se
Le estd dando escape a una presién o somplemente se estd pasando el rato jfuz-
gando a Los demds. Lo ciento es que se gasta mis tiempo en comunicar cosas
poco trascendentes, que en comunicarn Lo que es {mpontante y fundamental para
Las onganizaciones.

La nelacidn jefe/subordinado tiene peca comunicactbn, La comunicacidn
hacda awiiba tiende a sen Limitada y hasta distorsionada. Pon desgracia, Las
{nhibiciones También se presentan de fefes a subondinados y entrne efecuti-
vos del mismo nivel jerndrquice, dando Cugar a un sinndmeno de consecuencias
negativas dentro de Cas empresas, cuyo efecto incide en La efectividad orga-
nizacLonal.

Los supeniones jendrquicos, en un alto porcentaje de casos, tienden a no
escuchan, con veadadera atencidn y cuidado, encemrdndose en sus critesrios,no
preocupdndose por chear un ambiente propicio para La comunicacién. Algunos
dinectivos hablan sobre La politica de puentas abientas y de su receptividad
para escuchan Lo que £a gente a su cargo tenga que decir, aunque en La
prdctica su compontamiento no conginme cabalmente Lo que han dicho.
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lUna de Las caracteristicas de Los altos efecutivod es su fafta de tiem-
po para atender asuntos de importancia primondial, debide al exceso de asun
tos urgentes, por el cimulo de pendientes creclente; porque Lo imporntante
es Llegarn a su meta vital Lo que nestringe atin mds La posibi{lidad de comu-
nicarn Lo i{mpoatante para una ohrganizacién.

No decin Las cosas como son, contribuye a La inefectividad organizacio-
naf, ya que hace que se refuencen autodimdgenes equivocadas, ya que una per-
sona no hace fas cosas en fomma apropiada y no se Le dice nada, continuard
trabajando matl y, a thavés delf tiempo pensand que esitd haciendo £as cosas
como se deben de hacen; penmite apoyar decisiones equivocddas pues ef que
calla otonrga, y fomenta La cormrupciln porque cuando somos testigos de con-
duc{gzsdco!wupta,s y nos guedamos callfados, caemos también en La falta de mo-
- halidad.

Pon d€timo cabe mencionan que &4 a thavés de Las etapas tipdcas para LLe-
gan a un propbsito (gifan objetivo, analizarn alternativas para LLegar a EE,
evaluar consecuencias, decidin el camine, desarrollar un plan detaflado, dis
nibuin responsabilidades, efecutan Las acciones necesarias y evaluar Los
resultados perwmanentemente] no existe una comunicaci{bn apropiada, £os ne-
sultados finales no se Lograndn dentrno del tiempo y costos factibles, por
Las sdgudentes razones:

a) Falta de panticipacién de quienes deben de participan en decisiones
fundamentales .

bl Inteneses, conocimientos o actitudes de individuos que no se tomaron
en cuenta en fLos momentos en que era necesaria su participacibn,

¢} Falta de compromisc hacia Los objfetivos de quienes debieran estar
comprometidos.

Lo antes expuesto corrobora cuan dificil e impontante es La comunicacifn
efectiva para producin nesultados. '

De Lo anterior se desprende La impontancia que tiene para Los Licenciados
en Contadunia en el desarnollo de su profesién el que sepan desarrollar una
comunicacidn, el que sepan propicianta, para Lo cual sefialamos Los siguien-
Les puntos:

Es necesanio crean La conviceibn entre Los miembros de una institucibn de
Lo til y conveniente que es La comunicacién en todos sentidos;

Aprenden a comunicar y dar tiempo adecuado para La comunicacién.

Une de Ros obstdculos que impide fLa comunicacibn onganizacional es fa ma-
La administracidn del tiempo que a su vez hace creen que no se debe gastan
mds tiempo en comunicacidn;

Aprenden a estimular La comunicacibén de otros, aprender a escucharn con ven
dadena atencién y aprenden a no hablar mis de Lo necesarnio;
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Aprender a comunican para producin resultados, tratan de que La gente en-
tienda que es Lo que estamos pidiendo expresdndonos adecuadamente;

Estructunan Las onganizaciones para facilitan La comunicacibn, formando
onganizaciones esféricas y de nedes en Lugar de Las pindmides tradicionales.

La comunicacién es un efemento muy {mpontante en el {ncremento de fa pnro
ductividad, tratemos de propicianfa, nosotrnos Los Licenciados en Contaduria
tenemos una imagen de solitarnios, demostrnemes que sabemos comunicannos Lo
que nedundard en beneficlos para todos.
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Sindicato-Empresa,

Es indiscutible que ef elemento humano es un factorn clave en el incremen-
to en La productividad. Resulta 2riste observan Los desperdicios, el ausen-
tisme, Los netandos, el tiempo muento que se origina a cada momento en cual-
quien factoria detf paits.

Existe un problema {dcif de visfumbran, éste es sin duda alguna fLa separa-
cifn entre capital y trabafo. Los interneses de Los trabajadores son entera-
mente distintos al de Los patnones, mientras exista esa separacibn y La con-
trhaposicibn de dichos intereses La productividad a través del elemento huma-
no no se incrementand.

Es dmpontante propician pldticas entrne sindicato y empresa con miras a
Lognrar una buena comunfeacldn y una coineidencia de intereses entre traba-
jadones y patrones.

No se trata de que 56L0 una de Las pantes se vea beneficiada, por ef con-
thanio busquemos el beneficio de todos. Todos Los empleados deben verse be-
neficiados en igual forma,
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PLAN SCANLON

EL plan es dificil de explican porque no es una {6rmufa, es una §ilosofia,
una senie de ideales o de principios, La mayoria de ellos conocidos y acepta-
dos, pero cuya apficacibn en La industrnia puede parecen cuestionable.

Uno de Ros principios sobre Los cuafes se basa ef plan es el trabajo en
equipo; es olvidan el yo y adoptar el nosotrnos; 84 hay un incentivo en cual-
quien organizacidn fa base debenfa sen sobre el producto o servicio que se
vende, y no sobre Los mismos cuando aun estdn en proceso.

La gerencia tiene trabajfo que hacer al f{gual que fos trabajadonres, el sdin-
dicato y Los empleados. VY es Lo bien que Lo hagan todos juntos Lo que hand
La digenencia entre ef Exito y ef fracaso de La empnesa; Lo que yo hago sig-
ni§ica muy poco, mientras que £0 que nosotros hacemos es Lo mds .importante.

EL Plan Scanfon s¢ basa en una relacibn madura del nensonal, o sea que
trata a a gente como adultos y no como nifios y se pretende darfe a La gen-
ze La opontunidad de expresan como piensan que se debe realizar el trabafo;
significa darle a La gente una sensacibn de participacibn neal; pon Lo tan-
o, cada persona tiene La oportunidad y siente La obligacibn de thabajan pa-
na Logran el mejon intenfs de Ba organizacibn.

EL plan recompensa econdmicamente fa contrnibucidn de todo el personal al
aleanzan Lnerementos en La productividad.

EL plan se fundamenta en La participacibn y en La netrnibucibn.

La panticipacidn se Logha estableciendo Lo que se £lama comités de mefo-
ras y el comité de seleccibn, cuyas funclones son entre otnas, necibin, ana-
Lizan, procesarn, implementar, rechazanr, etc., Las sugerencias presentadas por
el personal de toda La empresa, enfocadas al aumento de productividad.

EL comité de mejornas o phoduccibn estd integrado pon miembrnos tanto de La
gernencia como de fLos trabajadones, y en nimeno tal que agrupe todas Las fun-
ciones cde La empresa.

Cada comité estd formado porn un presidente y un secretanio, asd como uno
o dos o mds vocales con sus nespectivos suplentes. Generalmente el presiden-
te es designado por Pa gerencia y nohmafmente tiene calidad de supervisor o
estd cn el nivel en el que se toman decisiones. E€ nesto de Los integrantes
pueden sen electos pon tnabajadones y/o empleados para que Los nepresenten.

Los comités de mejfornas o produccidn se reunen una vez al mes o mds gre-
cuentemente, para revisarn fas sugerencias que se hayan recibido y se Les dé
el trdmite comnespondiente. Nommalmente se asigna una cienta cantidad de di-
neno que puede sern usada para Lmplementan una sugerencia al nivel de este
com{té; sdn embargo, cuando La implementacibn excede tal cantidad o bien
cuando el comité no estd facultado para su impLementacidn, se tuwna al comi-
té de sefecedibn, donde se fLe da el trdmite necesario.
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Se deben Elevar minutas de £as neuniones y anchivos de Las sugenencias,
con el fin de hacer un seguimiento adecuado de Las mismas.

EL comité de sefecedldn estd presdidido porn el gerente general o de plan-
ta, 0 el efecutivo de mayor nesponsabifidad en £a organizacién, formando
parie de &€ Pas cabezas del segundo nivef, asl como nepresentantes de Los
Zrabajadones y empleados, siendo entne 12 y 15 personas Ros integrantes.

las funciones de esfe comité son:

- Anuncdiar Loy nesultados def mes previo, asd como ef nresultado del bono s4
fue a favon o en contra.

.- Discutin sobre fos elementos que afectan al plan y dan ideas para su apro-
piada aplicacibn.

- Dar cunso a £as sugerencias pendientes y nevisarn el estado de Las que es-
tdn en proceso de implementacién.

La panticipacibn no sdignifica La ernitica aguda a Las prdeticas esiableci-
das, aino La sugerencia constructiva y positiva para meforar.

Se debe necondarn que para Logharn una mayon participacibn del personal, es
necesarnio eliminan Las influencias restrictivas que impiden a £a gente Lo-
grar ese esfuerzo productivo y €a satisfaceidn que va acompaiiada al &xito.

Cuande una empresa empieza a habfar de mejorarn fa eficiencia, £Los tra-
bajadones intenpnetan como mayor velocidad en ef trabajso. Mejon eficiencia
8620 puede significan m&s piezas y mejones piezas. EL Plan Scanfon abre una
perspectiva mayon con infinitas posibilidades y démensdiones en Las que el
truabafadon puede influin a través de su comité de producedldn o mefjorrs.

Es nrecomendable que La solicitud pana instolan el PLan Scanfon provenga
del sindicato o de Los thabafadones; pero s4 viene de La gerencia, se debe .
obtenen el consentimiento de La mayonia de Los trhabafadones, con el fin de
aumentan fas expectativas de Exito.

"EL ahonno que Ae obtenga de fa diferencia entre £a nomina neal y £La némi-
ne estdndar ey distribuido entrne Los trabajadones y La empnesa, y se aplica
a todo ef personal de La misma. . :

Con el objeto de establecern fa nelacibn némina a ventas, se puede utilizan
el afio previo af que se pretende poner el Plan.

Es conveniente chrear una reserva, con ol fin de hacen frente a £os meses
deficitarnios y La que, 5{ al ténmino del afo es positiva, se distribuye en
La misma proponcién.

Hay que mencionar que aunque £a nelacifn némina/ventas como medida de £a
productividad es cominmente aceptada, no es La dnica, y cada empresa Liene
que enconthan £a que meforn se adapte a su necesidad. Uno de Los principios,
al establecen Ba nelacibn, es ef de que esté dirnigido ak grupo mds que ak



fndividiuo. Lo cual coloca a todes en ef mésmo equipe o promueve fa cocperacdon
mds que la competencia.

EL bono se paga mensualmente para remunerar a Los participantes o mds pron
to posible, al tiempo en que el bono fue ganada. EEL bono se paga sobre una ba-
se porcentual para heconocen habilidades y contnibucibn potencial.

No hay que oluidar que &a ncelacién como medida ¢s una parte infegral de un
plan completo pana aumentarn la productividad. La relacién no ha sido usada
aisladamente para estimuloan el trabajo, s{no como medida de aumento de pro-
ductividad y como base para mantenen la equidad entre La empresa. y Los tha-
bajadonres.

Se ha nefenido el Plan Scanlon en gorma genenal porque, no es una §6rmula;
seguwiamente habrd quien piense que es posible su apficacibn 8620 en aquellas
empresas que atraviesan por una situacién §inanciena dificif o de superviven-
cia, y que dadas estas cincunstancias se cnea ef clima apropiado de coopera-
cidn. Sin embargo existen evidencias de compaiifas bien establecidas que ope-
nan con el PLan en forma exitosa.

Es impontante mencionar que para el ¢&xito en fa implementacidn def Plan,
nosotrnos como Licenciados en Contaduria demos La panticipacidn profunda y ef
apoyo ilimétado, ya sea fommando parte de La gerencia o como otra parte de
La empresa.

EL objetivo vexndadeno de fa gerencia es crear aquellas condiciones que
resulten en La colaboracidn genuina a través de toda La organizacidn; chear
estas condiciones es establecer una forma de vida.

Dentro de Los princeiplos bdsicos del Plan Scanfon se pueden mencionan:

- EE plan 5680 se implanta s4 su votacibn dinrecta es aprobada porn el 75%
minimo de Los empleados y obreros de La empresa.

- Lla {dea medufan es buscar que fa gente trabaje, no mds, sino mds £nteli-
gentemente.

- Tiene el propésite de incrementarn el principiv de que todo hombre que tra-
bafe en una empresa puede aporntar en su eficientacién y desarrollo.

- [EL Plan no es un sustituto de La gerencda, por Lo que es a €sta a quien
Le conresponde La respensabilidad de manefar bhien £os necursos que se fe
asignanon,

- Cada empresa nequiere de un diseio propio de Plan que reconozca sus caxrac-
ternts ticas individuales.

- Antes de La {mplantacibén de Plan, todos Los empLeados y obreros de fLa em-
presa deben necigir una muy completa explicacibn de Lo que es, Lo que
puede esperan de 8L, y edmo funciona.

- AL inlclarse el PEan debe hacerse un cdfeulo de La productividad hiatérica
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de £a empresa, y no usarse como base ningin vafor hipotétice, como tiempo
estindar u otro cualguiena.

AL cambian Los precios de Los productos, Los sueldos y salarnios, La mez-
cla de producto, etc., debe ajustarse £a féwmula del Plan.

AL finalizarn de cada aiio, conociendo el nuevo valor de productividad de
La empresa, se establece un nuevo valor pana el sigulente,
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TEORTIA Z

Para un mayor entendimiento de £€a Teorfa es necesarnio tener un marnco de
nefenencia que nos servind para comparan y comprender mis integhamente el
patrbn norteamernicano y fapon€s. Y al hacern esto, descubrimos que el modelo
nonteamericano de contrapone al faponés en Los aspectos mds L{mportantes.

Onganizaciones faponesas contra Onganizaciones norteamericanas
Empleo de por vida Empleo a corto plazo
Proceso Lento de evaluacién : Proceso ndpido de evaluacibn
y promocidn Y jpromocd.én
 Carrenas no especializadas Carrenas especializadas
Mecanismos implicitos de contrnof Mecanismos explicitos de contrnol
Proceso colectivo de toma de . Proceso fndividual de toma de
decisiones decisiones
Responsabilidad colectiva Responsabitidad individual
Intenés holista. EL todo es Intenés segmeniado

mejon que sus partes.

No 5680 es preciso considerarn Los etementos de Los modelos de Las ongani-
zaciones, sino también Las diversas foamas en Las cuales engranan dichos ele-
mendos para estructuran un sistema de trnabajo,

Se fep ha denominado organizaciones tipo I, a aquellfas compaiias que Ae han
desarnnollado en Los Estados Unidos perno que tienmen muchas caracteristicas simi-
Lares a Las {inmas faponesas (y se Les LPama de esia manena por La relacibn
afin que guarda con La Teoria X y La Teoria V).

las compaiiias tipo I tienden a ofhecen empleos por perdiodos Largos, frecuen-
temente de por vida, ain cuando esta politica no estd formalmente estabfecida.
Va que Las empnesas desean netener a sus empPeados, una vez que han {nvertido
en proghamas de capacitacibén destinados a familiarnizarkos con Las condiciones
particulares que privan dentro de su organizacidn. EL perscnal desea consen-
van su puesito, ya que muchos de ellos tienen conocimientos que 8680 se apli-
can en esle dmbito especifico y no Les senfa fdcif encontrar un tnabafo tan
Anteresante y tan bien nemunerado en otra parte. Esta caracteristicas, que pro-
pician el empleo de por vida, hacen que £0s momentos de evaluacibn y promocibn
Lleguen con mayor dilatacibn. Las compaifas tipo I, en este punto hace una a-
daptacibn dmponrtante de La forma japonesa, no esperan diez aios para ponderar
el desempeiio de un {ndividuo y recompensarlo a través de un ascenso, sino
subestima La {mporntancia de Las entrnevistas destinadas a evaluar £a actuacdbn
del personal, y Las incluyen entre sus actividades rutinanias.

Una compaiiia tipo Z, Lo explicito y Lo implicito parecen coexistir en es-
tado de equilibrio. Aun cuando Las decisiones Limplican un exhaustivo an®lis.is
de Ros hechos, tamb.in toman en consideracién 54 La alternativa es adecuada y
54 conviene a los {intenesados de La compaila. lUrna empresa que L{ncluye tantas



- 86 -

subespecialidades prdcticamente no es capaz de Logran una comprensifn tan ple
na. Quizd La nazén fundamental sea fa diversdidad de departamentos que se ven
imposibilitados panra establecer 'tna comunicacibn eficaz entre AL dentro de £a
compaiiia.

Ademds en estas compaiiias se puede darn un proceso colectivo de toma de de
cisdiones, pero £a responsabilidad Gltima sigue necayendo en un s0fo individuo.
Es dudoso que fas onganizacienes occidentales pudieran LLegan a toferan el
compromiso colectivo que caracteniza a £as onganizociones faponesas. Consen-
var un gran sentido de nesponsabilidad indivdidual continda siendo un facton
cnltico pana fa sociedad oceidental; sin embargo, también cnea mucha tensifn
en £La empresa tipo 1. Cuando un grupo se adentra en un proceso por consenso,
se pide nealmente a Los participantes que depositen parte de su confianza en
£os demds. Se enfrentan, entonces, no a un destino comdn 8ino a una funsién
de destinos individuales. Cada sufeto tendrd La nesponsabilidad personal de
alcanzarn metas acordadas colectivamente porn el ghupo,

La combinacién de toma de decisiones colectiva con un tipo de responsabi-
Lidad individual, nequiene un ambiente de confianza. la tnica forma de que
un empfeado se comprnometa pernsonaflmente ante una deeisibn acordada por el
grupo y trabafe con ahinco para ponerla en prdetica, es que esté convencddo
de que todos companten objetives compatibles y que nadie estd procwrando su
benegicio propio.

Rediriéndonos al intenés holisita de €as compaiil{as I es, en muchos modos,
similar al estilo faponts con algunas variantes impontantes. La semefanza
Ziene que ver con fa onientacidn del superion hacia sus subordinados y de
Los empleados de cualquien nivel hacia sus compaiencs. Este tipo de emprzsas
muestran, porn Lo general, una fuente preoccpacibn pon el bienestan de Los
empleados como una parte natunal de Las situaciones de trabajo. Las nefacio-
nes humanas tienden a seh informales y hacen hincapié en que un Aer humano
integho alterna con todos aquellos que se encuentran a su aflrededon, y no que
Los dinigentes traten sofamente con €os trabajadones y Los oficinistas con
el pensonal de mantenimiento. Este enfoque holista conserva indudablemente
una marcada aimbsdera {gualitaria que es canactenistica de todas fas compa-
Alas tipo 7.
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Control

De Los andlisis sobre el control administraiivo han surgido cierfos fun-
damentos o veadndes bdsicas. Estos han &ido estrwcturados parz ponen de re-
Lieve aquellos aspecitos del contrnol que se corsideran de importancia espe-

cial.

Ef prop6sito y fa naturnaleza def contnof pucden nesuminse mediante Los sd-
gulientes paineipios:

Principio de garantin def ebijetivo. la funcifn del contref es aseguran que
Los planes tengan éxito mediante La deteccién de fas desuviaciones con nes-
- pecto a Los planes y el suministro de una base para tomarn La accifn necesa-
ria para cornegin fas desviaciones reafes o peienciafes.

Principio de contreles dinigidos Raclia el futurc. Dada La existencia de
periodos de tiempo retardados en el sistema tetal de controk, cuanto mds se
base un sistema de control en imformacién prealimentativa, mayords oporiu-
nidades tendrdn Los administradores de pergibin fas desvinedones dafiinas con
nespecto a Los planes antes de que ocurhan, y pata tomar con oportunidad La
acelén necesandin para prevenintfas.

Estos dos principios subrayan el propésito del control en cualquien 4.is-
tema de accibn administrativa, en el sentido de que debe asegurar que Los
obfetivos se Logren a través de La deteccidn de Las desviaciones y de fa
accibn cornectiva en Les planes estableci{dos para alcanzarlos., MLs ain el
contrnol, al igual que La planeacibn deberia mirar Racia adelante. Este prin-
cipio es descuidade en La prdetica, en gran pante porque ef estado actual
de La administracién ne ha propercionade sistemas de contrnol prealimentativo,
Generalmenie Los administradores Han dependido de dates histbrnicoes, Los cua-
£es pueden sen adecuados para fa necaudacidn de irpuestos y para La determi-
nacidn de Las ganancias de Los acclonistas, pero re son Lo bastante itiles
para Loghar el conthol efectivo. SO &e carece de midios para minar hacia
adelante, nefeninse a fLa fiistonin bafe el dudeso supuesto de que "£o que
sucedis en el pasado send el prélogo del futune”, cb mefon que no minar ha-
ein ningin fado. Pene fa presencin de Los pernlodos retardados de Léempo en
el sistema de control administrative Hacen imperative ef que se Lleven a ca-
bo mayones esfuenzos para converntin e control diriadédo hacinm ef futuro en
una realddad, : ’

En estos momentos una cualidad muy importante en la qdmém)s&au’.dn es fa
prediceibn, no debemos de pensarn 460 en ef presenis, sino pensar en el fu-
tuno y toman medidas correctivas que vayan de acuerde con esas predicclones .
Es pon eso tan impontante ef. que exisia una glexibilidad en £0s planes y un
estudio continuo de £as posibifidades al futunro.

Como Licenciados en Contadurnia tratemos de desarrcllan esta cualidad tan
impontante que nos permitirf a ka vez aprovechanr opottunidades.

Principio de nesponsabilidad de control. La neaporsabifidad primordial por
et ejercicio def control, descansa en el administradex encargado de La ejecu-

cibn de Los planes.
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Puesto que La delegacibn de autoridad, La asignacibn de tareas y La nespon
sabilidad pon clentos objfetivos descansan sobre genentes individuafes, se de-
duce que of control sobre estas actividades debenia de ejercernse por cada uno
de efflos.

Nosothos como profesionistas a €os que se nos asignardn clentas responsa-
bilidades, debemos estan conscientes que para que seamos cfectivos, es decin,
que cumpfamos con Los objetivos bajo nuestramesponsabilidad, debemos de efen-
cer un buen control.

Principlo de efdiciencia de Los controfes. Las técnicas y enfoques de con-
trol son eficientes si detectan e £€iminan naturaleza y Las causasr de Las
desviaciones nespecto de Los planes con un minimo de costo u otras consecuen-
cias indeseables.

Durante el desarrnoflo de este tnabafo hemos nepetido inginidad de veces
que La eficiencia ayuda a incrementar La productividad; nemos hablado tam-
bién def grnan desperdicio de recurnsos que existe dentrno de Las empresas. Es
menesten de todos y cada uno de Los mexicanos el evitar el desperdicio de
necunsos, perno es a Los niveles diznectivos en donde recae fa nesporsabilidad
mayon, pues teniendo un buen sistema genencial se aprovecharan mejon Las cua
Lidades del necurnso humano.

EL evitarn el despendicio y tratar de evitan Las consecuencias negativas
no es paivative del control. Este aspecto debe cuidarse a Lo Lango de todas
Las etapas del proceso administrativo,

las técnicas de contnol tienden, en alguna fomnma, a volverse costosas,
complejas y tediosas. Los genentes pueden LLegan a ocuparse tanto del con-
trol que gasten mds de Lo que amerite La deteccidn de una desviaciébn. Ade-
mds 84 una técnica de contrnol ha de emplearse porn Los administradones con
vigon, y una integrnidad tal que niegue fa delegacidn de autoridad a sus sub-
ordinados, o 84 ha de intenfernin serniamente con La monal de quienes deben de
efecutan Los planes, fdcifmente pueden producinse costos que escapan a fa
Amaginacibn. Los controles presupuesitales detallados que .incapacitan a un
subondinado; £os matemdticos complefos que obstruyen La innovacién, y Los de
compras que demoran £as entregas y cuestan mds que el bien adquinido, son
ejemplos de controles ineficientes.

Nosotnos como Licenciados en Contadunia nos enfrentaremos constantemente
a La implantacién de sistemas de contrnol .intenno, en este aspecto debemos
de ser muy culdadosos en La implantacién de Aistemas que fomentnen La efi-
ciencia y efectividad y no La bunocratizacibn ni La Ancosteabilidad de Los
mismos. Debemos también estan conscientes de que el control debe estar dini-
gido a futurc y de que es muy Lmportanite Este para obfener un Lincremento en
La productividad.

Principio de contrnol dirnecto. Cuanta mayor sea fa calidad de cada admi-
nistrnadon en un sistema administrative, menor serd Ra necesd{dad de controles
Andinectos .
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La mayor pante de Los controles se basan en gran medida en el hecho de que
Los senes humanos cometen ernores, y a menudo no neacceionan a £Los problemas,
emprendiendo una sofucién en fomma adecuada y hdpLda. Cuanto mds calificados
sean Los administradones, mds percibindn fLas desviaciones nespecto de fos pla
nes, y tomwndn ta accidn opontuna para preveninbas. Esto significa que La
forma mds directa de control es seguir Los pasos necesarios para asegurar €a
mds alta calidad posible de fLos administradores.

Respecto a este punto hemos hecho hincapi€ en que La inefectividad de Las
empresas es en gran pante pon directivos mal preparados y 5680 nos hesta agre
gan Lo sdguiente:

La gravedad de Los efectos negatives de fLa ineficacia de fos ejecutivos,
- estd en funcibn directa de su nivel ferdrquico.

A mayor ferarquia, mayones repencusiones de fa accibn directiva. Entrne
mds poder Liene un funcionardio, mayornes dimensiones alcanzan fas consecuen-
cdias de sus acientos o desacientos. Generalmente ef desemperio de La alta di-
necedbn, productivo o inefdicaz, se neproduce en Los asdiguientes niveles de
mando: un directorn altamente eficaz fmpulsa a sus subordinados hacia una ma-
yon productividad, a dar mds de sZ. En cambio, un genente Lincompetente, pue-
de convertin Las capacidades de sus colaboradones en potencialidades.
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La Estwuctuna de Contrhof

Los principlos aiguientes van encaminados a sefalan cémo pueden disponenr-
sede sistemas y téenicas de control pana mefonan La calidad del control admi-
nisthative,

Principio de La armonia de Los planes. Cuanto mds claros, mds completos
e integrados sean Los planes, y cuanto mds se esitablezcan Los controles para
neflejanlos, mds efectivamente satisfacerdn Las necesidades de Los adminis-
tradores.

No es posible concebin un sistema de controles sin Lener planes, puesito
que La tarea de control es aseguran que estos funcionen como se pretende.
No existe duda de que cuanto mds clanos, completos e integrados sean estos
planes, y cuanto mdas se elaboren Las técnicas de controf, con mirnas a seguir
el progreso de estos planes, mds efectivos sendn.

Respecto a este principio es {mpontanie que pensemos en €L cuando trhate-
mos de establecen un sdstema de contrnof Lntenno, pues es necesario que el
sistema involuche a toda Ra empresa y no 4680 a una de sus dreas, Los pla-
nes deben de estarn integrados y deben de satisfacen ef pnogheso de Los
planteados porn La onganizaeibn.

Prineipio de adecuabilfidad onganizacional. Cuanfo mds clara, compfeta
e integrada sea La esthuctura de La organizacibn, y cuanto mds se disponcan
Los controles con miras a reflefar el Lugar que dentrno de fa estructuvra ocu
pa La nesponsabilidad por La accidén, mds facilitardn La corneccibn de Las
desviaciones con hespecto a Los planes.

Lo: planes son efecutados pon pensonas. Las desviaciones hespecto de Los
planes deben sern fa nresponsabilidad primondiaf. de Los profesionistas a quie-
nes se ha confiado £a tarea de efecutan Los programas de planeacién. Puesto
que fa base de una estructura organizacional es definir un sistema de fun-
ciones, se deduce que fos controles deben sen planeados para ajustarse a fa
funcibn donde nace La responsabilidad por La efecucibn de Los planes.

AL nefeninnos a £a estnuctuna de La ornganizacién habfamos de que es ne-
cesanio hacenfo de acuende con Las necesddades acfuales y no de principios
de s4iglo, pon Lo que una esthuctura esférica o de redes, sernfa, porn efem-
plo, una buena altennativa, pero es necesario aclaran que Las estructunras
no thabafan solas y, que es necesario comsidenan una senie de contrnoles
que nos pewmitan detectar fas desviaciones para podenlas corregin en su opon
tunidad y de esa manerna afcanzan Las metas que wnos proOpOnemos . -

Princeipio de individualidad de controles. Cuanto mds comprensibles sean
Las técenicas e informacién de contrhol pana £Los gerentes individuales que
deben utilizanlas para La obtencidn de resultados, mayor serd su aplicacibn
neal y mayon send su contfriibucién a un control efectivo.

Algunas técnicas e (nfommes de control pueden utilizanse en La misma fon-
ma porn distintos tipos de empresar y administracornes, como regla general Los
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controles deberian elaborarse con minas a satisfacer Pas necesidades indivi-
duales. Panrte de esta individualidad exige prepanarn Los controles segidn el
tipo y nivel de comprensiln de Los gerentes. Los autores han visto tanto a
dinectivos de compaiilas como a supervisonres quedar perplejos ante Las ininte
Ligibles e inadecuadas fonmas panra infommacién de contnel que ernan un deled-
Te para el contralon, cuyo cniternio era en esencia numérico.
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EP Proceso de Contrnol.

Ll control al sern tan a menudo una cuestidn féenica se apoya en ghan par-
te en ef ante de La administracibn, y en fos conocimientos que hequieren de-
terminadas situaciones. Sin embargo, exdsten clentas proposiciones, o princd
pios Los cuales La experiencia ha demostrado son de aplicacibn amplia.

Principio de normas., EL contrnol efectivo requiere de nommas objetivas y
precisas.

Nebenfa haben un procedimiento sencillo, especifico y verificable para
comprobar 54 un programa de planeacdién se esfd Elevando a cabo, EL controf
se Logha a thavés de Las pernsonas. Aldn el mejon administradon no puede evi-
tan La influencia de factores personales, y el desempesio real algunas veces
es enmascanado por una personalidad brillante o por La habilidad de un sub-
ondinado para venden un desempeio deficiente. Por fLa misma hazén, Las buenas
nohmas del puesto, objetivamente aplicadas, tal vez tiendan mds a ser acep-
tadas por Los subondinados como justas y razonables.

Respecto a este punto hablamos de efectividad aparente dentro del primen
capitulo y 8680 nos nesta decin que debemos de fenen un especial cuidado al
evaluar £os programas cumplidos y no defarncs LLevar por una eficiencia que
Logha s6L0 una efectdividad apanente.

Pruineipio del controf de punto crltico. EL contrhof efectivo requierne que
se dé atencién a aquellos factornes que son criticos para La evaluacibn del
desemperio frente a un plan individuaf.

Por Lo general senia necesario que Los gerentes siguleran fLodos Los deta
Lles nelativos a La efecucidn de €a planeacibn. Lo que deben saber es que
tos planes estdn siendo efecutados. No existen guias sencillas para determi-
nar Los puntos cniticos que deberfan observar, puesto que su seleccibn es,
en esencda, una cuestibn de arte administrativo.

Lo impoartante en este caso es delimifan nosotros como gerentes y en gene-
ek en el desarnollo de nuestra vida profesdional, Los objetivos del programa
que estamos ejecutando, como gerentes debemos delimitarn Los objetivos det
equipo con el que trabafamos para poder asi estar en condiciones de evaluar
84 el programa estd sdiendo cumplido o Las desviaciones que se vayan presen-
tando y que en un momento dado no pemmitan alcanzar el objetivo., Es impor-
tante no prestarn mas atencifn de La que neafmente requiehe a £Los factores
que se vayan presentando, en otras palabras, no descuidemos Lo imporntante
por Lo secundarnio, ni nos ahoguremos en un vaso de agua.

EL principio de excepeibn. Cuanto mds concentren Lo administradones Los
esfuenzos de controf en Las excepciones, mds eficientes sendn Los nesulta-
dos de su contrnol.

Este principio i{ndica que Los administradones debernian occuparse tan séLo
de Las desviaciones significativas. las situaciones especialmente buenas o
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mafas., Algunas veces se confunde con ef paincipic def control del punto cri-
tico y de hecho son similares. Sin embarge, ef control del puntoenftico esid
nelacionado con ef neconoeimiento de Los puntos que debenghservarse, mieniras
que ef principio de excepcibn estd relaclonado con fa obsenvacién de La mag-
nitud de Las desviaciones, L6gicamente en estos puntos.

Principio de accibn. EL contrhol a6lo se justifica 4L Las desviaciones .in-
dicadas, o experimentadas, se corrnigen a través de una adecuada planeacidn,
onganlzacdbn, integhacibn y direccién.

Existen cosas en fLa prictica donde esta sencifla verdad se oluvida. EL
control es un wso mproductivo del tiempo adminisirativo y de "staff", a me-
_nos de que esif seguido porn fLa accidn. Si se encuentran desviaciones en el
desempenio proyectado, o experimentado, Lo indicade es La accibn, ya sea
neestruetunando planes o haciendo planes adicionales. Puede {mpLicar una
reonganizacibn, Puede requerin un reemplazo de £o0s suborndinados o que se Lea
entrene para que hagan fa tarea deseada; o tal vez el ernron sea una falta
de dineccdidn y Liderazgo para hacen que un suboadinade emtienda Los planes
0 esté motivado pana Llevarfos a cabo. Pero, en cualyuier caso, La accibn
queda {mplicada. Este phrincipio afiima fa unidad esencial de La adminisitra
cibn, el hecho de que nadie puede administrarn efectivamente 44 no puede £le-
var a cabo en forma apropiada Las funciones de planeacidn, onganizacibn, Ln-
fegracion, direceibn y Riderazgo y controfl, y 84 no puede, al hacerfo, reco-
nocen que estas funciones son un sistema, que todas ellas deben de operan en
un s4istema social abiento y que su aplicacién depende de Las contingencias
de una situacidn.
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CAPITULYL VITI

LA AUMINISTKACLON VE LUS RECUKSOS Y OBLIGACIONES Dt
LA EMPRESA PAKA INCREMENTAR LA PROVUCITVIDAV.:

No podemos negar que vivimos en una hiperinflacibn, y Esto hace que mu-
chos de tos conceptos bdsicos de £a direccibn fimanciera se Ztambatean una-
vez que £a hiperinglacibn es ta negla del dia.

Bafo hiperingtacién comunmente se combinan tres condiciones, y é€stas --
Aon: .

1) Tasa inflacionaria alta

7) Las vaniaciones Aon enoumes ¥ no se puede diagnosticarn fdcilmente.

3) La paridad cambiarnia es utilizada como arma para controlar La ingla-
cibn, pon Lo que, aunque fa moneda se encuentre devaluada, no Ae hace en -
fonma oficdial y Lo impredecible es cuando Lo hardn.

Porn £o serialado anterionmente obsenvamos que actuafmente £a direccdidn -
f<nanciera 83680 puede sen Léevada a cornto plazo, y se convierte con mucho-
en €a funcibn mds importante dentho de a empresa, desptazando del primenr-
puesto £as funciones de direccibn general, comercdalizacién o cualquier o-
tha cosa. Loa critenios financienos de tan peculiar naturaleza bajfo hiper-
inglacibn dominan cualquien thansaccibn normal y La totalidad de f£a vdda -
del negocio, A4 no esa vida se extinguinia en breve plazo.

Antes de comenzan a hacer un estudio de tos difenentes hrecursos y obli-
gaciones, queremes mencionart que fa base de fa direccidn financiena send -
que en Los tiempos actuates Eata send buena, en La medidaen que e aprove-
chen tas oportunidades con el mlnimo de consecuencias negativas observa---
bles; ésto es considerando siempre el costo de oportundidad.

La administracién del edectivo.

En La actualidad, es di§icil encontran empresas que manefen un monto de
efectivo tal, que sea necesardio {a administracidn de una carterna de Lnver-
siones de fondos-excedentes,

EL saldo de efectivo de ta empresa en £as condiciones actuales, en fa -
que exdiste una gran Anflacién, es La nesultante del probtema al que ahora-
nos enfrentamos, como Lo es el sefeccionar ta combinacibn idbnea de efecti
vo Y casd ehective (como puede Aen por efemplo Los CETES). -

t obfetdivo de La administrhacifn del efectivo es tener Liquidez para ha
cenke frente a £as obligaciones contraldrs pon La empresa a un costo méndmo.

Este objetivo en Las circunstancias actuales es diglcif de conseguirlo,
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ya que ante nos0thos se nos presentan Los siguientes aspectosd que exd--
gen uha conservacibn mayor de efectivo:

1) La demanda de transacciones pon efectivo para Los diversos pagos -
que fa empresa debe efectuan.

2) La demanda de cautela por efectivo para satisfacer cuakesquiena de
sembofaos de efectivo inesperados.

3) la demanda especutativa pon efectivo para aprovechar cualesquiera-
opontunidades inesperades de inversidn.

En oposicibn a estos procedimientos estfin Los costos de opontundidad
Ainclufdos en el mantenimiento de efectivo, en téaminos de nendimientos -
perdidos que pudieron ganarse mediante Linvernsiones en valones a cordo --
ptazo y de £a posibitidad de reducin el Adesgo financdenc que epreden--
tan ¢410s fondos. Por elko debemos de tener especial cuidado en ta admi-
nisitnacion del efectivo.

Kecomendaciones para fa administracdién del efectivo.

No queremos decir gue tas necomendaciones que menclonanemos sean £as-
fndicas y que su aplicacibn sea igual para todas fas empresas. Cada empre
sa tiene sus necesddades y de acuenrdo a Estas serdn Los pasos a seguin,=
pero en unc manera general senalamos Las sdgudientes:

--la responsabilidad de £a administracién def efectivo debe estar a--
sdgnada Lo mis precisamente posible.

- Deben hacenrse £0s mayones esfuerzos para elabornan pronbsticos de in
gnesos y eghresos de efectivo a cornto plazo, y efencer una mayoh vigitan=
cda enthe fas variaciones que de presenten entre £0s6 ingresos y eghesos-
neales y pronosticados. Todo eato implica también un magon esfuerzo en -
s temas de inforumacidn nekacionados con efectivo.

- Facturacibn inmediata. €l sdistema de factunacibn debe tener el mlx-
im0 de efdiciencdia, de tal manera de hacer Elegar La facturna al cliente -
Simubltdneamente a La entrega ded producto.

- Revisibn de politicas de crédito. Ejercer una hevisibn sistemitica-
Y con una mayor perdodicidad en cuanto a plazos, desdcuentos, Lineas de -
crbdito, intereses normakes e intereses moratorios.

- Cobranza eficiente. Pnogmwz y nealizan fa cobranza bajo el crite-
o de un cumplimiento eatnicto de Las condiciones otongadas. Evitar ca-
er en negoclaciones frecuentes de relajamiento de dichas condiciones.

- Kevision de procedimientos bancarios. Tdentiff{can oportunidader de-
acelenar el depds.ito y acreditamiento de £a cobranza en fas cuentas def-
hegocio.
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- Revisibn del procedimiento de pago de clientes. Tambien debe buscar
se oporntunidades de reducir tiempo de ingresos.

- Control sobre costos u gastos. Efercer un mayor grade de controf e-
Ainclusive realizar programas de efectividad en costos y gastos; es una -
de fas medidas mds imporntantes a conddideranr.

Respecto a este punto ncsotnos como Lic. en Contaduria debemos de tra
tan de evitarn al mdximo ef desperdicio y tratar de minimizarn Los costos-
y gastos, en el desawrollc de nuestrnos estudios en ta materda de Inv. de
Operaciones. Estudiamos dentro de proghamacifn Lineat como aplican esta-
minimizacidn, que no es objeto de estudio en el presente trabajo, pero -
que Lo seifalamos como precedente, para hacer notar Lo imporntante del ---
punto y que estamos capacitados para realizanrto.

- Aprovechamiento Gptimc def crédito de proveedores.

- Aprovechamiento de condiciones otongdadas pon proveedones, fundamen--
talmente el plazo, s4in caer pon supuesto en pérdidas de imagen crediti--
cLa.

- Vatuar cuidadosamente ta especulacifn. Recuérdese que {a especula--
edbn fuega en contra de fLa Liquidez. Se debe incluin esfa variable en Los
andlis4s de costo-beneficée. )

- Ligquidan activo ocioscs, obsodfetos, de segunda, etc., Vale La pena -
buscan en instataciones, almacenes, etc, para Liquidar Zecunsos que no -
produzean. Recuéndese que fa consecuencia de no tener gondosd disponibles
cuando se necesiten es quizd mds gnave que tenerfos oclosos. La actitud-
§rente a tal niesgo pon pante de fa dineceiln, detenmina ka manera de ad
ministhan el fLufo de efeciivo. .

Cuentas pea Cobran.

Al igual que el efectivo el sistema de cuentas por cobrar Lnvolucra -
clento equilibrio entre Lcs beneficios de un aumento en ventas y mayonres
utiiidades y Los costos adicionales que nesultan de Los gastos por co--
branzas, gastos pon cuentas insofutas y el valon del dinero en el tiempo.

Los benegicios de La preductividad en este nengldn se han hecho paten-
tes cuando explicdbamos La admindstracidn del efectivo, ya que una buena
administracion de tas cusrtas por cobrar, penmitind a £a empresa aliegan
se de ingnesos y Le evitard a ta vez una pérdida monetaria porn La pérdi-
da de valor adquisitive del dinero en ek tiempo.

La dinflacifn dentro de fas decisdiones de cobranza siempre debe sen An-
cluida, a saben:

La pérdida monetania de £a que habldbamos anterionmente debe sen consi-
derada; una fornma podiia ser adicionando al costo de capital neal fa pér-~
didn mrantania,  comparando este resultado con ek margen de utitidad adi
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clonal en Xéuminos codiented.

De 4o ezp&écado anterdionmente podemos relucin £a imporntancia def <in-
cremento de fa productividad dentro de este nengfén, ya que al fomentar

ta edicacla, Ae estard eliminando en La misma medida La pérdida moneta-

nia, con Lo que estaremos reduciendo nuestno costo de capital, razdn por
La cual La pérdida monetaria no se verd reftefada en Los precdos, (pon-

que es a trhavés de eflos, en dende trataremos de hecuperar La pérdida -

monetania para no sacrificar La rentabilidad def negocio). VY de esta -

manena fgremaremos £a Lingfacibn que tanto nos ataca.

Un punto de contacto con el proceso descrito es el otorgar o no des--
cuentos por pronto pago, como medio de acelerar £a recuperacidn de La -
cartera. Ve nueva cuenta £a inglacibn debe ser .inclulda en ta decisidn.
84 La inflacibn es mayor a Lo tasa de intenés neta equivalente, 2  --
cliente Le convendria toman el plazo y viceverwsa., Desde nuestro punto
de vista et descuentc por pronto pago siempre es conveniente AL ef des-
cuento que se otonga es menon a fa pérdida monetaria (indice de ingia--
edlfn} aunque sea mayor a Los Lintereses nelos bancarios. Pensamos que -
estamos frente a dos atilernativas que son pon un Lado ofrecer ef des---
cuento que es un financiamiento para nosotnos, 0 bien La péndida moneta
nda por no recuperar en forma mds ndpida Los ingresos por La pérdida --
det vator adquisitive del dinero.

Los procedimientos noamales de cobranza deben someterse a una disci--
plina estrnicta, y se deben agilizarn y hacen mds eficientes, desde Los -
procedimientos de facturacidn hasta Los deplsitos en cuentas de cheques.
Una de £as Labonres que dianiamente tiencn que verse es minimizar este -
Lapso, en este campo v hay mds que hacen que tener una administracién -
dumamente eficiente, Lo cual se¢ sustenta en sistemas de informacibn y -
mg)e:em de decisibn, Ain Los cuates no puede existin una disciplina --
§errea.

Sistema de Pronbaticos de Cobranza,

tste puede sen elaborado siguiendo dos alternativas bdsicas:

(1) Con base en un aistema que registrne La cobranza neal de £as ven-
das de un mes determinado, en ténminos porcentuales, en Los meses en -
£0s .que e vaya efectuando, de manera de contar con un patrn histénico
deginido de pagos. AsL, en funcifn de ventas, puede proncsticarse ta -
cobranza, pon ejemple, de £as ventas de marzo, A4 histérnicamente se ha
comprobado que un 20% se cobrb en ef mismo mes de marzo, un 30% en abrib
Yy un 50% en mayo, y asf sucesdvamente, se puede usar este pathén para -
dicho pronbstico.

(2) Con base en un sdistema que tome en cuenta £03 vencimientos de -
La cartera actual, y La distriibucibn de Los vencimientos de Las cuentas
por cobrar proyectadas en funcibn de ventas, de acuerdo a ta experiencia
heciente de facturacién.
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Sende de Repontes que Lndiquen La Efectividad de Cobranza,

Lla catidad de cuentas o probabilidad de {ncobrabilidad, debe sern conside
rado al proghramar £a cobranza para apflican medidas correctivas a Loy - ---
clientes morodos. Un efempte de un buen confjunto de Lnformes se ornienta -
bds<camente a Yo sdlguiente:

{1)  Repontes analiticos que muestren el estado de cuenta de cada cliente
y ta antiguedad de su saldo.

{2) Reportes analiticos de compras y pages de cada cliente.

(3] Reponrtes para supervisar La conducta def pago de Las ventas del mes
que foman ta base de un sistema de pronfstico, de acuerde a Xo comentado.

(4]  Keponrtes de phroporciones de cartera vencdida a cartera total.

{5] Repontes de ptazos nreales de gaciuracidn que muestren su tendencid.

{6) Keponrtes de proteceifn de cuentas pon cobran a ventas.

En resumen, como Lic. en Contaduria, debemos establecer una didci{plina -
administnativa orientada a Los aspectos mencdonados, Logrando as{ combatin

eficazmente £as nepencusiones automdticas de £a inflacién en el renglbn de
cuentas poh cobran,

Inventandios

Las Lnvernsdiones en Lnventarios son esenciales a fa empresa 54 el obfeti
vo de estos cs mantenen continuddad de fas operaciones donde el elemento
clave estd nelacionado con exidtencias,

Existen varnios y diverses grupos de costos nelacdionados con el mantendi--
miente de existencias:

(1) COSTOS VE ALMACENAMIENTO, que sunrgen de £a necesidad de almacenar
iy aseguran tas cxdstencias.

{2) COSTOS VE OKRDENAMIENTO, que resultan debl transpornte y manefo de fas
exdistencias.

13) COSTO VEL NIVEL Dt LAS EXISTENCIAS, comecuencia de faltantes o -
excedentes en su nivel.

En ta prdctica, tas decisioncs acenca def nivel de {nvers{dn de Lnventa-
ni{os se toman dentro de un marce organizacdional no muy degfinido, en to que
Ac nefdlene a €a responsabibidad de €as mismas. Los dinectivos comenciales,
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Administracion de Pas{ivos

La adminds tracidn de pasivos abarca todas aquetlas obligaciones que --
contrae La empresa dentro ded proceso de sud operaciones. Ejemplo de es-
tas obligaclones aon, entre otnas, Las cuentas pon pagar a proveedores, -
el fisco, el seguro Asocial, Los documentos por pagarn a corto y a targo -
plazo. t4 pertinente aclarar que nosotros nos orientamos al estudio de -
Las cuentas comerciales pon pagan.

Las cuentas comenciales por pagan son una fuente de Aecursos espontdnea
0 no negoclada, y en 8sta sc encuentra fa posibilidad de obtener una ganan
cla monetarnia. La meta es Lncrementar el ginanciamiento de este tipe, --
tanto en Lo que respecta al nimero de proveedores que otorgan financia----
miento, como en o heferente al aprovechamiento fSptimo de Las condiclones
ofrecidas, sin LLegan a deterichan ta buena {magen y La situacidn crediti-
ceda del negocio.

Ahona bien, desde el punto de vista de Las decisiones de pasivos, hay que
tomar en cuenta el impacto de ta inglacifn, para valuar Las condiciones --
ofnecdidas por Los proveedones, o sea, el plazo de crédito y Los descuentos
por pronto pago.

Hay que seguir un razunamiento Aemejante, es decir, benegiciarnfa aceptan
un descuento por pronto pago contra el plazo, siemphe y cuando La tasa de
intenés neta equivalente fuenra superion al porcentaje de {nflacién. En -
tlempos de altos porcentajes de Linflacidn Eto 8680 sucedend s4 se ofrecen
descuentod muy consdiderables,

EL departamento de cuentas por pagar debe Toman esto muy en cuenta, pahra
determdinan hasta qué punto es convendlente £levarn La tasa de descuento para
thatan de evitarn en Lo que sea posible fa pérdida monetania, ademds de -
culdarn fa Liquidez de La empresa.

Rev.iste una ghan dmportancia £a es tructuracdibn adecuada del pasivo, en
ténminos de conto y Larngo plazo. Ponque 44 blen es ciento que al sen Eas
tasas de .intenbs Anfericnes a La tasa de inflacién es posible vblener una
ganancda monetarnia, que debe Aer tomada en cuenta, también es importante -
no ofvidarnos de culdar €a Liquidez.

Pe acuendo a Lo antes sefiatado, se requiere de Los presupuestos de §eujo
de efectivo a cordo plazo para determinan s{ somos capaces de hacer frente
a Los compromisos contraidos,

Como Lic. en Contadunia, debemos ponen especial atencifn en {as negocia-
ciones bajo La hiperinflacifn. Porque es en estos momentos cuando el obje
tivo del cliente y el proveedon estdn desagortunadamente encontrados; Las
negocdaciones phesentan mds posibilidades de conflicto, porque estd en -
juego precisamente una ganancia & perdida monetaria considerable.
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de produccibn, de finanzas, y de abastecimiento, Lngluyen directa o indirec
tamente £in dichas decisiones, ocasionando por Lo general un caso digfcil de
nesponsabilidad compartida. Dado ef monto de La Linversibn este renglbn, -
se debe nesponsabilizar a todos £os niveles involucrados, en donde se apli
caria fa teonia holista {faponesa) "el todo es mejon que sus partes", y en
donde £0s efecutivos Lnvolucrados deben sen capaces de aceptar £a hesponsa
bitidad sobne Lo que se convenga ain cuando no esté de acuerdo con Lo que
e Llegf.

Vebido a Las circunstancias en £as que vivimos, debemos de tener mucho -
- cuddado al decidin el nivel de inventarndios, para ejemplo podemos seialar -
a Las empresas que no tenian excedente en Lnventanios acerca de materiales
dmpontados y que con La suspensiln temporal de Aimpontaciones no pudieron -
seguin en el mercado

" Exdiaten f6mmutas acerca del modeto del Lote 6ptimo, modeto que determina
el tamaiio def fote econdmico de compha o produccifn, aspecto que no thata-
nemos por no sern objeto de estudio dentro de este trabafo, peno que Lo -
mencionamod por ser un factorn fundamental determinante de La inversidn en
Anventardiod .

Como Lic. en Contaduria debemos estar conscientes de que exisiten restric
ciones de aspectos como La obsotescencia, La tiquidez de fa empresa, y tas
expectativas de heduccibn de La inflacibn. UVebemos darle especial atencifn
at aspecto de Liquidez, pues podemos perder oportunidades por un exceso de
Lnventandos, o tal vez no podamos cumplir nuestros compromisos a tiempo -
pon £a falta de ésta. Pon @itimo, no debemos olvidarn especigican y des--
Lindar ak mdximo Las nesponsab.itidades de Yos diversos efecutdivos 4involu--
crados en La adninistracién de inventarios.

Cabe hacer mencidn de ka impontancia def mé&todo de valuacibn do inventa-
nios. La eleceidn del método UEPS produce un mayon flujo de efectivo en -
tiempos de inflacidn al engrentan a Los ingresos el costo de ventas dltimo.
Sin embango, también es cierto que este método produce mayor inglacdbn, -
pues e tiende a tener un volumen mayon de inventarnios por el afdn de en--
frentarn sdlempne costos mds altos, defando el nemanente de costos menones.

En nuestha opindion, el método de valuacidn debiera ser et de heposicidn,
pero esto debe estan cudidadosamente considerado de acuendo al tipo de em-
phesa. Debe existin una union entre £a planeacifn fiscal y financiera -
para detenminan e método de valuacién apropiado.

Tnvenadiones en Actives Fijos

Este tipo de inversiones en épocas de hiperinflacibn es el mds seguro,
ya que 44 algin tipo de bien nunca disminuye su valorn, es este. S6Lo de-
bemos de deshecharn nuestros activos §Lfos cuando estos ya sean obsoletos
de acuerdo a nuesthos nequerimientos.
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Capital

Vebe de estan claro Zue una situacdon sana de recursos propios es mds im
portante bajo hiperinglacdbn que en Xiempos nonmales. Como Lic. en Conta-
dunla, debemos hacer ver que £a capitalizacidn y La recapitalizacibn ayuda
ndn al fortalecAmiento de fa empresa; pues con el monto de nuestrno capital
Logranemos crecer y aprovechanr algunas de Las opontunidades que nos pre---
senta La hiperingflacidn, 84in arniesgar a £a empresa pon £a posible falita -
de necunsos para haceri frente a endeudamientos, porque iquién puede asegu-
han que La demanda se compontard de determdnada gorma?,
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CAPITUlO 1X

LA INFORMATICA PARA INCREMENTAR LA EFICIENCIA Dt LOS SISTE-
MAS DE INFORMACION

La 4nfommdtica, cuando es tlevada a cabo, La mayorn parte de fas veces es
deficiente., Los sistemas de {nformacién no cumplen con effciencia su cometd
do. Un niguroso andlisds autocnitico conducirnfa a La conclusibn de que hay-
mucho que mejoran pana cubrin ese propésito vital de apoyar decisiones. La-
informética puede ayudarnos a contar con £a informacibn oporntunamente, en -
caso de que el Adstema sea atimentado oporntunamente, penro Lo mds .imporntante
es el sistema de infonmacibn con elque se cuenta, por €o que podemos con--
cludn que el primen paso es el de contar con un auténtice sistema de {nforn
macidn y no con uno que se va desarroilande de acuerdo a £as necesddadés -
que se nos van presentando en ef momento.

Existen phoblemas en el desarrolio de sistemas de Linformacién en Los --
que el papel ha jugado un papel de impontancia mdxima, aunque muy negativo,
Los que pueden ser causados pon el computélogo, el usuario ¢ su combinacién.
Entrne tos muchos problemas que hay, expondremos a contlnuacibn Los que se--
se consideran mds Lmpontantes:

1) Preponderancia de Los problemas de trabajo manuak.

Una mayonia abrumadona, cenca del 90%, de Los wsos que se dan ak computa
don eatd ondentada a fLas aplicaciones cldsicas, con el propfsito de suplin
al thabajo de auxiliares de oficina.

En ta actualidad con €a influencia de Los factores externos a La organi
zacibn, este problema nedunda en el desperdicio del potencial de una compu
tadora, y pon supuesto, se estd muy Lejos de un sdistema de Lnformacibn sa-
T8 factondio.

2} Et abismo de comundicacibn enthe técnicos en computacibn y ejfecutivos.

Los ejecutivos no cuentan con un minime de conocimientos elementales --
para habfan a tos téenicos en su Lenguaje. En vista de que ambos no hablan
et mismo Lenguafe, tos nesultados son fatablmente inevitables: sdistemas de-
Infornmacidn deglcientes,

3) txcesdfva congeanza en ed proveedon del equipo de cdmputo.

Es necesarnio que se tenga un conoedmiento de £o que hace ta computadona
healmente, para que el dia en que se tenga ta computadona, Ae pueda mane--
jar ésta Limitadamente.

4) Canrencéa de un plan bds.ico de sistemas de Lnformacddn.

Pocas veces s¢ ha concedido atencidn al sistema de Lnfonmacibn como un -
proyecto en especial, cada drea en el sistema suete impulsar su parte desa
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notlando, a du manera y con hecurdod especificos un secton parciad de in-
formacifn que satisface £as necesidades privativas det drea de que 3e trate,
s4n tomar en cuenta, posibles necesidades o puntos de Lnteghracidn con othas
dreas .

Sin un plan general es muy gdedcl caet en la imefciencia total, en ta que -
se nealiza mucho thabajo y mucho esfuenzo de sistematizacidn, sin seguin un-
onden, decuencia y marco de neferencia deginido.

5) lnadecuada estructuracidin de a guncidn de infoamdtica.

Es necesario que ta estructura organizacional incluya un Lugar adecuado-
para £a funcibn de informdtica, entendida ésta como una unidad que debe de-
An mds alka de La sdmple admenistracin del centho de procesamiento.

Debe establecense con La princiapt mision de capturar Las necesdidades --
heates del usuanio a todos Los niveles, en todos Los sectones, y que 4e 0--
riente a cubrinfas con herramientas dgifes, perfectamente capaces y econdmi
cas,

6] Carencia de un s4istema de direceidn en forno al cual se pueda desarro
Lean un verdadero sistema de inforumacidn.

La poca o nula pa)uaupaudn efecutiva en el disedo del sistema de .infor
macibn, fa definicidn nula o imprecisa de necesidades de Lnformacidn, tas -
estructuna de procedimientvs operativos deﬁ&uen/tu asi como el problema -
por el pocoe L{nterés que se da al elemento humano de resdistencia al cambio,-
hacen {mposdible que se cuente con un sistema de Lnformacidn adecuado.

Es necesario que ef ejecutive tenga Linternds y muestre apoyo en tan Lmpoi
tante Labon.

Lc que debe de .({nvofucrhar un sdstema de {ngormaciln.

En vista de que Los factores externos a La organizacibn ejencen cada vez
mayor phesibn y en mds atio poncentaje sobre £os factores internos, es nece
sanio establfecer un punto claro de relacifn entre Los fenbmenos externosd y-
Aus repercusiones concretas en nuestras .organizaciones a nivel micro.

Para &sto, de necesifa inforamacidn macrhoeconfmica, y tamb.ién que estemos
suficientemente preparados nrespecto al andlisis o Lnterpretacibn.

E3 muy {mportante que nosotros como Lic. en Contaduria seamos capaces de
dicho andlisdis en ed que actian factores externod como inflacién y devalua-
cidn, que a La vez que distorsionan La informacibn, hacen muy dificif fa pla
neacifn, porque habrd de cubiin ademds el proceso de planeacibn; fijar objetl
vos o asdgnar recuwnsos ante Las posibitidades detimitadas pon e anfbisis -
macroeconimico.

Hay que plantean altennativas en un medio en et que fo dnico constante es
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el cambio. Se necesita Anformacibn ndpida, oportuna, miltiple, sugicientemente
agdil para que el proceso de planeacidn se comstituya en un gendmenc dindmico,-
que capte £os movimientos antes de que sucedan.

Ee proceso de control.

A través de &€ se identificardn fas desviacionrs, sus caudas y Las redponsa
bilidades inherentes y sobre todo Las decisiones que tiendan a mantener £a eje
cutornia neal dentno de Loas planes y objetivos.

Ve L0 antes expuesto podemos concluin que para que exista un buen s.istema-
de Ainformacién, &ate debe contenen Lnformacién macroecondmica que nos permita
prever cportunidades, niesgos y problemas de £a organizacidn.

Vebe de existin un sdistema de planeacidn en el que se capten factones de -
cambio, y de donde surjan decisiones oportunas y efectivas. Un modelo prdeti-
co de simulacidn es La herramienta aplicable a este caso. A £a vez debe debe
de existin un nicleo gue pernita obtenenr desviaciones y andlisis, que agilice
desviaciones nepetitivas y simpligique el thabajo manuak.

tL implantan un drea de Lnformdtica dentro de £a empresa, estard en fun---
cibn de Las necesiades de ta misma. Tal vez no nesulte adecuado implantar es-
te sdlstema 5L {a empresd es pequedAad y AL Los costos son mayores que Los bene-
§icios que se¢ esperan obtenen.

Todo dependend de ta empresa en cuestdbn, y al hablar de La informdtica co
mo un medio para incrementan fa eglciencia de Los sistemas de informacibn, A%
Lo nos nesta decir que 8sta se Loghard en fa medida en que se eviten fLas siftua
ciones que en edte capltuto tratabmos como problemas mds importantes en el ded
arrollo de £os sistemas de informacibn con computadoras.

A trhavés de este capitulo nesualtamos £a Lmportancia de&ue el Lic, en Con-
tadurnia estudie cunsos refacionados con computadoras, con obfeto de que ten
ga una buena comundicacién con Los computilogos o Ltéenicos.
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CAPITULO X
METOVOLUGIA DEL ANALISIS VE LA PRUDUCTIVIDAD

EL andlisis de ta productividad de Los negoclos debe indiciarse tomando ne
cesariamente un punto de pantida como neferencia y hacerto comparable con -~
Los nesultados que se van obteniendo al aplican un proghama especifico. Esta-
companacibn puede tener diversas bases, ya sea el perlodo anterion, el presu
puesto fonmulado u otras.

Necesariamente ta medicibn de £a productividad resulta de La divisdn de--
dos cifras nepresesntadas por Lo que te Lnteresa valuar a £a empresa.

tn esta época de inflacidn, devaluacidn y altas tasas de Lnterés La admi-
nisthacidn debe consideran objetivos bdsicos parna asegurar La permanencia de
Las empresas, Los cuales son:

1) Utilizarn o incrementarn ta Liquidez de ta empresa.

2) utitizan o’;oz:bnamenta Los recwnsos humanos, materdiates y financleros de
La empresa.

3} Lograr una atta productividad.

Para tak obfeto, es necesario efaborar un programa general para enfocar el
andiis i de tas razones de productdividad,

Nosothos como Lic. en’ Contaduria debemos de Lener slempne en mente:

- Que clase de hazones deben consideranse
- Que tipo de sintomas podnian encontrarse
- Que medidas de seguimiento deberdn adoptarse

Vebemos Lniciar con La definicifn de fLas nazones hrelativas y signdficati-
vas que deben ser conocidas pon La administracibn, diaghamar el programa o -
esquematizanto e interpretarn La informacién obtenida.

AndLisis de La productividad en épocas Lnglacionarias.

Et andlisris en Los negocdos principalmente se enfoca a cifras histéricas,
por Eo que debe cuidarnse de La actuatizacién de Estas, tomando en cuenta, --
Las diversas necomendaciones para considerar el ajuste por inflacidn emiti--
das por et Instituto Mexicano de Contadones Piblicos, ya que el resuttado de
Las nazones inflacionadas, como Las ventas o utitidades actuales, haciendo -
£a comparacién con un capital aportado por Los acclionisitas hace mds de 10 a-
06 nod tlevan a interpretaciones errfneasd.
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comsidenando to antes seiialado citaremos algunos Indices de productividad:

- Kendimiento de L£a invernsildn de £os acclonistas.
- Rendimiento del activo total,
- Margen de utifidad neta Aobre ventas.

- Rotacidn del active total promedic.

Razén def capctal contable.
Rendimiento de £a <nvensibn de Los acciondisitas.
Esta nazbn estd dada pon:

ut. neta después de Ampuestos y participacidn
Tnverns<bn promedio de Los accioncdtas acltualizada

Como La inversidn de tos accionistas actualizada pudo haber fendido va-
rniaciones al prinedpio y al final del efercicio, se deberd obtener un pho
medio sumando estas dos cantidades y dividiéndola entre dos.

A thavés de esta hazdn medimos £a productividad de La .(nversién de Los
acclondistas, ya que nos representa ef % de fa Lnversdidn que se generd co-
mo utilidad.

Rendimiento det activo total.

Estd dada por La sdguiente razdén:

Ut. neta despuls de Ampuestos y participacidn
Active Lotal promedio actualizado

La empresa obtiene recursos tanto de-Los dueiics como de terceros. En--
the éstos, préstamos bancarios, proveedonres, acreedores y othos, Lo cual-
viene a nepresentar el activo total, pero actualizado, obteniendo un pro-
medio de Los activos totates ajustados por cambios en et nivel genenal de
precios, o bden, por costos especipficos, sumando Los infedafes y finales-
iy dividiéndolos entre dos.

A thavés de esta razdn estaremos en condiclones de saben 54 La empresa
genera £as utibidades sufdcientes de acuendo al activo total de La empre-
sa.

Margen de utilidad neta sobre ventas.

Estd dada pon La sdguiente hrazdn:
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Ut. neta después de Impuesios y participacibn
Ventas brutas

Con obfeto de determinar La productividad de fas ventad y efectfuar and
Lisis posterniones sobne altos costos de Los productos vendidos, margen de
utilidad bruta, bajos o altos gastos de operacibn, deberd »tamb&én anatizan
e compa)ta/avamewte Las tendencias de Los mdngenes de utilidad neta des--=
pués de Lmpuestos y parnticipacidn., Pon sen tas cifras del mismo perdodo, -
Sstas incluyen Los ajustes derivados del impacto de La devaluacidn.

Kotacion del activo total promedio.

Esta nazén indica A4 La empresa genera ek volumen supdiciente de opera--
ciones, sobne el importe de Ra Lnvens.ifn del activo actualizado.

Estd dada por Lo sigulente nazén:

Ventas brutas
Active tofal prnomedio actuatizado

EA necesanic interphetan este nesultado, ya que puede haber empresas pa
brites en etapas de crecimiento cuyos activos fijos produciran resultados -

en el futuno.
Kotacidn del promedio de {nventarios.

Para medin ef nivel de inventarios promedio apropiade para mantenen ¢ in
crementan Las venias se aptica fLa sigulente hazén:

Costo de Los productos vendidos
Promedio de {nvenfarhios.

EL promedic de Lnventardios se cbtendnd swmando et sakdo ginal de cada --
mes y dividdiéndolo entre 12, €3 convendiente mencionan que AL de trhata de un
negocio cfelico se debe tomar este promedio, en caso de que no Lo sea,y no -
hayan variaciones muy ghrandes se podrd tomar u inicial y el ginat y divi--
dinko entre 2.

Otra medida es en retacidn con Los dias pn.omed&o»& de Los inventarios en
exdstencia antes de sen vendidos, o {ndica et ndmero de dlas que puede man
tenense el promedio def nivel de inventanioss

365
Rofacldn de Zos Lnvenfaiiod promedio

Respecto a Las decisiones acenca de imventartios hoy mds que nunca es-
necesaiio cuidan este aspecto; el control de inventarios es ahora de ghan-
valen dentro de ta empresa. EL manejo eficiente de La {nvernsidn en inventa

rnios en téuminos de variedad, calidad, es ahora un quehacer de todos Los -
dias. Las politicas de {nventanios, a La Luz de necesdidades productivas, -
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de expectativas, escasez o aumento en Los cosfos, riesgos de obsolescen-
cedia deben evaluarse con mayon frecuencia.

Patanca Financienra

La difdcuttad en que se encuentran actualmente algunas empresas en Mé-
xdco, es causada por et hecho de no haber controlado sus niveles de apalan
camiento financiero, razdn por ta cual estdn sufriendo problemas de Liqui-
dez.

Ante esta situacifn nos preguntamos iqué serd necesario hacen?, ante Lo
cual 86L0 podemos responder que se requieren proghamas de eflcdlencia y ma-
nejo ginanciernc, tendientes a mantenen un capdital de trabajo y una estruc-
tura financiera adecuados.

Una necesdidad que se nos plantea en ta mayornia de £as empresas es La de
apoyo a thavés de {nversiones de capitat que peamilan mantener un 4ano equi
Librio entre su relacibn de recursos proplos contra pasivos, anakizando -
también La estnuctuna de fa deuda en ténminos de conto y Largo plazo.

A trhavés de £a nazén de capdital contabte (palanca financiena) se mide el
poncentaje de fondos provendente de Los accionistas; Lambién es necedario
de acuendo a Lo que se explicd anteriormente hacer un estudio de fLa rela--
clbn de pasive a conto y Larngo plaze. En fa prdetica 8e observa que un -
aspecto que ha provocado fa itiquidez de Las empresas es que en La estruc-
tura predomina el pasivo a corto plazo.

Promedio de La Lnveasidn totat de los
. aceionistas actualizado
Kazén de capital contc.tbte Promeddio de actcvos Lolales acluale-

zado.

Promedio de Los pasivos actualizados
. . \ a _conto plazo
Razén de pasivo a conto plazo Promedio de Tos aclivos Tolales
actualizados

. Promedio de Los pasivos a targo plazo
Razén de paslvo a Largo plazo  prgmsdic de Xos Gctives folales
actualizados

Estas son Las hazones que son consdideradas de uso mds grecuente, pero en
nuestra opinidn una manera de medin La productividad y que no se considera
dentro de f£os £ibros que hemod consultado, son fas sdlguientes:
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Considerando La capacidad real de La empresa, un aumento en ésta, ya sea
con Lnnovacioned tecnoddgicas o ain ellas, thae un L{nchemento en £a produc-
tividad. Kespecto a este punto ed necesanio que nesotnos como Lic. en Con-
tadurnia, seamos capaces de reconocer cuande se {ncnementa por £a innovacién
tecnoldgica, y cudndo por una adminisiracién eficaz at evaluar £a producti-
vidad de £as empresas.

Para Llevar un control de La productividad de Los materiales y de La ma-
no de obra Aend necedanio aplicarn as slguientes hazoned:

. Materiales
Razén de consumo de materiales Cos o de Verdas

Mano de Ubra

Razbn de utifizacibn de mano de _ Cosdo de Ventas

obra

A través de estas nazones obtendremos nespectivamente qué porcentaje del
costo de ventas hepresenta el consumo de materiales y tLa utilizacidn de -
mano de obra. Con dichos porcentajes estaremos en condiciones de saben 54
La productividad en estos nenglones se ha empeonrado o mejorado y tomaremos
Las medidas conrectivas en caso necedario.

Oitrno concepto de gran fimportancia at toman una decisdién es La capacidad
que tenga ta empresa para generar empleos y Las aporntaciones que hagan via
{mpuestos. En Los momentos actuales debemos estar conscientes que estos
purttos de beneficio social Aon una fonma de productividad.
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CAPITULO X!

DEMANVA ¥V LTQUIDEZ

En fa actualidad una ghan preocupacion para fLos dirnigentes es La de tenen
una estrategia tal que Les permita una permanencda e el mercado, combinan-
do un plan de mercado con un plan ginanciero.

Pana crear un plan que fe peamita a fa empresa dicha permanencia se requie
ne consddenan tLos sdgudientes aspectos:

-  EL crecimiento del mencado.

La participacién que se tiene dentno de éste.

1

ta tiqudidez.
A continuacidn establecenemos tos sdigudientes principios:

1) Las ganancias brutas y efectivos genenades dependen de La panticdipa-
cién de mercados. Efectos de curva de experiencia unen ganancias brutal -
altas con particdpaciones de mencados altos.

2) Et crecimiento de ventas de un producto requiere entrada de efectivo
para financdan capacidad aghegada, capltal de trabajfo; asi el crecimiento
de mencado hequiete de inyeceddn de efecetivo A4 La participacidn de mehr---
cado debe Aern mantendida.

Esto quiene decin que L ef mercado estd creciendo, para guandar o man-
tenen La misma accidn en el mercado send necesanio crecer junto con €€,
pon Lo que e nequerdind tener una accldn mayor que se Legrard con una {n-
yecedldn de efectivo.

3} Un dncrhemente en fa participaciin de mencade requiere una entrada -
de efectivo para generar gastos de provaganda, prtantas adicionales, etc.
Dentno de este punto observamos que el mercado pewmanece consitante, perc
nosotrnos deseamos tenern una participacidn mayor que se Koghard con una
Lnyeceldn de efectivo.

4} EL crhecdmiento en cada mercado bajarnd su adlimo cuande et producto
se aproxima a La madunez. E£ efectivo genenado comu bajas de crecimiento
debe sen neinvertide en otrnod productos todavia crecientes.

En ta actualidad debemos de integran La venta de productos de tat mane
na que nos permita permanecer en el mercado. A continuaciln haemos und
clasificacion de productos para que después combinemos Estos (técnica -
utilizada pon el Boston Consulting Group lne.).
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vacas de efectivo:

Son productos, Los cuales carnacteristicamente generan grandes cantidades
de efectivo, muche mds de Lo que ellos pueden nedlnvertin , y €os cuales ti-
picamente tlenen una panticipacidn alta en un mercade de bajo creedmiento.

Lo perros:

Son productes con una baja participacidn en el mercado, e€ cuat tiene un
crecimiento bajo, ni generan efectivo ni nequieren ghan cantidad de éste,
pero en ocasiones es un poco mds Lo que nequieren que £o que generan, o -
que conduce a una thampa de epectivo.

NAifos con probfemas:

Son productos con una particdpacién baja en un mercado con alto crecimien
to; hrequieren ghandes cantidades de efectivo para mantener tas participa--—
eiones de mercado y todavia cantidades mds grandes para ganar participacitn
en el mismo.

LaA esthellas:

Son productos con alto crecimiento, y de participaciones altas, £as cuales
pueden sen autosuficlentes en 4Lujos de efectivo. Las necesidades de egec-
tivo se cubren totalmente defando un poco en un princdpdo, pero en un futuro
s¢ volvendn una generacidn de efectivo mucho mis ghande debido a La madurez
que van adquiriendo, después de La cual se viene una disminucdidn en el crecd-
miento, Comsdderando que existe una atta panticipacibn, pueden convertirse
en peanos.

Los nifios con problemas se vuelven peitos a menos que una Lmversiln sufd-
ciente sea hecha durante La gase de crhecimiento det mercado, £o que £os con
vertinia en estrelda,

Las estrelias aseguwran el futurc en que ellos se votverdn vacas de efecti
Vo 44 La parnticipacidn atta continda, aunque el mercado comienmce a decnrecer
y Las necedidades de Lnversibn disminuyan.

Bajo este concepto, Los néditos estnatégicos se vuelven uno, de usar efec
2ivo geénenado porn vacas de efectivo para §inanciarn inchementos de partici-—
pacibn de mercado para prnoductos de "wifios con problemas” en Xos cuales La
compaiia tiene un fuente cimiento competitivo. S4 esto tiene éxito, esta
estrategia produce nuevas estrnellas que en un guturo se convertindn a su -
vez en vacas de efectivo.

EL probtema de productos de "wnifios con problemas” con una posdeldn compe
titiva débil, es el que se convertindn en perwros. S6Lo debendn sern permi-
tidos a permanecer en ta cantera cuando vayan a ser perws eventualmente.

En caso de que no dejen de ser pernros dunante el Lapso que puede sopontarse,
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deberdn de eliminarse,

Los pernros deberdn senr retenidos s6o cuando ellfos contribuyan a un glujo
de efectivo positivo, a condicibn de que eftos no estén obteniendo capitat-
que pueda sen puesto en uso, con mds ganancia. En atgdn punto cada perro -
Ae vuetve un candidato para "sen eiminado dentro de £a cartera de productos .

De £0 que hemos explicado hasta aqul, podemos conctuin que fa cuestibn de
que una estrategia de dominancia sea seguida por un producto particutanr, de
pende en gran parte det avalio de fondos disponibies, det crecimiento del -
mencado det producto, y de £a panticipacidn delf producto en esie mencado.

A thavés de una diversificacion de nuestnos productos estaremos en posibi
Lidades de obtener tanto ganancias como Liquidez, ya que uncs productos se-
nén genernadores de fondos con Lo cuak obtendremos financiamiento de efos;-
0tros nos proporcionardn una tasa de rentabilidad muy atractiva, y £a combi
naciin de el£os nos permitindn operar en cond,cc,wne/s Gptimas .

Las diferencias en crecimiento y potencial de §Lujo de caja, y en posi--
cdfn competitiva, detenminandn cuales productos representan oportunidades -
de {nversibn y cuales deberian ser usadoes para promover fondos de invern---
Addn.
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CAPITULO XI1
ESTRATEGIA FINANCIERA

En ta actualidad £a inglacifn, La incertidumbre de £oa mercados de di-
nero (conto plazo) y de capitales (Largo plazo) aunados a ta consideracidn
de un peso afectado por £a deyafuacibn, son elementos importantes y decd-
s4vos en Las decisdiones financienas,

Charnles R, AL&en dice que entre Los diez mandamientos mds {mporntantes
que un fLinancieno debe culidar se encuentran el de "no debo quedarme sin
dineno”, conseguir fondos a un costo nazonabfe en tiempos dificiles estd
mds que nunca en funcdbn de un bajo apafancamiento. La estructura finan
clena Gptima proviene de abeanzarn un apatancamiento (redacifn pasivo a
capital) que permita obtener fondos para mantener La tasa de checimiento
noamal sopontando el niesgo y el costo dentro de Limites nazonables.

Existen medidas y acciones que mejfonan fa netacién deuda-capital, que
Aon necesarias en ocaslones taled como reducirn al mdximo fLa cantidad de
fondos atadas a capital de thabafo, Es necesario hacern afustes a ta ad-
ministracibn ded efectivo, necontando saldos bancarios estdticos, nrecolec
tando rdpidamente cuentas por cobran y manteniendo {nventarios al minime
nivel comsistente con Las necesdidades de produccibn. tsto es, Liberar
efectivo atado al capital de trabafo y. utilizarnto para heducin £a nela-
cibn deuda-capital,

Un aspecto de gran impontancia es el §lujo de efectivo. EL fLujo de -
efectivo obtenido de {as operaciones noamatfes de £a empresa es un facton
determinante del apalancamiento y su Limite en fa empresa, porque se par
te dek hecho de gque a mayor fngflacién es deseable mayon apalancamiento,”
Alempne y cuando se disponga del efectivo pana cubrir £os compromisos -
existentes y que sea factible conseguin dichos gondos en el mercado.

Un control sobre Los §lujos de fondos, a nivel proyecto y a nivel em-
presa, es gundamental para mantener La Liquidez. La capacddad de endeu
damiento de una empresa no estd directamente defdimitada pon su nelacibn
pasivo-capitat, sinc gundamentalmente pon La capacidad de generacibn de
gondos del proyecto ponr financiar en téwminos de montus y tiempe, por Lo
que tendriemos que buscar La porma de adecuan el financiamiento a fa xea-
Lizacibn ded proyecto,

£Es saludable a Las empresas toman £a politica de hednversidn de utili-
dades con el §4n de contar con necuraos sdin Llegar a altos niesgos.

Como Xo hemos seiiafado con anterniondidad, La planeacidn es un elfemento
bisico y determinante en cualquiera actividad que se fleve a cabu, 84 se
desean obtener resultados Gptimos. En La adminisiracién modenna se ha
asignado a La planeacién un primen téamino dentro del proceso administra
tivo,
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En toda empresa mencaniel exdste sqempre un fdin Lucrafivo, o sea, ek
Logho de una utilidad =zzenable en relacidn con el capital {nvertido. -
tn Los momentos actuails za no Aoto se thata de que el acciondista obilenga
buenas utitidades, sine jue también el pago de Los impuestos tiene un -
fuente impacto financicse por La salida de efectivo que nepresentan, ---
debido a Lo cual cualguier ahonro de impueastos fogrado a trhavés de una
adecuada planeacibn fiscad se Tthaducind en un aumento de utilidad de fa
compania a La vez gue rowm{tind que {a empresa sdlga operando sin el pac
btema que se te presenta ot £a saldida de efdective y el nequendmiento de
fondos subsecuente.

Este ahonro del que iztlames, es decir fa ventaja f{scal, estd nepresen
tado pon fa disminucid: total o parcial de impuestos, su diferimiento en
el pago, o simplemenite ol hecho de evitase sanciones ¢ hecardos de parte
de Las autonidades fiicaces.

La planeacidn fiscal =3 28 estudio previc de un deteminade hecho 6 A4-
tuacifn, a La Cuz de (2% disposiciones fiscales vigentes, a fin de toman
una decisidn de hacer ¢ defjar de hacer atgo, con cbjeto de Loghan tas wd-
ximas ventajas posiblcs,

D£BE VE EXISITR UNA UNTUN ENTRE LA PLANEACION FISCAL VY LA FINANCTERA.

Para estudiarn kas cstrategdas en Epocas de inflacifn debemos de estan
alertas a ven 84 son agustables a ta realidad. Las escuelas de admunistra
cion predican Lo slauionte:

1) Financdan €as (svotsiones con deudas a Largo plazo.

2) Mantenen poce capdtal paopio y dejarse Levantar porn el efecte "pa-
Lanca"; Lo bancos pondidn of dineno.

3) AL estudlan uni nversidn propuesta, averiguan Los incentdvos (44
cales que se pueden chienen y que van con garantia def gobLeano.

4} Conadidenrarn fas rvensiones a fa fuz de ta tasa de netvnno sobre -
La Lnvers idn y trabasas cen un Lnventario -minimo para as{ obtenern hecun
204 Libremente despeniodes.

Sin embarge todes oy gue estdn gormulando estrategias deben pregun-
tanse:

- (Existen hecursvs a fango plazo a una tasa gija de intenéa?, ;D6n
de estdn?. .

- itn donde se podid encontran una anversibn cuyo hetoano sobne el-
capital sea suffclenie pata cubrin fas tasas neafes de intends que se-
cobran hoy en dia, v brinden buenos beneficios a La empresa?

- sbxdste un capctal de trabajo que pueda sopontar Las altas tasas-
actualed de intends?

- iHay posibitddad arguna en el tango ptaze de que Los gobiennos -
nos garanticen incenlives con Las presdiones politicas L{nternas y ex--
tennas gue van sepcsiande?
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- sQué netorno puede ser garantlzade, s+ La demanda decae y fa deuda -
debe seguin pagdndose?

- jeudles son tos niveles aceptables de awmento porcentucf de fLos pre-
ci{os para €a neposiciln de Lnvendanios?

- iC6mo podemos Loman préstamos en moneda fuente s4n temct un porcenta
je equivalente de ventas en moneda fuerte?

Todas estas preguntas nos hacesn ver Yo difécdil que nesulta ptantearn es
trategias dentrho de tas empresas, pero sin duda atguna estas estrategeas
deben de negqtizarse; Lo dnico que thatamos de hacet ver es que d{empre de
bemos ajustarnes a ta realidad.

A continuaciln anumeranenios en ténminos generakes Las estrategias espe
ciales en épocas Lnflacionarias.

Estnategias especiales parna Epocas de Lnflacidn.
1. Protegense o especulan. invintiendo en activos no monetarios.
Para seguin con esta estrategia debemos de computan adecuadamente fo-
dos £os costos 0 nierges inherentes a ta {nversibn:
Ejemplos:

Tnventarios: Abmacenamiento, coste ginanciero por (amobilizacibn, se-
gunos, ndlesgo de obsolescencia, Limitaciones pon control de precios, etc.

Activos fijos:  Mercade, competencia, tecnokogia, costod financienocs,
ete.

Pero no s6Lc debemos de toman en cuenta estos costos 0 niergos, sino-
También intemsifican La planigicacifn y ef contrnot de tas existencias:

al Deginirn especificamente s4 4e quiene tenern existencias superiones
a Las necesdidades operativas a fin de especwlar eon Los aumentos de pre-

clod, ¢ &4 Lo conclusidn ed positiva, preclsar en qué articulos ase apli-
cand /tcLE objfetivo,

b} Tomar en consideracibn Los aspectos financichos, contando siemphe
con La Liquidez necesaria para hacer frente a nuestros compromisos.

c) Deramolian altennativas en cuanto a combinar exdistencias con casa
matrniz, comparifas agiliadas, subsidianias y distnibuidones
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11. Aumentan Los precios de venta:

Los precios y tas condiciones de venta deberdn gifarse en base a infor-
macidn adecuada, como fo ea:

a) Computar debidamente todos Los elementovs componentes deld costo, in-
cluyendo el efecto econdmico de £Las condiciones financieras pertinentes.

b) Analizan Los nesuftados por divisdidn, Linea de productos, zona geo-
gnéfica, cliente, eftec.

c] Examinan Lo precios y costos de £a competencia Aobnre bases simifa
nes a fas indicadas en £os puntos anterlones.

S4 hemos decidido que vamos a aumentarn Los precios debemos de elegin

ta mefon manera de awmentar Los precios. Hay ddstintas alternativas,
como Aon: ’ .

- Tnerementos frecuentes contra inchementos espaciados pero con mayo-
hes ponrcentajes de aumentos.

- Emplear cldusulas en Los contratos en donde clertos renglones del
costo o en general todo éite, estén condicionades al alza en €os pheclos
de dichos costos para fa determinacién del precio de venta del producto
obfeto del contrato.

- Comdlderan La tendencia a Largo plazo def aumento de £Los coAlod gb-
pecificos contra el .incnemento en et nivef general de precios, teniendo
en cuenta el obfetive de desaviwoflan callidad y productividad.

La forma que se escefa determinand el aumento en el preelo; sdlempre
debe buscarse que el margen de utdilidad no disminuya para que no se LEe-
gue a niveles peligroses para el desarrollo y crecimiento de La emphresa.

A continuacdbn presentaremos cjemplos de aumentos de precios de venta
para cubrin aumentoa de costos, bajo distintas hipdtesis, a saben:

Hipotesis 1.

txis te péndida monetaria pon cuentas a cobrar y aceleracddn de £a tasa
de inftacidn.
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(1 (2)
Inflacion men- Inglacibn Alternativa Atternativa
sual del 2% mensual 3% :
Lneremento
costos 10%

Ventas 100 110 122

Costo de ventas {a precio
de neposicién) 13) 60 . 66 66

. Pérdida monetaria por cuen-

tas a cobran a clientes .

(6 meses de venta) 12 : o 19.8 2¢
Utieidad 78 , 24.2 34

Porcentaje de margen de
utilidad sobre ventas 28% 22% 28%

(3)  Suponemos que involucha a todos Kos costos y gastos pora caso del
ejemplo.

Alternativa 1: Lnorementos de precio de venta en £L{nea con el aumento
de costos.

Alternativa 2: Incrementos de precdio venta necesarios para mantener el
porcentase de mangen de wtitidad.
Cdteuto de pérdida monetania |1}: 6 meses porn 2% de inglacin es Lgual a 12%

12% pon ta venta de 100 es Lguak a 12 pesos

Cdtcuto de pérdida monetaria Alternativa (1): 3% de Lnflacién porn 6 meses
es Lguak a 18% pon La venta de 110 es Lgual a 13.2 pesos

Cdlecwto de La pérdida monetarnia Abternativa (2): 3% de inftacién pon
6 meses es igual at 18% porn Ra venta de 127 es 4gual a 22 pesos. :

Caleulo de precio de venta de fa atternativa (2):

1} Sabemos que fa inflacibn es det 3% mensual, razén por La cual La pér-
dida monetarnia send del 18% semestral del valor del precio de venta, Lo -
cuak nepresentamos como 18(X)

100
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2) Sabemos que et (nchemento en Los codtod fué del 10%, por ko que
Los costos sendn de 60 {1.10) que es {guat a 66.

3) Sabemos que el mangen de utitdldad que deseamos es del 3%, nazén
por ka cual el 72% nestante Lnwvolucra a Lodos Los costos y gastos, mds fa
péndida moentaria por mantenet cuentas por cobras.

Podemos estabiecen:

66 mds 1&|X]  es {guat a  72(X)
100 —To00

Despejande de €a ecuacidn obtenemos:

66 es {guat a 7Z{X) menos 18(X]
100 100

66 es Lgual a 54(X)
700

tn donde X es fgual a 66(100] entre 54 Lo que es Lgual a 122

tL PRECIO Dt VENTA tS Dt 122.

A tnavés de este cjemplo thatames de (Lusthar qué pasarnifa A4 2os aumen-
tos en £os costos se aedlefan en dgual forma en Los precics de venta, Ain
consddenar que ex<ste un {ncremento continue en ta {nglacidn.

Podemos conclwn que 54 no se toma dicho (ncremento en La inftacibn, at
protegen Kos mdugenes, Las utclidades de fa empresa se ven erosionadas y en
peligro de hacer que ésita no 5680 no crezea, A{no que tampoco se pueda se-
guin desarrotlando.
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Hipbtesis 2.

Existe ganancia monetaria por cuentas a pagar y acelenacibn de fa tasa -
de inflacibn,

(1} (2] Alternativa Afternativa
Inflacibén men- Inglacibn I 2
sual del 2% mensual 3%
Ancremento

costos 10%
. Vendas 100 110 102

Costo de ventas (a pre -
cio de reposicibn) (3T 60 66 66

Ganancia monetaria por
cuentas a pagar a 6 me .
ses decostos. 7 12 12

utilidad 47 ) 56 48

Porcentaje de mahrgen
de utilidad sobre ven-
tas. 47% 50.9% 474%

(3) Suponemos que se L{nvolucra a todes Los costos y gastos para el efemplo.

Alternativa 1: Incrementos de precio de venta en L{nea con el aumenfo de
costos

Alternativa 2: Incnementos de precios de venta necesanios para mantener el
% de margen de utifidad.

La ganancia monetaria y el cdleulo def precio de venta se hacen sigudien
do un razonamiento semefante al del caso anterfon, s6fo que La ganancia mo
netaria se aurenta a £as venfas. .

Para el cdleulo del precio de venta se hicieron Las siguientes opera---
ciones :

1) Sabemos que La inflacibn es del 3% mensual nazén por La cual La ganan
cla monetornia send def 18% semestrnal del costo total Lo cual repnesentomos
como:

18(C) que es f{gual al 18% de 66 12
700

?) Sabemos que el {ncremento en Los costos fué del 10%, pon Lo que Los--
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costos son digual a 60 (1.10) que es iguak a 6.

3) Sabemos que ef mangen de utifidad que se busca es del 47%, j'oalc Lo tan
to el 53% nestante involucra a todos Los costos y gastos, menos La ganancia
monetarnia pon tener cuentas pon pagair.

Podemos establecen:

66 menos 18{66)  es dgual a 53(X]
100 ’ 700

Despejando de La ecuacibn obtendremos

66 menos 12 es Lgual a 54
54 es fgual a 53(X)
Too

En donde X es igual a 54(100) entre 53 Lo que nos d4 ajonoubnadamen,te. 102.
EL PRECI0Q NE VEMNTA ES TE 102.

Cileulo de La ganancia monetarnia alternativa 1:
3% de inglacibn pon é meses es {gual af 18% de inflacibn
18% de <nflacién por 66 peses de costos es Lgual a 12 pesos.

Cdleulo de £a ganancia monetaiia en La alternativa 2:
se hizo Lo mismo que en fa alternativa 1 pues Lo0s costos son L{guales.

A thavés de este efemplo tratamos de Llustrarn Los que pasa cuando Los --
aumentos en Los costos se reflefan en {gual forma en Los precios de venta -
sdn consideran fa ganancia monetaria por aumentos en fa inflacibn y obten--
cibn de pasivos monetanios.

Podemos concluin que cuando exisite una ganancia monetaria y Los aumentos
en Los costos se neflefan en Linea en Los aumentos de precio, el margen de-
utilidad aumenta. Serd decisibn de La empresa de acuerdo a su fugan en fa -
competencia y demds factores que presionan sobre ella decidin que fonma Zo-
mard para el cdleulo del aumento en el precio de venta,

La proteccidn de Los mdrgenes no 56L0 se da pon aumentes en Losy precios-
sdno también pon incrementos en La productividad que nos peamita heducin --
Los costos de taf manera que no.nos afecte en iguaf. forma La inglacibn.

En £a mayonia de Los casos trabafamos con péadidas y ganancias monetarnias;
en ese caso obtendremos La difernencia y manefaremos La péndida o ganancia -
monetarnia que resulta de acuendo a Los casros descrnitos con anterdionidad.
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171, Reducin Las cuentas pon cobrar,

En el desarnollo def punto anterion mostramos ef. efecto econbmico de La
financiacién a Los clientes. Mebemos de analizar dicho efecto por divisibn,
Linea de productos, zona geogrdfica, cliente, ete.

También es de gran importancia revisar Las condiciones financieras de -
ventas alenfando Las ventas al contado a través de fas siguientes acciones:

- Otongan descuentos significativos ponr pronto pago, de acuerdo con fLo-
explicado en el capitufo No. VIIT .

- Apoyanr a fos clientes para que obtengan financiacién de terceros.
~ Requenin pago al contado pana venias menohes.

Debemos de estarn conscientes que debemos agilizan a fa vez el cobro o
mando medidas internas com son:

- Promovenr el cobro de anticipos.
- Cobran con documentos para descontarfos en Los bancos.
- Aplicar interneses a fas cuentas por cobran vencidas.

Existen otras medidas administrativas que tienden a acortan al fLapso -
que media entre La venta y La cobranza:

- Acortarn el periodo entre fa venta y fa facturacidn.

- Aplican procedimientos agnresivos para apreswrar fa cobranza.,

Pero Las medidas a tomar no quedan hasta aqui, también ae nequiere e-
valuar el niesgo crediticio en funcibn de Los estados contables ajusta--
dos del cliente, neducin Los anticipos a empleados y Los aniicipos para-
gastos .

A continuacién expondremos un efemplo del cdleculo del costo delf des--
cuento otongado a Los clientes:

Datos

- Cuenta a cobrar . $100.00
-Tasa de descuento por pago contado

en Lugan de pagan a 90 dias 10%

-Bstimacibn del ahorro de costos pon
pago contaco:

ELiminacibn del riesgo de incobrabilidad 2%
Nisminucibn de Los gastos de cobranza 1%
- Tasa del {impuesto a Las ganancias 40%

- Tasa de Ainflacién trimestral 8%
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DESARROLLO DEL CASO

1} Imponte def pago en efectivo 100-10
2) Tasa trimestral efectiva {10-2-1) entne 90
Se consddera 90 dfas porque es La
cantidad que recibimos.
Es 10 porque es el descuento que o-
tongamos .
Se Le nesta 2 porque es el niesgo de
incobrabilidad que se elimina.
Se fe nesta 1 ponque es el % que nos
ahorramos de cobranza.
3] Menos efecto Amposditivo 7.78 pon 40%
Se Le nesta el 40% porque ef descuento
send deducible para el pago de impuestos. ,
4} Tasa efectiva neta { 2)-3) )

5) Ganancia monetarnia 90 pon 5% de Ingl.

Se vuelve a toman 90 pon sen fa can-
tidad que necibimos.
Se multiplica por 8% porn sern La infla-
cion tuimestrat
6) Costo neto neal del descuento

90
7.78

(2.52)

Def efemplo que acabamos de desarrnollan obsenvamos que no existe ------
costo pon el descuento otorgacdo, mds aiin, fenemos una ganancia monetaria.

Es impontante que nosotnos como Lic. en Contadurni{a seamos capaces de -
comprenden y aprovechar Los beneficios que nes puede brindarn este tipo de

medidas administrhativas.
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JV. Peducin Las disponibiflidades,

DEBEMNS NE PLANIFICAR DETALLADAMENTE EL FLUIO PF EFECTIVQ PARA PODER-
(OPERAR EFTCAZMENTE CON UN SALDO MINIMO.

lna vez que pantamos de esta base podremos toman medidas que nos bene
dicien como son:

- Reducin el ndmeno de cuentas courlentes bancarnias.

- Aceleran Pfas disponibilidades de fondos, aceferando thansferencias-
de sucwusales a casa matrniz.

- Taventin en colfocaciones tempornarias cuya henta compense el efecto-
de La tasa de Anflacién.

- Pagarn dividendo oportunamente de acuendo con una planeacién fiscal
como hemos mencionado.

V. Financiarse con pasivos

Es necesario computarn debidamente ef costo del dinero, sabern el al--
cance delf costo y del niesgo de bste.

Ejempfo: Si estamos obteniendo pasivos en moneda extranfera, debemos
de sen capaces de computarn el costo y el riesgo def dineno por Los inte
neses iy por una posible devaluacién.

Debemos tratarn de aumentar pasdvos monetarios para generar ganancias
monetanias, adquiriendo pasfvos con proveedones y, AL es posible, demo-
nando pagos con £os mismos, a {mpuestos y a otnas cargas sociales,

S6f0 debemos pagar anticipadamente cuando ef efecto financiero sea -
verdadenamente ventajoso.

Se debe revisar cniticamente fas politicas y procedimientos de com--
pra. en especial fa seleccidn de proveedones, y Lhatan de apoyar a Los-
phroveedones para que obtengan financiacibn de tencernos.

Y trnatan de compenetran La planeacifin fiscal con La §inanciera, bus-
cando fa ventaja f§ical-f§inanciena.

A continuacién expondremos un efemplo de fa detenrminacibn del cosfo-
del dineno con ef vbjeto de seialan datos que deben ser tomados en con-
sddenacibn.

DATOS
- Préstamo por un aio $100.00
- Tasa anual de descuento (es decin Pa tasa de Ainte-

réy anticipada)l 25%

-Inmovilizacibn en cuenta corniente (La LLamada hecd-
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procidad de saldos) 5%
-Porcentaje de gastos y comisiones (pagaderos

al momento Lnicial) 2%
- Tasa de {mpuestos a Las ganancias . 40%
- Tasa de inflacién anual 30%

DESARROLLO DEL CASO.

1) préstamo efectivo 100-25-5-2 $68,00
100 es ef préstamo concertado
75 son Los intereses que nos retdenen
5 ¢4 el poncentafe que debemos de dejar en
La cuenta
: 2 son Los gastos  comisiones por £a con--
centacién del préstamo

?) Tasa anual efectiva {incluyendo gasios)
75 mds dos entire 68
75 es La tasa de interds concertada
2 son Los gastos que nos retienen
68 es La cantidad de que disponemos .. 39T

3} Ahonno de impuestos por reducin el intenés a Las
ganancias considenando La tasa de impuesitos det 40% es:

39,71 pon 40% 15,88
4) Tasa efectiva neta ( 2) - 3) ) 23.83
5) fanancia monetaria: 68 por 30% de .inflacibn 20.40
6) Costo nete neal def dinero 3.43

A thavés de este ejempfo expusimos Los efementos necesanios para con-
sidenan el costo neto neal del dinero, que, como se puede observanr es --
muy bajo sino es que nuko debido a Los momentos de hiperinglacidn por --
L0 que v{vimos,

De £o anterionmente expuesto puede concfuinse que el costo def dinero
es bajo o nulo, por Lo que puede recomendamse el endeudamiento siempre y
cuando fa empresa sea capaz de genenan el efectivo que se requiere para-
hacer frente a Los compromisos.

Voluiendo a fo antes seilalacde, s6Lo nos hesta decin qu »
) 0 ialado, e nosotros como
Lic. en Contadunia debemos de sopesarn Los beneficios quz_ estas estrate--

gdas pueden proporcionar a La empresa, pero Alem i -
realidad. 2 , P lempre afustdndonos a fa

En nuestra opinifn el objetivo bdsico hacia donde deben enfocarse £as
estrategias es el que {a empresa busque su permanencia en ef mencado, por
Lo que una premisa bdsica como punto de partida serd:
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UNA POSTICION SOLIPA Y DE VENTAJA EN EL MERCADO.

Para Lo cual se nrequiere de un sistema integrado y coondinado de planea-
cifn estratégica de Ba empresa, en donde es impontante comsiderarn una inves
tigacibn constante para definin Las futuras necesddades del cliente, prepa-
ndndose para satisfacer estas necesidades adecuadamente. Esto es planean en
funcibn de Lo que ef mercado va a requerin y no en funcibn de Lo que ahora-
se nequiene. Mo 860 se trata de conquistar una pordicibn preponderante, s4-
no de contar con un sistema innovador que permita crean Lo que en el futuro
Ae requernird de La empresa pora de esta forma mantenen nuestra posicibn y a
La vez seguin conquistando mds mercado.
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Conclusiones y recomendaciones

Ante La situacibn actual del pats y def mundo actual, en un entorno cam-
biante, desafiante en cuanto a efectos imponrtantes en fa situacifn ginancie
na y Los costos de Las empresas, proponemos como una de £as estrategias a -
seguin pon Las empresas el elevar £a phroductividad.

Considernamos impontante sefafarn que Las empresas deben conducinse con ma
yon cautefa, y con mayonr agresividad a £a vez, con un extraorndinarnio senti-
do de adaptacién. Adaptacién en todos Los sentidos como Lo es el adaptarse-
al cambio de acuerdo a La etapa de desarrollo que vive {a empnesa y el adap
tarnse a Los factones extennos que pueden ser de indofe Local o internacio--
nal, prestos a neaccionar a cualquier cambio en sentido contrario o sea, an
te Los sdignos de fa depnesién, sdiendo capaces de preverlos y estando cons--
clentes de vivin en una economia inflacionarnia por mucho tiempo.

Es {impontante Aeflalar La impontancia de fa tecnologia y de £0s necunsos-
humanos para elevar fLa productividad, La primera entendida no s6Lo como md-
quinas sino también como Los procedimientos necesarios para realizar una --
funcibn y La utilizacibn de dicha maquinarnia.

La tecnofogia adquiere mayorn importancia cada dia, porn Los aumentos en -
Los costos de produccibn. La produccifn es fuertemente presionada a incre--
mentan su productividad Lo cual puede Lograrse realdlzando Lnvensiones en ma
quinarnia y equipo mds moderno y eficiente, capaz de producir en mayor esca~
La o bien que Le permita Loghan ahornros .

La zecnofogla no 860 Lnvolucra La maquinaria como sefiakamos anterioamen
te sdino el pulin Los procedimientos de thabajo que permitan también elfevar-
La productividad, Como efemplo de este hecho dentno del desarrnollo de este-
thabajo hablamos de £os cinculos de controf de calidad, de La capacitacibn-
y adiestramiento, y del plan Scanfon, Los cuales son medios de conseguir me
Jonas de tecnologia. .

Efevan La productividad a través def elemento humanc send el punto mds -
dificil, ya que La contraposicibn de intereses entre quien posee el capital
y quien posee el trabafo hacen dificif este aspecto. Nebemos de encaminar -
mucha atencifn a este factorn propiciando una mayor comunicacidn entre empre
sarnio  empleados, buscando una conciliacibn de interneses para ambas partes.

La productividad debe considerarse como un vroceso coniinuo; debe de sen
un sistema que Linvofuecne todas Las partes de fLa onganizacibn, es necesario-
piimenamente conscientizannos de que La productividad es indispensable y en
caminan todas nuestnas acclones en tal forma que busquemos el .incremento de
fa productividad, tratando de eliminar el despendicio, Pos tiempos muentos-
tan frecuentes en todas Las empresas, propiciando una verdadera comunica---
cibn, estableciendo Loy obfetivos que buscamos, encaminando fas funciones -



- 127 -

del personal y Las acciones de La empresa af Logno de dichos objetivos, -
ponque send cuando se cumplan con Los objetives cuando €a organizacibn se
rd eficaz, En la actualidad no puede planearse pensando en el presente, de
be planearse pensando en el futurno, anticipdndose a Los requerimientos del
juturo.

Los acientos y desacientos de Los dinrectivos de Las empresas se neflejan
dentrno de toda La empresa, RESULTA NE VITAL TMPORTAMCIA contar con DIRECTI-
VOS EFICACES para ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD.

Nebe contanse con un sistema de conthol que permita corregin £as desvia
ciones presentes Yy, Lo mds impontante, corregin las futuras desviaciones an
tes de que se prnedenten a trhavés de un conocimiento de La empresa g del me
déo en que se desenvuelve que permita Loghar dicha anticipacidn.

Neben nesaltanse Los aspectos mds impontantes a nealizar dentro de fa -
planeacibn con el obfeto de no dan mds atencidn de La debida a aspectos --
que no son de verdadera imporntancia, y no nestar atencifn a Los que en rea
ﬁc&}adﬂai Lo nequienen cuando se presenten desviaciones en el desarrollo --

plan.

Deberd de ponerse una mayor atencibn a Los aspectos de planeacibn finan
ciena, como Lo son Los nreferentes a capifal de Trabajo, integrnacibn y nive
£es de cuentas por cobaar e inventarnios.

EL aspecto de fLufo de efectivo nreviste de una Limportancia primordial.
Debend dedicarse especial atencibn a La planeacidn de fLufo de efectivo a
§in de detectan oportunamente necesidades de recunsos adicionales, fuentes
posibles de abastecimiento de estos necurnsos ante nestricciones de crnédito’
Local y un encarecimiento def dinero, buscando por Lo tanto £a opiimizacibn
en La utilizacibn del efectivo y Los demds nenglones del activo circulante,

Es necesanio innovar y Localizan hrecursos pana satisfacer necesdidades -
a fango plazo de La compaiia y de Los compradores antes de buscar La redi-
tuabibidad a conto plazo.

Establecer un sdistema de control estadistico wtifizando al mdximo fa ca
pacidad estadistica de £a empresa, eliminando La dependencia de La inspec-
cibn en masa para el control de calidad, en su Lugar depender de un proce-
40 de control a través de técnicas estadisticas.

Debe de buscanse siempre La mdxima calidad, descantando La §iLososfia -
de aceptar anticulos defectuosos, insistiendo en La disminucibn constante-
def desperdicio.
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Debe de nreducinse el temor a La comunicacién; promoven La intercomunica
cibn personal dentrno del dmbito Rabonal. La pérdida econémica que resulia-
def temon a hacen preguntas o neportar problemas es considenrable.

Promoven una capacitacidn continua en todos fLos niveles de La organiza-
cibn, empezando pon La alta direccibn.

Se deben examinar £as condiciones de trabajo, fLas cuafes en muchas oca-
si{ones actdan como impedimento af {nchemento de La productividad.

Es {impontante escoger fas estrategias financieras que permiten a La em-
presa Loghan beneficios o mayorn competitividad, pero es importante que afl
escogernse €stas, nos afustemos a fa neafidad, pues aunque una estrategdla-
puede resultan que en fLa teonia brinde ghandes benedicios, en La prdctica-
taf vez no pueda sen £Levada a cabo.

Los proyectos de inversibn debendn sern cuidadosamente revisados, dehe
ndn tambibn hacense estudios sobne fLa demanda de fos articufes y £a Li--
quidez que generan analizando también ef crecimiento def mercade con el-
obfeto de evitar Arampas de efectivo, de acuendo con Lo expuesto en ol -
capi{tulo nrefenente a Nemanda y Liguidez.

Las utilidades son ahora més vulnerables que nunca debido a Las alzas
continuas en Los costos, nazdn pon fa cual es impontante detenense en el
camino constantemente a revisar ef marngen de utifidad, protegiéndolo con
el objeto de sequin cneciendo. Es importante sefalan que dentrno de La pro
teccidn de £os mdnmnes debemos de estarn dentno de £a competencia,porque
Los mdrgenes no AGLo se phrotegen inchementando Los precios, 3&no {nchemen
tando La productividard, -

Debido a fa inflacién en que vivimos es impontante culdarn La ganancia
0 péndida monetarin que se deriva de ésta, estableciendo que debe procu-
horse Lenen maifor pasives monefanios que aciivos moneiarlos ¥ mayohes
activos no monelarnios que pasivod no monetanios con el obfeto de Logran
asl ganancias monetarias.

Debido af impacto que fdene sobne una empresa ef. pago de Los {mpuestos
es de gran {mportancia que exista una pLancacibn financiera-f{iscal en Las
empresas con el obfeto de Loghan un ahorno total o parcial de {mpuestos,-
su difenimiento en el pago, 0 sdmplemente el hecho de evitarse sancicnes
0 recargos de parte de las autoridades §iscales.

Debe prestarse atencibn a la agifizacibn de La nealizacibn de cuentas
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por cobran; deben hacense afustes a La administhacidn del efectivo recor-
tando saldos bancanios estdticos y manteniendo inventarnios, A{ es posible
Yy favorece a ta empresa, al minimo nivel con el objeto de mejoran a nala
cibn pasivo-capitat,

Por dltimo sefialamos que todas estas medidas deben estar encaminadas a
que fa empresa permanezca y chezea dentro del mercado.
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FE DE ERRATAS

HOJA PARRAF( DICE DEBE DECIR
§ cuarto phofesional, técnico y obrero phofesional, téenico u obrero
10 sexto que sean porn Lo menos fguales que no sean pox Lo menos L{guafes
11 segundo 73.5% afios para el hombre 73.5 arfos para el hombre
13 sexto aquello que pueda adptan a aquello que pueda adaptarn a
15 quinto tipo de cambio se financiara  Eipo de cambio se¢ {inanciaba
16 primenro déficit en cuanta cormriente déficit en cuenta cornriente
20 terceno un ghave problema actual Un grave pfaable{na actual
21 tencerno concluin Los sdiguientes punto concluir Los siguientes puntos
21 segundo a £a nacibn fa {nvensibn direc a £a nacibn La invensidn extran
ta fena dinrecta
22 segundo social y debemso ponderar social y debemos ponderan
22 cuanto debe 32& trascedental debe sen trascendental

51 segundo proponcionanfe a Le empresa . proporcionarfe a La empnesa
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