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1. INTRODUCCION

En la situacién actual de cualquier actividad pro-
fesional, se encontrar8 una conjuncién de problemas, que
son el resultado de una crisis, la cual afecta a todos --

los niveles de desarrollo laboral y empresarial.

Debido a esto, la actividad de toda persona en la
vida real, encontrar& diferentes niveles de crisis y de =
problemas, lo que provoca un sinntmero de decisiones al -
travez del tiempo, que al haberse tomado en momentos en -
que se requerfa, ocasiona que en un futuro prfximo estas

decisiones hayan sido contraprcducentes.

Por lo anterior en este estudio se analizar&n es--
tas decisiones y algunas también que no fueron tomadas, -
debido a la premura del tiempo con el que contaban los in

dividuos que sirven de ejemplo para los fines del estudio.

El Profesional actualmente debe de tener una gama
mucho mayor de conocimientos, que los que se podfan espe-
yar de €1 en otra €poca, debido a que en el desempeiio de
su labor encontrars problemas a sclucionar de diferentes

tipos y actividades. .

El Ingeniero Industrial en su caso particular, de-



be de aplicar en su actividad cotidiana conocimientos gue
le fueron otorgados durante su estancia universitaria, =--
los cuales van desde las ciencias técnicas hasta las cien

cias tefricas,

Bor lo tanto en este estudio se encontrari un caso
prictico con problemas de decisiones tomadas o por tomar,
que exigen del Ingeniero Industrial una completa aplica--
¢ibn de sus conocimientos adquiridos en su etapa universj
taria; asf como también el lograr establecer que el Inge~
niero Industrial tiene un 'amplio campo de desarrollo pro-

fesional.

1.1.- ANTECEDENTES DEL CASO PRACTICO

La etapa gue antecede por lo general a una -
crisis en cualquier ciclo es una etapa de bonanza, esta =
etapa de bonanza provoca gue muchas peﬁueﬁas empresas ten
gan un cambjo fundamental en sy crecimiento, ya que pasa-

rdn a ser una mediana empresa.

Qu# se entiende por pequefia y mediana empre-
sa, En la actyalidad hay una cantidad indefinjda de dife-
rentes opiniones y definiciones acerca de qué es una pe--
quefia empresa, todo esto debido a la cantidad de parime--
tros y rangos en los que se puede caer para definir, como

puede ser el econSmico, el humano, el comercial, etc.,

10
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y dentro de estos mismos pueden existir serias opiniones

acerca de las subdivisiones,

En este estudio la empre%a que es tomada como
caso prictico, se encuentra en la transicibn de pequefa
a mediana empresa. Porqué se define en el pasado como pe
quefia y en la actualidad como mediana, es debido a va=--=~
rios factores que se enumeran a continuacibn: primero, -
la empresa era y es una empresa "familijar" pero la dife-
rencia b&sica es que anteriormente se encontraba dirigi-
da por el jefe de la familia y ahora todos los hijos in-
tervienen en la Direccifin de ésta; segundo, el personal
de la empresa se ha triplicado, tercero, la facturacifn
ha crecido en forma considerable, cuatro, su nave indus-
trial creci6 en forma desmesurada; quinto, sus produc---
tos ya tienen un mercado definido; y sexto, su produc--=
cifn est8 saturada, Estos factores han sido considerados
por varios expertos, asi como por varias escuelas de pen
samiento administrativo, como algunos de los indicadores

e dicha transicifn.

1.2 OBJETIVOS

El objetivo primordial es el de analizar una -
industria en transicifn y cada uno de sus departamentos,
para asi encontrar cuales son las consecuencias de la -=
crisis de 8sta, debido al cambio de pequena a mediana in

dustria.
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Dicho andlisis se debe efectuar por &rea, ya que
es escencial en la deteccidn del problema ir hasta sus -
ralces, porque de no proceder de esta manera, lo f@nico -
que se est§ haciendo es darle soluciones inadecuadas a -

problemas surgidos de otro mayor.

Al efectuar el andlisis por 8rea y detectar los
problemas que existen en ella de acuerdo a un marco glo-
bal, se emitir&n soluciones que ser8n por Srea, debido a
que de esta manera se podr& llegar a una mejor compren=--

si8n de cada una.

Al establecer este objetivo primordial surge unoc
secundario, el cual es demostrar que el Ingeniero Indus~-
trial estf capacitado para desempefiar una labor mfs com-
Pleta que la comunmente asignada a &ste como profesionis

ta, siendo que existe una imagen puramente técnica de 61,

1.3 ALCANCE

Al haber establecido que la empresa estf en una
transicibn, se observarin todas sus freas de operacifn,
todo esto, mediante entrevistas, jornadas de observacifn,
estudio sobre datos y estadfsticas del caso prictico. =
Una ves obtenido el mayor historial posible, se procede
a una etapa de andlisis y recopllacibn de datos, en la -

cual se observa el porqué de la situacibn actual, para -
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de ahf partir a las posibles soluciones de las cuales se
procederd a una etapa de evaluacibn en la cual se obten-
drs la solucibn Optima. De acuerdo a las necesidades y a

las posibilidades del caso.

Por lo tanto, el estudio se enfoca a gue el «
Ingeniero Industrial aplique sus conocimientos en lag =e
freas de Recursos Humanos, Ingenierfa Industrial, Adminig
traci8n, Finanzas, Mercadotecnia, etc., cumpliendo asi =«

con los dos objetivos planteados con anterioridad.
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2. ESTRUCTURA CORPORATIVA

2.1, ORGANIZACION ACTUAL

Las dos compafifas que se consideran como ejemplo_
para elaborar este estudio, se encuentran en una etapa_
de transicifn en consecuencia del paso de una empresa -~

pequeiia a una mediana,

Sin embargo, para lograr una descripcisn bisica -
de la situacifn actual, hay que partir de ciertas bases
o caracter{aticas de una organizacifn para, mediante eg

to, poder ubicar a la organizaciSn que nos acate dentro

de un plano formal.

Dichas bsses son tomadas de lo gque su autor W.E,
1
pakke le llama "Cédula de la Orgnnizaciént’en la que ==
considera se define a la organizacién con caracter{sti-

css Onicas que la identifican. Dichas caracterfsticas_

son las siquientes:
1,- E1 nombre de la organizacidn.

2.~ Las funciones de la organizacién, En rela~ -

cifn con su ambiente y sus participantes,

3.~ El o los principales objetivos hacia cuyo al-
cance esperan los participantes (incluyéndose a sf mis~
(1) PSICOLOGIA INDUSTRIAL
BUM AND

NAYLOR
ED. TRILIAS 1976.



mos} que dedique sus recursos la organizacién, por medio

de su sistema de actividades.

4.~ Las principales polfticas relacionadas con el_
desempeiic de estas funciones y el alcance de los objeti-
vos principales a los que se dedican los agentes de la ~

organizacién,

5.~ Las principales caracterfaticas de las obliga-
ciones y los derechos recfprocos de los miembros de ia -
organizaci8n y sus participantes, unos en relacidén con -

otros,.

6.~ Las principales caracter{sticas d& las obliga-
ciones y los derechos recfprocos de los miembros de la -
organizacidn y las personas y las organizaciones del me-

dio mmbiente.

7.~ La importancia de la organizacién para la autg
gealizacién de las personas y las organizaciones, dentro

y fuera de la cxganizacién en cuestidn.

8.~ Las premisas de valores que hacen que sean le-
gitimos los derechos, las funciones, 1os objetivos, las_
polfticas y la importancia de lo anterior para personas_

de dentro y fuera de la organizacién.

9.~ Los simbolos utilizados para esclarecer, enfo-

car la atencidn y reforzar lo anterior para peraonss den



tro y fuera de la organizacidn.

En este momento ya se puede partir en una mejor for
ma a la descripcidn de la situacifn actual de la organiza
cifdn. En esta descripcién se incluirdn globalmente los --
nueve puntos anteriores debido a que si se toma uno por -
uno, algunos tendrfan muchfsimo que ver con otros y se =-

caerfa en la repeticidn.

Como ya se ha dicho anteriormente, se estdn congi--
derando dos compafifas, las cuales son de pequefia embergé-
dura y de caracteristicas primordialmente de empresa famj
liar, se toma esta frase caracterfstica porque fueron =--
creadas por un -efe de familia y continuadas por sus su-=

cesores, de agul parte toda la organizacifn actual de las

dos companfas.

- Lag compafifas en sus niveles directivos pasan por -
un momento en el gue todos ejecutan labores de los demds,
aungue ellos ge definen en ciertos departamentos, la rea~
lidad, como se describird m&s adelante en las entrevistas

"de descripcifn de puestos, no es otra sino que no se en--
cuentran hien deﬁinidos los puestos; todo esto a conse---
cuencia de ser una empresa familiar y los puestos estdn -

ocupados por los hermanos, cada quien hace lo gue se nece

sita.

En la figura 2.1.1 se ve el organigrama general ~~

&
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de la parte directiva, y como se puede ver, hay muchas --
responsabilidades cruzadas, lo cual nos indica la inter-=-

vencibn de varias personas en la misma funcién.

El siguiente nivel organizacional en una empresa de
este tamafio, la parte de supervisi6n, se observard que es
t& desierta, y debido a esto es invadida por las personas
ocupantes de los puestog directivos, que en ocasiones son
ayudados por personas como el jefe de piso, etc.{Ver Fig.

2.1.1.).

Mis abajo se encuentra el nivel de los jefes de pi-
so de las dos compafilas, estos puestos estdn bien emplea-

dos aungque al no haber supervisién, ellos la ejecutan.

Esto ha ocasionado que haya mucho flujo de personal
en estos puestos, al no tenerlo definido y en consecuen--
cia es muy diffcil que personal competente quiera desempe

nar estas funciones.

En el &rea obrera se encontrard que el dnico proble
ma es el "pirateo” que existe en la industria, lo cual -~
se tratarf de evitar con las politicas de incentivos, que
se plantean en el siguiente capftulo. Por lo que respecta
a su organizacifn, se encuentra bien definida debido a ~-

que cada uno desempefia una labor especifica.



2.2. DEFINICION DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

En 10 gue respecta 3 este tema las compafifas se en-
cuentran, come el historial de las empresas familiares ==
que han pasado por esta etapa, sin una funcidn bien defi-
nida en los niveles supericres, estc es debido a que se -
tratan en un plan familiar de ayuda mutua, que en la rea-
lidad todos conocen un poca de todo el negocio y esto obs
taculiza a no hacer notar la labor 8ptima de cada uno de

los participantes.

Todo lo anterior no se encuentra dentro del nivel -
Qe los obreros como consecuencia de que son gente gue se
les encomienda una funcifn especffica y la desempefan, pg
ro hay que observar que la falta de organizacidn superios,
también los afecta debido a que en ocasiones este prohlee

ma llega hasta ellos.

En 10 que respecta a responsabilidades, recaen la =
mayorfa sobre el hombre de la familia, en conjunto con ee
uno de los demds, lo que ocasiona que no haya una indepep
dencia de responsabilidades y al no tener cada empleado »
sus responsabilidades definidas, no hay una posible llnes
de seguimiento de los problemas para su solucifén, en un -

tiempo que se pueda considerar como razonable.

19



Para aclarar m3s la situacifn actual de las compa~-
fifas, se utilizard la definici6n de organigrama y lo que
representa. Se refiere a una representacifn esquemitica -
de las propiedades formales y de las interrelaciones de -
los componentes de la organizacifn. Es una representacifn
del modo en que la organizacién estd verdaderamente “"orga
nizada". El organigrama establece preguntas tales como ~=
“¢Quién presenta informes a quién? y ¢Quiédn tiene respon-

sabilidades de qué?".

Casi todas las organizaciones tienen una estructura
que, cuando se traza gr&ficamente, se parece a una pirdmi
de. Esta estructura piramidal de organizacifn se ilustra

en la Fig., 2.2.1.

Cada una de las casillas del organigrama, represen-
ta una "unidad" o posicifn en la organizaci6én. Estas uni-~
dades est&n ligadas por medio de "enlaces de organiza=~=-
cién”™. El esquema de enlaces entre las unidades es lo que
proporciona la estructura de todo el sistema de la organi
zacifn, Asf, el enlace de tipo piramidal asume 108 §i=-«=

guientes tipos de relaciones entre unidades:(m

1. Casi todos los contactos toman la forma de Orde=~

nes que descienden e informes de resultados que ag- = - =

(2) PSIOOLOGIA INDUSTRIAL
BLM AND NAYLOR
D, TRILIAS 1976.

20






cienden por la pirdmide.

2. Cada subardinado deberd recibir instrucciones -

y Ordenes de un solo superior.

3. Las decisiones importantes se toman solamente -

en la parte mis alta de la pir&mide.

4. Cada superior tiene solamente un "tramo de con-
trol” limitado; o sea, solo supervisa a un nGmero limi-=-

tado de individuos.

5. Un individuo en cualquier nivel {excepto en la
parte superior y la inferior) s6lo tiene contacto con el

jefe situado por encima de &1 y con sus subordinados,

Asf como los enlaces verticales, son muy importan-
tes, en investigaciones recientes se ha demostrado que -
los enlaces horizontales tienen una enorme importancia

para el buen funcionamiento de una organizacitn.

Ahora es m&s comprensible lo dicho anteriormente,
esto rectifica que al haber muchas personas al mando --
obstaculizan los enlaces y la informacifn; todo esto se
puede cbservar mis claramente en la Fig. 2.1.1, la cual
muestra el organigrama general de la compaiifa actualmen-

te.

22



2.3. EVALUACION

Se encontrard gque las compafi{as se quedaron en la -
etapa de transici6én y al perder a la cabeza de las dos -~
companias, varias personas tomaron esta funcifn, sin ha--
ber definido obligaciones y responsabilidades, lo cual --
funcion6 hasta que empezaron a crecer, y, se perdfa el =--
flujo de informacifn gque tenfa que haber del inferior al

superior.

Las compafifas tienen gente que a nivel directivo es
tén bien capacitados y que conocen su &rea, perc que in--
tervienen en todas las actividades y esto provoca que a =
veces las cosas se queden a la mitad de su realizacién. -
Esto ocasiona problemas en todos niveles, en la produc=-~-

cién, contabilidad, direccifn, etc.

Otra cosa muy importante que destaca es que log ===
obreros al no tener un jefe fijo y que en ocasiones tam--
bién intervenga el nivel directivo, se desconcierte, y no
conoce, una metodologfa establecida, as{ como una supervi
sién de la misma gente; lo cual ocasiona que no alcancen

su desempefio Sptimo.

El flujo bastante contfnuo de personal, provoca que
se tenga una capacitacién constante del personal y con --
esto perder la atenciSn hacia otras &reas que lo necesi--

ten.

23



Debido a esto también la producciSn no puede llegar a un
nivel de aprovechamiento total de recursos, debido a que
los obreros cambian de trabajo (rotacién externa), cuan-
do apenas desempefian su labor adecuadamente (Ver Fig., --

2.3.1).

€4 ' ROTACI

24

ON

EXTERNA

Fig. 2.3.1 curva de Eficiencia

Otro punto que es en realidad consecuencia de una -
falta de organizacibn y supervisifn por falta de los je--
fes de piso, es la limpieza de la nave industrial; debido
a que en toda la lfnea de produccifn se encuentra uno con
productos en proceso, con rebaba de materiales, y el as--

pecto de ambiente de trabajo limpio, se pierde.

2.4. RECOMENDACIONES
Como se pudo observar en la evaluacifn, hay varias

&reas en las que se recomendarfan cambios dentro de la --

K




organizacifn para lograr un mejor ambiente de trabajo, un
mejor flujo de informaci6n y un mayor orden en el traba=~-

jo. Los puntos que se recomiendan para un cambio, son los

siguientes:

1. Organigrama: Un punto importante para el buen de
sempefio del equipo de trabajo, va a ser el definir perfec
tamente las funciocnes y las responsabilidades de cada ==
quien. As! como también gue cada miembro del personal di-
rectivo desempefie la funcidn en la que esté& mis capacita~
do, debido a la importancia de este punto, se dedicarf el
siquiente capftulo a los recursos humanos, donde se defi~-

nird y recomendard qué labor desempefie cada elemento.

2. Jefes de Piso: Definirles bien sus funciones y =
delegarles responsabilidades, para que sientan cierta ===
oblifaci6n de tener que resolver sus problemas y solo acu
dir al nivel directivo en casos muy especiales. Al princi
pio l8gicamente tendr&n gque ser capacitados para desempe~

fiar su funcién.

3. Incentivos: Lograr la creacifn de una polftica ~
de incentivos para el personal, para evitar la rotacién -
externa a la competencia de mano de obra que ya fué capa-

citada.

25



Ovessign Gureral
ng. Jued Lulp Npla
L
| )| . |
Jrvnan natem | | oaneion O] | comes | | Aseosmne
VI, [ 382 1% 2 LY, (242
: Ao &
]
[ (= B &
[J
Ventss 5, ..‘-.1 Comgras yi] [TV XY
It Podiden Cumiobiged
Ouporviserss
%) €n vn Mo, siva pirsene per esmiwier
Obreree 0 wesmpiores
2) Puesine Vesenies

9c



ry

4. Organigrama Recomendado: La Figura 2.4.1 mues
tra el organigrama sugerido para las dos empresas, En -
€1 se puede observar que cada persona tendrf una labor_
a desempefar y no varias. Si esto se cumple se va a lo
grar un flujo de informacifn correcto y cada empleado -

sabr8 qué hacer al recibir 8rdenes s8lo de una persona.
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3. RECURSOS HUMANOS

3.1 DESCRIPCION DE POLITICAS ACTUALES

No s8lo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos dentro del &rea de recursos humanos, sino
que también otros factores que intervienen en la activi
dad de cualquier persona como pueden ser: conocimientos,
experiencia, habilidad, motivacifn, potencial, actitud,
salud, etc. A los Recursos Humanos se les ha dedicado_
un capftulo, debido a que con la importancia que estos_

representan requieren de una explicacién mis extensa.

3.1.1 Caracterfsticas de los Recursos Humanos.

a) Los Recursos Humanos requieren de la voluntad
de la persona, debido a que los conocimientos, experien
cia, habilidades, entre otros, son parte de la persona_
en s{, Y como en esta sociedad hay libertades para - -
prestar uno los servicios que desee, teniendo una justa
retribucién y una plena disposicifn por parte de la per
lona;.y a nadie podrf impedfrsele que se dedique a la -
profesidn, industria, comercio & trabajo que le acomode,
siendo legales; segfin los artfculos 20., 40., y 50. cons

titucionales.

b) Las actividades de las personas en las organi-
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zaciones son, como se dijo, voluntarias; pero no por el
hecho de existir un contrato de trabajo, la organiza- -
cién va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros;
por el contrario, solamente contar8 con 81, si perciben
que esa actitud va a ser provechosa en alguna forma, y

si los objetivos de la organizacisn concuerdan con los

objetivos personales, los individuos pondr&n a disposi-
cién de la organizaci6n los recursos humanos que poseen

y su m&ximo esfuerzo.

c} Las experiencias, los conocimientos, las habi-
lidades, etc., son intangibles; se manifiestan solamen-
te a través del comportamiento de las personas en las -
organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servi
cio a cambio de una remuneracifn econfmica y afectiva.
La intensidad de tal servicio depende generalmente de -
lo apuntado en el inciso anterior. Tradicionalmente se ha
pensado que los recursos humanos no cuestan nada y que
no tienen connotacién econSmica alguna; sin embargo, la
situacién empieza a cambiar. As{, los economistas ha--

blan ya de "capital humano®.

d) El total de los recursos humanos de una organi
zacién en un momento dado puede ser incrementado. Bisi
camente existen dos formas para‘tal fin: descubrimiento

y mejoramiento. En el primer caso se trata de poner de
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manifiesto agquéllas habilidades e intereses desconocidos
© poco conocidos por las personas; para ello un auxiliar
valioso es la orientacifn profesional. En la segunda si
tuacién se trata de proporcionar mayores conocimientos,
experiencias y nuevas ideas, etc., a través de la educa-
cién, capacitacién y desarrollo. Infortunadamente, los
recursos humanos también pueden ser disminufdos por las

enfermedades, los accidentes y la mala alimentacidn.

e) Los Recursos Humanos son escasos; no todo el -
mundo posee las mismas habilidades, conocimientos, etc.
l’of ejemplo, no cualquier persona es buen cantante, un
buen administrador 8 un buen matemftico. El conjunto de
caracterfsticas que hacen destacar a la persona en esas
actividades sélo es posefdo por el ndmero inferior del -
total. En ese sentido se dice que los recursos humanos
son escasos, entonces hay personas u organizaciones dis-
puestas a cambiar dinero u otros bienes por el servicio
de otros, surgiendo as{ los mercados de trabajo. En tér
minos generales, entre mis escaso resulte un recurso, mis
solicitado serd, estableciéndose asf una competencia en-
tre los que conforman la demanda, que se traduce en mayo

res ofertas de bienes 8 dinero a cambio del servicio.

H
I
¢
f
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3.2 EVALUACION

A continuacifn se presentarSn entrevistas efectua-
das a cuatro de las personas a nivel directivo de la or-
ganizocidn; para evaluar con cuSles recursos cuentan pa-
ra poder definir una posicién dentro de la organizaciéna,
dentro de su mejor desempefio, En estas entrevistas se -
va & ver reflejado lo que anteriormente se observd en el
organigrama, de la mezcla entte las funciones de cada --

quien,

Las entrevistas se llevaron bajo un plano informal,
debido a que se lograrfa una mejor evaluacifn, as{ como,
infundir al entrevistado una confianza, para gue ayudara
al entrevistador a comprender mfs su labor y establecer
una mejor ubicacifn dentrc de la organizacién de la per-

sons.

Entrevista #§1.~

Nombre: Sra. Patricia Tapia de Ferninde:.
Edad: 24 afios (casada).
Escolaridad: Preparatoria.

Horario: Tiempo Completo.

La labor que desempeiia dcﬁtro de la organizacibn -

se puede dividir en tres partes.
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a) Contable:

a.l) Contabildad: Supervisisn de los auxiliares -
de Contabilidad, en registros, libros', auxiliares, etc.

Responsable del frea junto con los contadores en turno.

a.2) Manejo de Bancos: Ella se encarga de log cré
ditos, saldos, trato con los empleados bancarios, dep8--
sitos en algunas ocasiones, promedios bancarios, némina,

chequeras, etc.

b) Relaciones Comerciales:

Trata con los clientes, supervisa la cobranza y --
las entregas de la Compaiifa A, interviene en ventas, - -
tiempos de entrega y solamente cuando la compaifa B se -

ehcuentra atrasada en sus entregas lo suparvisa.

¢) Interno:

§¢ dedica a compras, proveedores, elaboracifn de -
registros, revisin de materiales, importaciones, inter-

viensn en los incentivos, manejo de personal,

Predilecciones: Tratar con clientes y manejo de -
bancos, se siente capacitada, en estas Sreas, ademis de

ser de su predileccién.
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Entrevista #2.-

Nombre: José& Luis Tapia Enrfquez
Edad; 33 afos

Escolaridad: Ingeniero Industrial, Especialista
en Miquinas Herramientas

Horario: Tiempo completo

La labor que desempena es controlar la produccién

de ambas empresas. Se puede dividir en dos grandes &reas:

a) Supervisibn.- Se dedica en grandes rasgos a la
supervisién de la producciSn de ambas empresas, aunque ==
cuenta con los jefes de produccibn, €1 hace la supervi---
sibn.

b) Técnica.- Interviene en los disefios de los ---
clientes y materiales. Toma las decisiones en los proce=-=
sos de manufactura, as{ como en todas las operaciones de
maquinado. Indirectamente realiza el control de calidad -
aunque sin sequir un método. Analiza los paros de produc-

cibn.

Ademis de realizar estas labores ejecuta algunas -
que no caen dentro de estos grupos. Dichas actividades --
son efectuar las cotizaciones, activar las compras, rela-
cibn con los clientes, hace la seleccifn de personal, y -

ve los conflictos laborales.

Su predileccién es la produccifn, es el indicado -

para dicha labor y departamento.
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Entrevista ¢3.-

Nombre: Martha T. de Villasefior
Edad: 31 afos

Escolaridad: Secundaria y Comercio
Horario: Tiempo completo

Su labor es muy variada y ha cambiado recientemen=

te, asl es gue no la dividiremos por esa razfn.

Ella efectda la labor de trdfico, se dedica a la -
cobranza, envfos de mercancifa, facturacifn, antiguamente
llevaba compras. Lleva a su cargo el control de pedidos ~
de las bocinas. Ademis ella efectda la primera entrevista
en la Seleccifn de Personal, la cual se efectda con una -
pl&tica y despu#s se llena la solicitud de empleo. A ve--
ces va al banco, efectfia las cobranzas y atiende a los --

clientes,

Sus predilecciones son las relaciones pdblicas, ==

trato con obreros y posiblemente compras y ventas.

Entrevista #4.-

Nombre: virginia Tapia
Edad:

Escolar;dad: Bachillerato (6o. semestre, técnica -
en Recursos Humanos)
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Su labor es b&sicamente relacionada con produccibn
Ella elabora las 6rdenes de produccién de una de las em--
presas, controla la secuencia de produccifn. La atencifn
de clientes para informacifn de los trabajos que urgen, -
etc, Lleva a cabo el control de calidad que se encuentra

a su alcance,

Su predileccibn es el trato con la gente, esto se
ve reflejado también por la capacitacién que est§ obte---

niendo en el Bachillerato.

3.3 MOTIVACION DEL PERSONAL

En el transcurso del tiempo, siempre se ha escucha
do en las organizaciones una frase en com@n: “Hay que mo-
tivar a nuestro personal para que trabaje m&s". Todo esto
llevarf a una motivacifn hacia el trabajo, pero no se «-
puede considerar el trabajo como fin, debido a que para -
la mayorfa de las personas el trabajo es un medio para --

lograr otras cosas.
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Tampoco se puede negar que el trabajo en algunag -
circunstancias llega a ser estimulante, pero hay que to-
mar en cuenta que no para todo el munde el trabajo es un
fin., Lo que se debe considerar son los objetivos de las
personas; debido a que 8stos son los fines de &stas y pa-
ra lograr sus fines la organizacién debe tomar en cuenta

al trabajo como el medio para lograrlos.

Muchos administradores conffan en la teorfa de que
un trabajador contento produce m&s., Es muy com@n caer -
en el error de que la motivacién va a elevar substancial
mente los niveles de produccifn, pero la motivacibn es -
une de los tantos factores que influyen en el trabajador

como se puede observar en la fig., 3.3.1.

El individuo desarrolla un esfuerzo que se basa en
su personalidad, pero condicionado en parte por su am- -
biente cultural y por la organizacién. Por ejemplo: Un
obrero puede estar motivado para alcanzar una produccidn
élevada, pero si sus compafieros de trabajo lo presionan -
para que no lo haga, 6 si los procedimientos de la organi
zacién fallaron y no tiene materia prima, entonces no lo-
grar§ esta elevada produccifn; si trabaja a un ritmo im--
puesto por la 1;nea de montaje, su motivacién elevada no

servird de nada,
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Volviendo al esfuerzo, é&ste tiene por objeto alcan-
zar dos tipos de objetivos: Los del individuo y los de la
organizacifn. Entre mis cercanos se encuentren dichos ob
jetivos se alcanzar8n los premios mds f&cilmente; siendo
que si se encontraran estos muy lejanos, el esfuerzo no -

servird de nada,

Bas&ndose en lo dicho anteriormente se debe de esta
blecer la "polftica de sueldos", en ésta deben de tomar -
en cuenta que los empleados u obreros muchas veces en in-
vestigaciones efectuadas han manifestado que le dan mucha
importancia al ambiente de trabajo, a ser comprendidos por
sus jefes, tener un trabajo, en el que no sufran acciden-
tes {la organizacién le debe de dar mucha importancia a la
seguridad industrial), y despu&s de #sto consideran la re-~

tribucifn justa a su esfuerzo desarrollado.

La conclusisn a todo esto es l&gica: para que se --
reaiice un aprendizaje efectivo, los incéntivos o premios
deben resultar, atractivos para los miembros de la organi
zacibn, es décir, deben estar constitufdos de manera gque
sirvan a €stos para lograr sus objetivos personales. Al
lograr que sus objetivos personales se cumplan, si estén
cercanos a los de la organizaci6n, automAticamente se cum

plir&n los de la organizacién.
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3.4 RECOMENDACIONES.

Es un departamento que se tiene muy descuidado, ya
que nadie se encarga de 81. pebido a &sto se observa que
no hay incentivos en el personal y por lo tants, la gente

no trabaja a su mdxima capacidad.

En la empresa se cuenta con material humano capaz =
de elaborar sus funciones adecuadamente,.pero no las rea-
liza. Por esta raz6n y lo dicho anteriormente en el orga
nigrama recomendado, fig. 2.4,1 se pone a una persona pa-

ra el manejo y la vigilancia de los recursos humanos.

Se debe pensar que lo m;s importante de esto es el
crear una motivacién en los empleados y funcicnarios de =
las dos empresas. Por lo que la principal funcifn del -~
departamento de recursos humanos va a ser la creacidn de
un método de incentivos para los empleados. A continua~-~

cifn se darf una descripcién de las motivaciones del tra~

bajo.

El trabajo es un fenfSmeno sumamente complejo en la
etapa actual del desarrollo tecnolégico. Para comprender
el trabajo, es necesario reconocer #sto, mds que sostener
un concepto excesivamente simplificado. E1 trabajo pueda
ser una tarea, un deber 6 un logro; puede ser mental, ft-

sica & ambos, y puede ser repetitivo o creativo; inclusi-



39

ve puede ser alyo ingrato o algo personalmente satisfac~
torio y sus resultados también pueden ser obvios o suti-
les., Su producto final suele evaluarse en una forma di--
ferente de acuerdo con la personas que lo haga. En otras
palabras, el trabajo adopta significados distintos y el

mis importante es el significado intrinseco que tiene --
para el trabajador individual y para el grupo con guien

&l se identifica.

Prescindiendo de su significado, el trabajo no se
puede considerar independiente del individuo que lo rea-
liza. Se deben tener en cuenta siempre sus motivos, expe
riencias e interrelaciones socialeé con su familia, con

la compaififa y con la comunidad.

Eliminar del trabajo estos atributos, equivale a
reducirlo a los aspectos mec&nicos de una m8quina autom§
tica, y esto no se puede hacer si se desea comprender su
significado. El trabajo, tiene un aspecto, econbmico y -
otro mecAnico; pero también tiene un aspecto psicolégi--
co. Los intentos realizados para hacer caso omiso de es-
tas caracterfsticas, han dado como resultado una simpli-

ficacifn excesiva gue ha llevado a la incomprensibn.
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La opini8n de gue ciertos incentivos originan in--
crementos en la produccién no siempre se ha sustanciado
realmente, a pesar de que la gerencia frecuentemente ha
tratado de promover la produccibn mediante este tipo de

ofertas,

Es engafioso hablar sobre motivar a los trabajado-~
res, sin especificar, la fuente y la meta de tal motiva-
cisn, La motivacidn &ptimamente afectiva puede reguerir
una ynidad de nexos entre el patrén y empleado, as{ como
lag metas de la motivaci8n, Esta unidad puede, existir
8610 en la utopfa. Una motivacién m&s efectiva para los
trabajadores puede ser imposible si las metas del patrén
y las del empleado difieren entre sf, BEsto significar{a
que no siempre se tienen buenos resultados cuando se mo-
tiva de acuerdo con las metas del patrén., Una de las ~--
principales consideraciones es motivar a los empleados -
del modo m&s efectivo posible, y luego la gerencis ten--

dx8 quiz8d que renunciar a algunas de sus propias metas.

Los incentivos pueden clasificarse como *financie-~
ros® y "no financiercs"; no obstante, ser{a m8s conve- -
niente clasificarlos como "competitivos® y "cooperativos",
Tanto en la educacifn como en la industria, se estS empe
zando a entender el valor de lod incentivos basados en -~

la cooperacidn. Organizar personas en grupos significa-
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tivos y hacer que trabajen unidos hacia un fin comén, ori
gina un mayor aprendizaje en el nivel educativo y una ma-

yor produccibn en el nivel industrial.

A continuacifn se hablar& sobre la tabla 3.4.1. Es-
ta tabla nos muestra los resultados de un estudio efectua
do en México en el cual los trabajadores dan su punto de
vista y prioridades sobre los factores que consideran im-

portantes para encontrarlos en su empleo.

por medio de esta tabla se podr& fijar sobre qué -
campos de trabajo se establecer&n los incentivos para lo
grar una mejor motivacifn en los empleados. Aunque se -
podria hacer un estudio dentro de la empresa cén un cues
tionario que enumere los factores de la Tabla y gue los
empleados le den el orden de prioridades a cada uno, ¥

sobre esto formar el manual de trabajo sobre motivacio--

nes de las dos empresas.
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Orden de importarcia

Hormbres Mujeres
Emplea- Erplea-
dos de Vende- das de

Obreros oficind dotes Obreras oficina

2
b}
[~}
d)
e)

£)

:H]

h)

Tener un jefe compreasiva y
justo.

Disfrutar mis dfas de descan-
50 y vacaciones,

Obtener un salario muy supe--
rior a sus propias necesidades,

Trabajar en un lugar limpio y-
protegido contra accidentes.

Trabajar con compafieros simp§-
ticos y afables.

Tener oportunidad para poner -
en prlctica las propias ideas-
en el trabajo.

Tener un trabajo que 46 oportuy
nidad de destacarse y sobresa~
lir,

Tener la seguridad de conser-~
var el trabajo, siempre que se
haga bien.

3 3 4 5 1
[ 8 8 7 7
6 4 5 4 5
1 6 3 2 4
? 7 7 8 €
5 1 2 6 8
4 2 1 3 2
2 5 2 i 4

* EMPATE.

TABLA 3.

4.
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4. ESTUDIO DE FUNCIONALIDAD ARQUITECTONICA
4.1 INTRODUCCION.

La raz6n de este anilisis arquitect8nica, no es para
mejorar el aspecto exterior de la planta, sino ver cuales
son los problemas que causa la distribucifn actual. El =-
fin, es por lo tanto, optimizar los espacios generados en
la construccifn original, eliminando las anomalfas que ==

existan en funcionamiento.

Se ha visualizado algunos puntos importantes que a =
continuacifn se describirdn, dando "pros y contras", y ex
poniendo después la mejor alternativa y las mejoras que =
© aportan, tratando siempre de proponer una solucifin que -=

sea econfmica y de realizaci6n rdpida.

4.2 ACCESO PRINCIPAL Y CASETA DE VIGILANCIA.

4.2.1 An8lisis funcional del proyecto original.

Dentro de lo que es el &rea de acceso principal a la
planta y caseta de vigilancia, se observa que la localiza
c¢ién de los medidores de agua y los interruptores eléctri
cos generales de la planta, es deficiente desde el punto
de vista sequridad industrial y de garantfa del suminig-~

tro de la fuente de poder.
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Como se puede ver n el plano 4.2.1 "Planta General®,
se encuentran localizadas en la parte exterior de la case
ta de vigilancja dentro de la zona de acceso principal a
la planta, y cualquier gente o vehiculo puede maltratar--
las voluntaria o accidentalmente. No existe una entrada -~
exlcusiva para el personal y no se puede tener un control

de asistencia y puntualidad del mismo,

4,2.2 Proyecto Organizacional y Estructural.

Como consecuencia de la mala localizacién de los me=~
didores e interruptores eléctricos y la inexistencia de -
una entrada exclusiva para el personal, se proponen algu-

nos cambjos en esta Area en base a las siguientes consida

raciones:

1. Los interruptores eléctricos se encuentran
Jocalizados en la parte exterior de la caseta; dentro de
la zona de acceso de vehiculos y camiones a la planta y «

podrfan ser golpeados por uno de los automfviles.

_2. Los tableros, al estar en la parte exteeee
rior, se encuentran a la intemperie sin ningQn tipo de =«
proteccifn, Si se quisiera poner un techo para proteger=-
los contra el agua, el abatimiento de la puerta de acceso

de vehfculos se verfa bloqueado por dicho techo.
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3. Otro cambio necesario dentro de la caseta,
es el abrir dos puertas para la entrada y salida del per-
sonal exclusivamente. Actualmente esta entrada y salida -
es la misma para los vehiculos, dificultando la labor de
vigilancia y llevar un control de las personas que entran

y salen de la planta.

Las propuestas a llevar a cabo son las si-

guientes:

a) Instalar los tableros dentro de la mis-
ma caseta. Esta nueva localizacibn serfa a la misma altu-
ra de la posicibn original y estarfa protegida por un ga-
binete que permmecerfa cerrado con llave,

La nueva localizacién se considera Opti
ma, debido a que se minimiza el tendido de cable y los --

trabajos por realizar para dicho cambioc. ffsico.

b) Para que el personal tenga un acceso di
ferente al de los vehfculos, se sugiere la instalacifn de
dos puertas; una en la pared que limita con la calle, el
abatimiento de dicha puerta debe ser hacia el interior -
{ver plano 4.2.3), y otra localizada en la parte central
del ventanal que tiene vista hacia el estacionamiento, -
esta puerta serfa de tipo corredizo. Con las puertas dis

puestas de esta manera, el personal tiene un acceso en -
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1fnea, facilitando el control de asistencia y puntualidad.

4.3 DEPOSITO DE BASURA

4.3.1 andlisis Funcional del Proyecto Original,

El depSsito de basura se localiza actualmente en el
drea de carga de productos terminados, lo cual es poco hi
giénico, df mal aspecto y bloquea la circulacifn cuando -

el camién de basura cargue.

4.3.2 Propuesta de Relocalizacisn.

El dep8sito de basura se eliminaria de su posicién -
original por las razones vistas anteriormente, deberfa de
ubicarse al lado de la caseta de vigilancia. Esta nueva -

localizacifn en base a las siguientes consideraciones:

1. Al encontrarse fuera del Area de carga de

productos terminados, el espacio para maniobras es mayor.

2, Bvitarfa que personas ajenas a la espresa,

entraran s la planta.

3, Pacilitaria y mejorarfa la supervisifn del
vigilante, que no tendrfa que alejarse ds la caseta y des

cuidar sus demfs funciones.
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4. Ofrecerfa un mejor aspecto desde el punto
.

de vista estético.

4.4, AREA DE ESTACIONAMIENTO
4.4.1 Anflisis del Proyecto Original.

En el proyecto original, el &rea de estacionamiento
no est8 bien definida y como consecuencia, el espacio pa-
ra maniobras de los camiones de materia prima y de produc
to terminado estf restringido, el nmero de autombviles -

que se puede estacionar es pequefio.

4.4.2 Propuesta de Relocalizacifn,

El 8rea de estacionamiento deberfa de localizarse en
la parte anterior al acceso a las oficinas y a la planta.
Este cambio ofrece varias ventajas con respecto a su posi

cibn original, las cuales son:

1. Disminuye el riesgo que uno de los camio--
nes dafie los automéviles, ya que el &rea de acceso queda-

ria completamente libre.

4.5. OFICINAS
4.5.1 AnSlisis del Proyecto Original,

Las oficinas constan actualmente de dos &reas gran--
des, una correspondiente a la planta A, 1a otra a la plan

ta B. Los escritorios estfn distribuidos de manera arbi--
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traria, lo cual dificulta el flujo de papeles y la super--
visién del personal. Por otro lado, los ejecutivos no tie-
nen oficinas privadas en las que puedan tratar asuntos per
sonales y/o confidenciales. La inexistencia de una sala de
juntas puede ser un problema cada vez mayor, ya que se re-
comienda, en capftulos anteriores, que los directores se -
junten y analicen la situacién de los empleados mds o me=-~
nos una vez a la semana. Sin esta sala, no pueden reunirse
los ejecutivos en horas de trabajo para tratar asuntos con

fidenciales. No existen tampoco un archivo ni una caja.

4.5.2. Propuesta Organizacional y Estructural.

En lo primero que se debe. pensar es en distribuir el
trabajo de oficina en dos grandes dreas: contabilidad y --
produccién en una, y en la otra compras y ventas, personal

y sala de juntas.

Distribuidas las zonas de trabajo de esta manera, se
propone hacer oficinas para cada uno de los directores, --
Los escritorios de los ayudantes y secretarias, dispon----
drfan de tal manera que un jefe los pueda supervisar fdcil

mente.

La sala de juntas, podrfa ser también sala de exhibi-
ciones, serfa para unas diez personas y se encontrarfa jun
to a la oficina del director de ventas para gque #sta pueda

utilizarla cuando vengan clientes.



Se propone también la creacifn de una Srea que se ~-
destinarfa a caja en general, pago a provecdores, nbminas,

cobranzas y evitar asf rcbos y pfrdidas de documentos.

La distribucifn que se recomienda, se puede ver en -

el plano 4.5,1,

4.6. OTRAS

Las Gltimas remocdelaciones son minimas en cuanto a -
costo y esperan, sin erbargo, la funcionalidad de la plap
ta aumenta. La m&s importante de ellas es crear, con sblo
pintar una raya en el piso, una zonpa gue serfa exclusiva-
mente para almacenar el producto terminado, dejando libre,
de este modo, el almacén para materia prima OGnicamente. ~
Al tener una parte de la bodega para materia prima, la -~
otra serfa para la herramienta, El control que se tendrfa

entonces evitarfa los posibles robos de herramientas,

Otro de los detalles finales es poner un bharandal -

en las escaleras que suben al taller de pintura, para evi

tar accidentes.

Finalmente cambiar la distribucién de lavabos y min-
gitorios en el bafio de los hombres, para que gsea m&s con=~

fortable y prictico (actualmente- estdn enfrente de las re

gaderas) .
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5. INGENIERIA INDUSTRIAL

5,1 Descripcifn de los Procesos:

5.1,1 Introduccidn,

La mayorfa de las empresas practican una mezcla
de produccifn contfnua e intermitente, y por consiquien
te, es de vital importancia que los directores distin--
gan ué tipo de fabricacién est&n empleando en su pro--

duccidn,

a} Caracterfsticas que identifican una fabrica

cién intermitente:

- Produce una gran variedad de productos segln
pedidos.,

- Los pedidos son habitualmente por pequeias --
cantidades y no vuelven a ser repetidos.

- Para el trabajo se aplican perfectamente m&--
quinas universales.

-.La planta debe estar distribufda sobre la ba-
se del egquipo,

- La produccifn estd basada en las Ventas {Se -

produce lo que se vende),

b} Caracterfsticas que identifican una fabri--

cacién continua o en serie:;
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-~ Un amplioc volumen de operacién sobre un pro--
ducto estd estandarizado.

- La planta est§ distribufda de tal manera que
las miquinas y los montajes estsn ordenados -
para contribufr a la formacidn continua del -
producto terminado,

- Las miquinas de uso especial en este tipo de
fabricacién son econémicamente utilizadas,

-~ La produccibn se efectfla sobre las bases de -
los pronfsticos de ventas y no sobre pedidos ;
recibidos, lo que significa que en ocasiones

se fabrica para almacenar.

5,1,2 Planta "A". ;

El proceso de fabricacifn, en la Planta A, cons
ta de la produccién de los productos que se describen a

continuacisn;

Chasis: Los chasises son la armadura o caja, de

éupliflcadotes, equalizadores y modulares.

Se elabora de la siguiente manera: i

PROCESO MAQUINA
1} Corte en guillotina Guillotina
2} Troquelado . Prensa
3) Punzonado Prensa

4) Troquelado (en troqueles pequefios) Prensa
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PROCESO MAQUINA
5} Doblado Dobladora
6} Punteado Punteadora

7) Desengrase por inmersifn Tinade desengrase
8) Pintura Tina de desengrase

9) Empaque Tina de desengrase

Las Canastas. Son para las bocinas que se hacen

en la Planta B, su elaboracién es la siguiente:

PROCES0 MAQUINA
1) corte Prensa
2) Punzonado Prensa
3) Troquelado Prensa
4) Niblado - Prensa
5) Embutido Prensa
6) Rechazado Torno
7) Estampado Prensa
8) Abriz centros Prénsu
9) Punzonado Prensa
10) Abrir ventanas Prensa
11) Embutido de latérales . Prensa
12) Taladro Taladro
13) pintura. Taladro

Las Perillas: Son para los controles de los am

plificadores o medidores, sus etapas de elaboracisn son:
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MAQUINA

1) Torneado.- Se efectBan 6 operaciones que son:

2}
3)
4)
5

-

6)
?

1)
2)
3

-—

4
5)

6)
7
8)
9)

10)

-—

- Barrenado
- Encajonado

Chaflaneado

Moleteado

- Corte realizar corte

Barrenade y Machuelado
Machuelado

Estampado

Torneado

Anodizado

Empaque

Circuito Impresos:

Corte
Troquelado
Impresién
Horneado
Secado

Lavado

Desengrase

Limpieza (Plux) N
Troquelado

Empaque

Entrada abrir {mandrinado)

Torno
Taladro
Prensa
Torno
Torno

Torna

Prensa
Prensa
Serigrafia
Horno
Horno

Tina

Tina

Tina
Prensa

Prensa '
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1) Torneado.- Se efectdan 6 operaciones que son:
- Barrenado

- Caja

Chaflanes
- Moleteado
- Entrada

- Corte

2} Barrenado y Machueleado
3) Machueleado

4) Estampado

5} Torneado

6) Anocdizado

7) Empaque.

Circuitos Impresos;

1) Corte

2

P

Troquelado

3

-

Impresifn

4) Horneado

-

5) Secado
6

7

-—

Lavado

-— -

Desengrase
B) Flux

9
10) Empaque

Troquelado
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5.1,3 Planta "g"

El proceso de la Planta B consta de la fabrica-
cifn de polos, roldanas, canastas y bobinas. Una vez -
fabricadas estas componentes se pasa al ensamble de la

bocina para llegar a ésta como producto final,

Polos;

PROCESO MAQUINA
1) Corte de barra con segueta eléctriggéueta
2} Corte . Segueta
3) Esmerilado Esmeril
4) Torneado para perforar TOorno
5) Machueleado Torno
6) Cilindrado y chaflaneado Torno
7} Galvanizado. Horno
Roldanas:

1) Careado Torno
2) Pexforaciln central Torno
3} Cilindro interior Torno
4) Barrenado Torno
5} Machueleado Taladro
§) Avellanado Taladro

1) Acabado.
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Bobina:

PROCESOQ
1} Dpevanado

2) cCalibrado

Ensamble:
PROCESQ
1) Pegado de imdn

2) Preparacién de canasta (se soldan termina-
les y zapatos, se atornilla con el im&n).

3) Enconado y colocacién de bobina

4) Asentado del cono y pegar corcho

5) Soldado de conectores

€} Magnetizado

7) Prueba (entrada de seilal, prueba de polari-=-
dad)

8) Empaque (limpieza, etiquetado y empaque).
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5.2 DESARROLLO DE LA PRODUCTIVIDAD

5.2.1 La productividad:

La palabra “Productividad” no es nueva, data de épo
cas lejanas, en que fue empleada por algunos economisias
clfsicos. Lo que es realmente reciente es el "Espfritu -
de "Productividad” y a tuh de ello el referido término
adquirid gran difusién y se le cita frecuentemente en el
planteo y solucifn de todos los problemas politicos, eco

n_ﬂmico- y sociales.

La "Productividad” ha sido interpretada en distin-
tas formas. En téﬁinos generales puede decirse que re-
presenta el grado de eficiencia logrado por una explota~-
ciQn. El gruprde Expertos de Productividad de la Organi
zacibn Europea de Cooperacifn Econémica, que ollt,ablecio
definiciones con el propSsito de llegar a un acuerdo in-
ternacional sobre un léxico com(n entre los paises inte-
resados en el desarrollo de Centros Nacionales de Produc
tividad, sefialé que: "La productividad es el cociente -
obtenido dividiendo lo "producido® por uno de los facto-
res de la produccién®. Es decir, que la medida de la --
productividad expresa una relacifn entre resultados y ex

fusrzos 8 entre productos obtenidos y medios empleados.
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El concepto esencial de la productividad tiene su
origen en las investigaciones realizadas para la instity
cién de procedimientos y métodos tendientes al logro del
mayor rendimiento técnico-econbmico de las explotaciones.
Estos estudios, conocidos bajo la denominacifn de “Admi-
nistracién Cient{fica de Empresas” se difundieron en for
ma intensa en los Estados Unidos de Norte América a fi-
nes del siglo pasado y se vincularon especialmente con -
las tareas relacionadas con la construccién de miquinas
y con los trabajos que se desarrollaban, principalmente,
dentro del campo de la metalurgia. Entonces surgid la -
idea de analizar todos los problemas concernjentes con -
esas actividades mediante la investigacibn de métodos —
cientfficos y a determinar las normas m&s convenientes -
deducidas de esos estudios. Asf comenzaron a surgir una
serie de investigadores que, en base a anflisis y experi
‘mentos sobre los procesos de produccifn, determinaron -~
principios que fueron expuestos principalmente entre los
aflos 1880 y 1910, suscitando vivo interés entre los indus
triales norteamericanos, que los acogiercn suspicazmen---
te, entre los m&s destacados investigadores del aludido
pafs y de Europa, donde luego se extendieron los estudios,
adqyirieron relieves singulares los nombres de Taylos y -

Fayol, relpectivnmente.l’

1} Planeacifn y Control de la Produccibn.
Instituto de Administracién Cientifica de las
Empresas,

Coparnmex, México 1981,



64

Los estudios destinados a lograr la mixima efi-
ciencia en las empresas adquirieron nuevo impulso a par
tir de la primera guerra mundial y se desarrollaron ba-~
jo el concepto de "racionalizacién® cuyos fines princi-
pales eran los mismos que se persegufan bajo la recorda
da denominacién de "administracién cient{fica“. En es~
ta fpoca 1920/1930, comienza a extenderse en cierto gra
do el concepto moderno de productividad, como problema
de proyecciones econSmico-sociales y no exclusivo del ~
inEezés particular de las empresas. En ello habfa in-~
flufdo la intervencifn que en los asuntos de interés na
cional tuvieron las organizaciones obreras y patronales,
¥, también, los estudios realizados por tratadistas ale
manes, especialmente Schmalembach, bajo el concepto-de

"Bconomicidad”.

El concepto moderno del E!zmino *productividad”®
es, en su esencia el mismo que correspondia a los de -~
*administracién cientffica® y "racicnalizacifn®, perc -
su contenido y finalidades son mucho m&s extensos. En )
efecto, la diferencia fundamental reside en que las aly
didas denominaciones respondfan a problemas y objetivos
propios e internos de la empresa; en cambic, la produc-
tividad, tal como se concibe y se desarrolla actualmen-

te, constituye una cuestién inherente a la qeutiQu de ~
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la empresa y como medio de politica econémica y social
nacional, cuyo objetivo fundamental es el bienestar ge

neral.

5.2.2 Importancia de la Productividad.

Las transformaciones econfmicas producidas en -
los dltimos afios se caracterizan por la tendencia hacia
la industrializacifn de aquéllos pafses que siempre se
destacaron por la produccién y exportacién de materias
primas y alimentos y por la importacidn de art{culos ma
nufacturados. Numerosas circunstancias, en especial las
provocadas por la dltima guerra, que disloc8 totalmente
el intercambio econémico, obligaron a casi todos los --
pafses a replegarse sobre s{ mismos y afrontar la nece-
sidad de superar diversas exigencias propias y de orden
exterior creadas por la situacién de extraordinaria anor
malidad, favorecidos también en muchos casos, por la ac

cién de fomento realizada en forma estatal.

Si bien subsisten discrepancias sobre las ven--
tajas o inconvenientes respecto a los referidos cambios
estructurales, el hecho concreto es que las actividades
industriales se han manifestado en forma creciente y --
los fndices respectivos lo revelan plenamente. Dado --

ese desarrollo, se instituyeron numerosas empresas que
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contribuyeron acentuadamente al mejoramiento de las es
tructuras econfmicas y favorecieron a los m&s vastos -
sectores de la poblacidn porque, en sucesivos reajus-
tes, adquirieron parte del adelanto técnico axperimen-
tado por los pafses altamente industrializados, inten-
sificindose el desenvolvimiento econfmico que gener8 -
nuevas fuentes de trabajo que permitieron elevar los «

niveles de ocupacién y de vida.

Las transformaciones sociales que se van regig
trando en muchos pafses del mundo acusan una evidente
tendencia hacia la ascensiSnde los trabajadores a los
primeros plancs: es decir, se dirigen, especialmente a
la elevacifn de los niveles de vida de los sectores «-

mis amplios.

De ahf la importancia que adquiere el incremen-
to de la productividad, puesto gque presenta una Intima
conexién con el nivel de vida; en tal grado, que debe ~

considerarse como factor determinante y fundamental.

Evidentemente una buena polftica social, dirigi
da al mejoramiento de la situacidn del pueblo, exige --
uha correcta y justa distribucifn de la renta; paco va
le la buena distribucifn, si el monto total de la renta

es reducido. El volumen de renta podrf acrecentarse ~
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siempre que se incrementa la productividad. Al aumen-

tar 8sta, se eleva el poder de consumo, la capacidad -

de ahorro, y, con €1 se pueden sequir haciendo avances

cada vez mis ponderables de la productividad.

5.2.3 Pactores del Incremento de la Produc-

tividad.

Los factores del incremento de la productividad

son principalmente:

a}

b)

c)

4}

¢)

£)

9
h)

El perfeccionamiento tecnolégico o progreso

técnico.

La racionalizacién de 1a Organizacidn Téc--

nica y Administrativa,

La divilipn dsl trabajo.

El aumento de rendimiento personal de los -
trabajadores.

La correcta organizaciSn gremial cbrera.

La solidaridad y espiritu de colaboracién -
dentro de la empresa, entre patrones y obre
ros.

£l grado de ocupacifn total,

La elasticidad de adaptacifn de 1a mano de

obra.
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i} El aumento de la capacidad de ahorro y su -
correcta utilizacidn para acrecentar la me-

canizacidn.

j) El progreso en la economfa nacional e inter

nacional.

k) Ls distribuciBn equitativa de las beneficios
resultantes de una mayor productividad, en--
tre el capital, el trabajo y los consumido-
res.

1) Estandarizacifn des tiempo.

Cada uno de estos factores puede contribufr en
mayor & menor propercifa a mejorar la productividad, se
gln sean las medidas del gobierno polftico, del de las
empresas, de las organizaciones profesionales y la vo--
luntad personal de los ttlhajado?es, cuys mayor eficien
cia influird en el mejoramiento de la calidad de log ==

productos y en la reduccifn de los costos.

5.2.4 Objetivos del Incremento de la
Productividad.

El incremento de la productividad, al permitir
acrecentar los ingresos de quienes participan en las ac¢
tividades que la determinan, facilita el aumento del po

der adquisitivo y permite alcanzar los mpa provechosos
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objetivos, entre los que merecen destacarse:

La posibilidad de obtener mayor produccién de

bienes y servicios a costo y precios menores.
= E1 aumento de los ingresos reales.

~ La elevacién del nivel de vida de la pobla~~-
cifén, que puede aumentar el consumo de bienes

y utilizacién de servicios.

- El acrecentamiento del ahorro nacional por -
las reinversiones que hacen los empresarios
de parte de sus mayores utilidades y por los
ahorros de previsién que realiza la gran ma-
sa de la poblacifin que, en su conjunto, re--
presentan cifras de considerable magnitud, -

. que gravitan acentuadamente en el proceso de

la capitalizacién nacional.

- El incremento de los gastos en bienes de con-
sumo y de produccién permite, consecuentemen-

te la ampliaciSn del mercado.

~ El desarrollo de las corrientes del comercio

internacional.

- E1 aumento de los medios de accibn necesarios



para consolidar y ampliar la seguridad so--

cial.

Lo expuesto permite advertir que la producti-
vidad, factor b&sico en el acrecentamiento de la ren-
ta y del progreso general, esti determinada, en alto
grado, por las condiciones en que se desarrolla la --
gestidn de las explotaciones. La rapidez que se ope-
r8 en el proceso de industrializacién de muchos pafses
conspiré en contra de la institucién de s6lidas bases
de eficiencia técnico-econfmica para dirigir las orga
nizaciones. De ahf la necesidad de arbitrar los me--
dios necesarios que coadyuven el eficiente desenvolvi
miento de las empresas, dado la importancia que, como
fuentes de la riqueza nacional, tienen en la economfa
del pafs; y, ademds, principalmente, por las proyec--
ciones humanas y sociales inherentes a su condicifn -

de comunidad de trabajo.
$.3 PLANEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION.

$.3.1 Dpefincibn.

No existe hasta ahora una definicibn universal
para Control de Produccifn por lo que se senalan algu-

nas de ellas:

70
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1) Planeacifn y Control de produccién cs el
conjunto de planes y acciones encaminadas a dirigir -
la produccién de forma que los elementos del programa
de fabricacién estén relacionados entre sf y con la -
totalidad; 6 sea se trata de controlar los tres ele--
mentos, hombres, mdquinas y materiales, para producir
artfculos no s6lo en la cantidad correcta, sino de la
calidad adecuada y todo ello en el tiempo preciso que
permitir§ fijar la funcién de ventas el plazo exacto
en que estarin terminadas. En otras palabras esta --

quiere decir que;

"Control de Produccién es la tarea de coordi-
nar las actividades productivas de acuerdo con los pla
nes de produccidn, de tal forma que los programas pre
concebidos pueden ser realizados con la m#xima econo-

2
mfa y eficiencia'.)

2) Planeacién y Control de produccién es el -
procedimiento sistemftico por medio del cual, se procu
ra que la produccién se desarrolle en condiciones 8pti

mas cumpliendo con los siguientes objetivos:

1.~ Mantener los costos de produccifn en el -
mfnimo posible, procurando la;utilkziciﬁn mis efecti-

va del personal, equipo, planta y materiales involu--

2) Planeacién y Control de la Produccién.
Instituto de Administracifn Cientifica de
las Empresas.

Copamex, México 1981.
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crados en la produccién,

2.- Cumplircon las fechas prometidas de en--
trega.

3.- Reducir el trabajo mental de produccifa -
al minimo,

4.- Minimizar los problemas humanos por fric-
ciones entre superiores y ohbreros y entre los distin-

tos departamentos.

Como conclusién se observa gue en todos los ~
autores coinciden en que “El control de la Produccién”
es una funcidn cocrdinadora que tiene relacifn con -~
muchos departamentos dentro de la organizacién. 0O -~
gea que tiene como funci®n principal unir ios distin-
tos departamentos para actuar juntos hacia un objeti-

vo comdn.

5.3.2 Actividades de "Planeacifn y Control

de Produccién®,

Para estudiar el proceso de planeacidn y Con~
trol de la Produccién de una manera sistemftica es ~~

conveniente dividirla en actividades de:

Planeacién, Programacifn, Ejecucibn, Control

y Ajuste.
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Planeaci6n y Programacidn:

Es la predeterminacién de todo lo relativo al

proceso que se va a seguir y que implica el conocimien

to de:

- La cantidad que es necesario producir de ca

da artfculo.

- La fecha en que se iniciar§ y terminard el

trabajo en cada una de sus fases.

- El conocimiento del producto, proceso y ta-
ller y la forma de combindrlos para su mejor
utilizacién a través de un programa de pro-

duccibn,

- El1 costo eatimado a que deba producirse una
pieza o un lote.

Ejecucidn:

Es la emisién de los documentos de autoriza--

cifn para iniciar las actividades productivas.

« A los almacenes para la entrega oportuna de

materiales y herramientas.

~ Al personal involucrado para que inicie, eje
cute y termine su trabajo en la fecha previs

ta.
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Control:

Es la determinacidn de las variaciones o des-
viaciones en la realizacifn, en términos de cantida--
des y tiempos estindar establecidos por el programa -
de produccién, as{ como las acciones necesarias que de
ben tomarse para corregir el desarrollo del proceso -

de tal manera que se apegue al plan trazado.

Ajuste:

Esta funcidn también se le llama retroalimen-
tacién y estdn cuando es necesario modificar los pla-
nes y programas establecidos, respondiendo a situacio

nes cambiantes o no previstas.

5.3.3 Planeacifn.

La planeacién puede definirse como: "La técni
¢a de prever 0 imaginar de antemano cadurpAIo de una
larga serie de operaciones separadas, teniendo que -~
efectuarse cada una de ellas con la méxima eficiencia,
e -indicar cada paso de manera que las disposiciones --

de rutina basten para que se realicen en el lugar ade
cuado y en el momento oportuno.J)
A —— °
3) Planeacifn y Control de la Produccibn,
Instituto de Administracién Cientifica de

las Empresas.
Coparmex, México 1981.
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De esto se deduce el siguiente principio de =~

planeacidn:

"El trabajo intelectual de la produccién se =~
reduce al mfnimo planeando la labor antes de empezar-
la, esto es, estudiando qué trabajo se harf, c@mo se

4
har&, d6nde se realizar8 y cuindo se ejecutara.)

En la fabricacién interminante la previsién -
tiene menos influencia sobre la produccitn inmediata,
se elabora una previsién a largo plazo, pero esto no
se convierte en programa de produccifn, ya que no se
han recibido adn los pedidos del producto. No resul-
ta econfmico producir con destino al stock o a las fu
gturas ventas. La previsifn de ventas se utiliza prin
@ipalmente para enjuiciar las condiciones econfmicas
¥ generales y sirve tan solo como orientacifn general
on las decisiones de la direccién para un periodo pre-~

wisto.

No obstante lo dicho, debe guedar bien claro
que la previsifn de ventas es un elemento valioso en -
las fabriéacionel tanto continua como intermitente.

4) Planeacibn y Control de la Produccién,
Instituto de Administracién Cientffica de
las Empresas.

Coparmex, M@xico 1981.
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5.3.4 Factores de Aceptabilidad de un Produc

to.

Los factores de aceptabilidad de un producto,
que tiene influencia en la fase de planeacifn y del -

programa de produccidén son:

1.~ Ccalidad: Que comprenda factores de dise~
fio, funcionalidad, atractivo visual, calidad del mate

rial y trabajo, etc.

2.~ Disponibilidad.
3.~ Precio.

4.- Promocifn,

La promocidn no afecta directamente la Produc
cibn como ea el caso de la Calidad. Disponibilidad y
Precio que son los tres factores que participan en la
Productividad y que est&n determinados por el proceso
de producci8in, que a su vez gobierna el Precio y la ~

Disponibilidad,

El mejor medio de control es la planeacién an

ticipada que nos indica:
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1° Que se va a producir.
2° Como se va a producir,

3° Culndo se debe producir, etc.

4° Otras

5.3.5 La Previsifn de Ventas y de Fabricacién.

Cronolégicamente, la primera fase del ciclo de
fabricacién es la previsién de ventas; la segunda es
la traduccidn de la misma en un programa de fabricacién
y la tercera la emisién de las 8rdenes de produccién --

que autoricen la ejecucién de 8sta,

La previsién de ventas puede ser definida como
un intento para determinar objetivamente el volumen de
ventas que puede esperar la empresa en un perfodo futu

ro determinado,

Desde luego es conveniente hacer notar, que el
tipo de fabricacién ejerce una gran influencia sobre -

la importancia y posibilidades de las previsiones de -

ventas.

5.3.6  Utilizaci6n de la Previsifn de Ventas,

La previsifn en sf tienme mayor valor para la em-

presa que la aplicacifn misma al Control de Produccifn.
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Las principales ventajas de la previsién son las si- -

quientes:

1.~

La previsién de ventas es un valiose elemen
to para tomar decisiones que afectan al pre-

supuesto,

Suponiendo que la compaiifa necesita un cier
to volumen de negocios para alcanzar benefi
cios, pero que las ventas futuras gue preved
no aportarsp dicho volumen, (qué pasarfa?,

Conocedores de la situacifn, los directores
pueden proyectar yna campafia publicitaria,

o bien bajar los precios o incrementar el -

volumen de las ventas,.

Para el control de existencias, Los fabri--
cantes de automSviles utilizan las previsio
nes con gran utilidad en este aspecto con -
un mejor control, la direccién puede de es-
ta manera reducir los costos de almacenaje
Yy es menos probable que se encuentre ¢on ~-
grandes inversiones de mercancia cuando el

mercado decline,

Mejora el control de la producaiQn, ya que

la previsifn de ventas ayuda a;
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b} Evitar las innecesarias y costosas ho--

ras extras.

Evitar el costosc almacenamiento de pro

<

ductos terminados.

d) Reducir los paros y reanudacicnes de la
fabricacién que siempre resultan costo-

808.

e) Elevar la moral de los empleados.

El desarrollo de una norma adecuada para la

evaluacifn de vendedores y regiones,
Planear reallsticamente la expansién,

Puede ser una necedad el construir una cos-
tosa planta para satisfacer un aumento de -

la demanda a corto plazo.

Una juiciosa distribucién del dinero que de
be gastarse en la promocifn de ventas y pu-

blicidad.

La eliminacién 8 sustitucifn de los produc-

tos que no delan 5enaficios.
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8.- Desarrollar controles financieros eficien--

tes,

9.- Establecer normas y directrices mis eficien

tes respecto al personal.

5.3.7 Clmo Desarrollar las Previsiones.

En la programacibn de las previsiones de ventas

existen cuatro etapas principales;

Primera Etapa:

Recabar los datos y registros de la compafifa. -
Algunas clasificaciones tipicas de los datos de una em-
presa por mes son: clientes, voluman de venta en pesos,
tamaflos y tipos de producto, y otras caracterfsticas im
portantes de acuerdo con la compaiifa de que se trate., -
Debe cuidarse que el registro pasado incluya suficien-~
tes observaciones, m&s debe tenerse cuidadc de no pro=--

grama baséndose inicamente en las cifras pasadas.

Segunda Etapa:
Comparar las ventas de la compaiifa con los tota
les de la industria de que forma parte, conociendo asi

1a participacifn que puede esperar en el mercado.
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Tercera Etapa:

Relacionar la industria de que forma parte la -
empresa, con algunas estadfsticas nacionales que refle-
jan la influencia de la economfa nacional de las futu--

ras ventas de la industria de que se trate,

Cuarta Etapa:

Analizar las interrelaciones que presentan las
estadisticas reunidas. En esta etapa deben ser estu--
diadas y revisadas las actividades de la promocisn de
ventas y de las compaiifas publicitarias, para comprobar

su impacto en los resultados.

El trabajo realizado hasta este momento, impli-
ca el riesgo de conducir a la adopcién de decisiones --
erréneas, si se consideran los diversos aspectos que --
puedan cambiar la significacifn aparente de las cifras,

Entre dichas circunstancias encontramos las siguientes:

1.- Los precios pueden cambiar.

2.= Puede cambiar la demanda hacia determinado
tipo de productos.

3.~ Puede haber error en &l enjuiciamiento por
lo que deben ser fevisadas las previsiones,
por gentes conectadas directamente con esta

funcién,
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4.~ Las condiciones pueden cambiar debiendo la
persona encargada de las previsiones mante-
nerse al dfa sobre cuanto ocurre a la econo

mfa.

5.3.8 Técnicas Espleadas para Hacer Pron@sticos

de Ventas.

Oopinién:

Basado en la aplicacifn de la experiencia de per
sonas relacionadas con las ventas. Este método
es engafioso y muchas veces desastroso, pues no
tiene bases cientfficas. Se usa mis bien para -
comprobar los resultados globales de la aplica-

cién de otros n_ltodol.

Estimacifn:

Siendo los vendedores los que conocen mejor que
nadie en la organizacifn sus propios distritos,
las estimaciones que ellos hagan de las ventas,
aparte de ser una base para los pronfsticos de
ventas, es un incentivo que los empujari a al--
canzar las metas que ellos mismos han fijado. -
La suma de las estimaciones de cada vendedor se

rd el pronSstico global de la compafifa.
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Consulta:

Este método consiste en hacer una encuesta con
todos los clientes o a los principales, cufles
ser&n sus compras para el futuro. Los datos =-
que proporcionen ser&n confrontados con las es

timaciones de los vendedores,

Muestreo Estadfstico:

Un muestreo estadistico que se haga de los con-
sumidores, con objeto de determinar las tenden-
cias futuras del cbnluno, solo debe ser empren-
dido después de haber definido claramente el --
problema por resolver, puss de otra forma en --
las encuestas que realicemos encontraremos un =
exceso 6 falta de datos que al ser interpreta--

dos originarfn un estudio incomplato.

Proyeccién Estadfstica:

Este método se emplea cuando se dispore de ci--
fras detalladas en los registros de las compa--
fifas que nos muestren el volumen de ventas por

productos y por l{neas de productos.

Un anflisis tipico de esta naturaleza consta de

tres etapas,
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1.~ Crear un sistema de clasificacién de articu

los con caracter{sticas similares.

2.- Tabular la informacidn por tantos afios como
se dispongan 8 que tengan una significacién

prictica.

3,- Trazar con los datos, gr&ficas y aplicar né
todos que permitan hacer anilisis y extra--

polaciones de las tendencias,

Correlacifns

Muchas compafifas encuentran que las ventas de -
determinados productos muestran una extraordina
ria relacién a un {ndice o a una correlacién en
tre otros artfculos, Encontrando estas relacic
neés es posible predacir las ventas para el pro-

ducto en cuestién,

Econométrico:

Se basa en ¢l empleo de indicadores econfmicos
que permitan predecir cambios en las tenden-~-

cias de los negocios.

Los pronfsticos de ventas deben irse poniendo «
al dfa segtn sea la experiencia que se vaya ad-

quieriendo "nunca debe considerarse un pron8sti
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co como definitivo™ siempre es susceptible de ~-
perfeccionarse, A medida que el tiempo transcu--
rre se crean técnicas para resolver estos proble
mas, y el hombre de empresa alerta encontrard me
dios de complementar las cifras con juicios ade-

cuados para llegar a decisiones,

5.3.8.1 Pron8stico de Ventas.

Para efectos de esta compaifa en especial, se --
analiza solamente un afio hist8rico, ya que desgraciadamen
te no se contaba con mayor informacibn, pero con estos da
tos se observa que las ventas de todos los productos son
muy estables, que debido a que se trabaja todo por pedido
se conserva un promedio de ventas y se incrementan poco a
poco en el transcurso del tiempo, por lo que lo mejor es
usar un método de media m6vil con un factor de incremento
para realizar un pron8stico de ventas para tres afios sub-

secuentes, esto es 1964, 1985 y 1986.

La media que se utiliza es la de los Gltimos ---
cuatro meses y un factor de incremento diferente para ca-
da artfculo. Las proyecciones fueron hechas con ayuda del
programa "Visicalc" para microcomputadora, cabe mencionar,
como ya se hizo anteriormente que los pronfsticos de ven~

- tas siempre estdn sujetos a modificaciones debido a situa

ciones polfticas, econ8micas, de moda, tecnol8gicas, etc.
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Las cuales siempre deben ser consultadas con personas ~--
bien informadas en estos aspectos para afinar de esta for

ma el pronfstico de ventas.

Se expone el pron8stico de ventas por artfculo,
con su correspondiente factor de incremento, para log ~~-

tres afios consecuentes en las tablas 5.3.8.1.

5.3.9 El PronBstico de Produccifn.

Una de las fases menos brillantes y mis compli«~
cadas de la planeacifin de la produccifin, se refiere a la

determinacién de un pronSstico de produccifn.

Es relativamente ficil digponer de los medios de
produccifn y del elemento humano para su actividad, pero
es muy diffcil asegurar que estos medios y esa mano de ~~
obra estén siendo aprovechadas como corresponda. Basta =~
preguntarse cuantas horas de las gque permanece un obrerg

dentro de la empresa son acupadas efectivamente.
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PronSstico ce Ventas
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para las tareas en las cuales ha sido adiestrado y qué
porcentaje del tiempo es utilizada cada una de las m§--

quinas para producir.

Al planear la produccifn se debe tomar como ba
se la capacidad y promedio y la demanda se analiza me-
diante el pronéstico de ventas y la administracién de
los inventarios, principalemnte en los casos en que la
industria trabaja para almacén, ya que en la industria
que trabaja bisicamente sobre pedido, la planeaci6n de
la produccién se referird m8s que nada, a la satura--
cifn de la capacidad de la fdbrica en un orden cronolé
gico 6 arbitrario de importancia de los pedidos que se
encuentren en cartera, reuniéndose todos los datos en -
1o que se llama un programa maestro que a su vez se uti
1i & en el programa detallado de la fabricacién. La --
fabricacién sobre pedido, implica posiﬁles varlaciones
en la utilizacién de la capacidad de produccién, ya que
el articulo que se esté elaborando en un momento dado,
posiblemente no vuelva a elaborarse en toda la vida de

la empresa.

La planeacién de la produccién en una industria
que fabrica para almacén, se deber§ llevar a cabo tenien
do en mente un criterio b8sicamente de tipo econémico,-

que pretenda la utilizacién adecuada de sus medios de -
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producciones en el empleo del personal y de todos los -

medios de trabajo.

Antes de mencionar las técnicas para equilibrar
la produccifn, veamos gréficamente como pueden evolucio

nar las ventas, los inveatarios y la produccién.

Si las ventas no tuvieran variacién por efectos
estacionales y se dictara una polftica de inventarios -
constantes, la produccifn serfa igual a las ventas, co-

mo se muestra en la figura 1.

Ventas con tendencia uniforme

Ventas i Inventarios ‘} eroduccitn]
S ——————————— P ——————
_— e
. . .
~ Meses Meses Medes
Figura N° 1

Si las ventas fuesen estacionales y se dictara -
tambi&n una polftica de volumen constante de productos

terminados en el almacén, la produccién tendrfa que ser
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igual a las ventas, pero la utilizacién de la capacidad
de producci6n serfa en algunhos meses excesiva ¥ en otros

aprovechada en un m{nimo, como se nota en la Figura 2.

Ventas Estacionales y Produccién no

Equilibrada.

1L

Inventarios Produccifn

v

v

Meses Meses leses

Figura 2.

Si las ventas fuesen estacionales y si hubiese -
planeado tener una producciSn equilibrada, pero el méto-
do empleédo para esta planeacifn no fuera el adecuado, -
el resultado serfa fuertes variaciones en el almacén que
podrfa ocasionar, sobre todo, problemas de tipo financie
ro dada la inversién en invenfarios, como puede notarse

en la figura 3,

v
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Ventas Estacionales y Produccién

Equilibrada,
4
Ventas Inventarios Produccifn
e ———————
Meses Meges Meses
Figura 3.

5.4 PROGRAMACION DE LA PRODUCCION,
5.4,1 Programacifn,

La programacién es la determinacién anticipada -
del lugar y del momento en que debe iniciarse cada una -
denlas actividades de preparacidn o de ejecucibn necesa-
riag para la fabricacidn de un artfculo. Es fundamental
que el programador cuente con todos los datos indispensa
bles y que conozca el proceso de elaboracifn del artfcu~

lo. Cuando se fabrigue un nrero reducido de artfculos,
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el conocimiento de cada una de las fases del proceso y
de las miquinas en donde pueda fabricarse, asf{ como los
operarios responsables, hasta cierto punto serd senci~-~
llo y posiblemente sea suficiente con una simple lista.
Cuando se elabora un gran ndmerc de articulos diferentes,
cuando se emplea un gran nimero de 6rdenes de trabajo, -
cuando se reciban muchos pedidos, cuando los procesos --
sean variables, 6 cuandao presenten caracterfsticas dife-
rentes de uno a otro artfculo, el problema ser8 mis com-
pleto y posiblemente no exista mente humana capaz de man
tener y ordenar todos los elementos que intervienen en -
una planeacisn detallada, para lo cual deberf registrar

los datos y poder asf utilizarnos en la planeacién,

El conocimiento mds completo de los procesos -
fabriles, sclamente es posible adquirirlo mediante un
estudio detallado, para lo cual es recomendable la utji
lizacién de las técnicas de la ingenierfa de métodos -
entre las cuales destacan los diagramas del proceso que
le permiten obtener una visién clara de la secuencia -
de las operaciones que son necesarias para transformar
una materia prima en un producto terminado; de los lu-
gares en donde se realizan 8§ deben realizarse las ins~
pecciones; los puntos en dondg ocurren demoras; de las
cantidades y caructetgstical de los materjales utiliza

dos; y un elemento muy importante, de las alternativas
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posibles cuando existan interrupciones en un proceso,
ocasionadas por falla de la maguinaria, agotamiento de

materias primas 6 ausentismo del personal,

5.4.2 Las Hojas de Itinerario.

Ya sea utilizando estos diagramas o un andlisis
menos sistemftico, el programador necesita preparar lo
que cominmente se denomina "Hojas de.Itinerario” , en
las que adem¥s de los datos antes mencionados se inclu
ys el tieapo concedido para cada operacifin, el tiempo -
de su preparacifn, la lista de las herramientas 8 equi-
pos especiales que deban usarse, las tolerancias tanto
de calidad como de ejecucién en la operacién y cual- -

quier otra info:nacipn pertinente.

Estas hojas de itinerario serfn la base de la -
programacifn y ademfs servirin para redactar las Qrde-
nes de trabajo, las solicitudes de materias primas y sa

teriales y las de equipo especial.

Cuando se fabrican artfculos cuyo disefic es -=-
exclusivo de la empresa, para facilitar la comunicacifn
pueden 1nc1u$tle en la orden de produccidn datos de la
hoja de itinerario, pero &sto no significa que puedan -

ser eliminadas las hojas de itinerario, ya qgue estas -
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constituyen la informacidn maestra de un proceso.

5.4.3 Programa de Produccién,

Si se cuenta con los datos de un pronfstico de
produccifn, con la informacifn completa sobre los pro-
ductos y los procesos a la vez se conocen las condicio
nes actuales de las cargas de trabajo en los talleres
© departamentos productivos, puede bisicamente desarro

llarse un programa de produccidn.

La informacifn que la programacifén debe normal-~

mente proporcionar es la siguiente:

A la Fibrica:

a) La lista de los ut;culos que deba fabricar.

b) La secusncia de los procesos.

c) La definicién de las miquinas que deban ser
utilizadas. '

d) La lista de las herramientas que deban ser
empleadas.

e) Los tiempos unitarios y totales de prepara--
cién y de fabricacifn.

f) Las fechas previstas de inictacién y de ter-

minacién.

g) Las perioridades de la ejecucién de las 8r-
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denes de produccién.

El valumen de los lotes econfmicos,

La lista de los materiales,

Las normas de calidad durante el proceso ter
minado.

La cantidad esperada de desperdicio.

Almacén:
La lista del material necesario.

Ia cantidad requerida.
Las fechas en que debe estar disponible.
Lt lista de materiales alternativos.

El nombre de los lugares en donde debe en-~

tregarse.

Control de la Calidad:
La fecha de iniciacifn y la de terminaci6n

de cada operacifn.

procedimiento pars smitir ssta inforwacién,

dependerS principalmente de la estructura de organiza-

cifn, aunque pueden descubrirse algqunos principios 6 ~

critarios.

ranera que

i1a informactn debarS ser procesada de tal
la gerencia de produccifn esté segura de que

1o que producird es lo solicitado y de qus los medice -

de producciSn serSn empleados de la manera mfs dtil pa-
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ra la empresa.

Una secuencia conveniente para el proceso de la

programacifn es la siguiente:

l.-

Determinar las partes componentes de los

artfculos a fabricar y mediante las hojas
de itinerario predeterminar el tiempo ne-
cesario para la fabricaci6n, es decir, =--
transformar para cada proceso las unidades
ffsicas de produccién en unidades de tiem-

po.

Determinar la carga actual de trabaijo de
los departamentos o de los procesos, para

fijar las fechas posibles de iniciacifn.

Determinar las prioridades de la produc--
cién, de acuerdo con las necesidades (so-
licitudes a produccidén) y la disponibili-
dad del equipo, ya que salvo en la indus-
tria de proceso, el equpo se utilizard --
para producir distintos artfculos en dis-
tintas cantidades y en tiempos diferentes.

Determinar los lotea econémicos de fabri-~
cacién 6 bien las partidas en que se pro-

ducir8 el total.
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5.~ Determinar sucesivamente las fechas de ter
minacién y las de iniciacifn de los lotes

a producir,

Es aconsejable inclufr el programa de manteni
miento preventivo en el programa de produccidn, ya gue
no deberd nunca planearse la utilizacifn de una maqui-
naria si en ese mismo tiempo estd planeado su paro pa-
ra efectuar inspeccifin o reparacifn de tipo preventivo

a correctivo.

para la proqrnmaéi&n dg la produccibn, es con-
veniente utilizar todos los‘m;dios posﬁbles que facili
ten dicha tarea. Entre los-medios m&s sencillas estén
las gréficas, las que simplifican el problema y facili

tan la interpretacién de las diferentes situaciones.

Las gr&ficas m&a utilizadas para esta activi--
dad son las Grficas de Gantt y lss Gr&ficas Ortogona-
les, Estas poporcionan las ventajas de cualquier me--

dio gr&fico tales como:

a} Mostrar ltmultﬁneamante el conjunto y loa -
detalles.

b} Proporcionar una visidn clara y de conjunte
de los diversos sucesos y de sus interrela-

ciones.
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¢) Hacen resaltar claramente las anomalfas, lo

que faciiita el trabajo de control.
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5.5 Layout de los Procesos

5.5.1 Definicién:

La distribuciSn de Layout de una planta es la -
fase integrante del disefio de sistemas productivos., En
esta fase del disefio se debe de tomar en cuenta los si-
guientes factores: produccifn, capacidad, espacio (egui
po y personal), transporte de material y materia prima,
servicios auxiliares, y flexibilidad para cambios y ex-

pansiones futuras.

Normalment;, habr& restricciones financieras y-
restricciones f{sicas o geogr&ficas para la localjza- -
cifn de la planta, como son las estructuras ya existen-
tes, etc. Todos los factores que se han mencionado tien
den a interponerse, creando un proceso muy complejo pa-
ra la elaboracién de los planos de distribucién. No =
existe una forma que permita relacionar el gran ndmero-
de factores que influyen en el disefio de " Layout ". Al
contrario, el desarrollo de una buena distribucifn es -
el resultado de una serie de decisiones que se toman so
bre la localizacién, organizaci8n bisica del trabajo y-
flujo de trabajo, y capacidad de disefio. Después de ha
ber tomado estas decisiones se decide qué equipo emplear,
( c6mo redistribuirlo ) degde colocarle, la necesidad de

espacic y patrones de flujo.
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5.5.2 Planteamiento del Problema:

En la introduccién del documento se aclar8 que
este trabajo era la aplicacifn de la ingenierfa indus-
trjal para mejorar los resultados de una empresa que -
habfa crecido considerablemente, en muy poco timpo, de

manera desordenada y poco planeada.

Si este trabajo se hubiese hecho antes del cre-
cimiento que tuvo la compaiifa, el Layout o distribucifn
de la planta serfa uno de los temas m&s importantes en
este trabajo. Sin embargo, no se puede partir de cero
en este caso, porque la construccién del nuevo local -
ya estd hecha y no serfa razonable ni rentable destruir
1o para construfrlo nuevamente, pero esta vez, con una
distribucibn ideal.

Por consiguiente, el estudio de Layout que se =
hace, es Gnicamente para acomodar las mfquinas en el =
§rea de produccién y mejorar, consecuentemente los si=-

guientes puntos:

=~ Minimizar el tiempo total de produccién.
- Utizar el espacio disponible eficazmente.
- Proporcionar al ampleado mfs seguridad y

confort,
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- Tener flexibilidad de operacién y distribu~~
cidn.

- Minimizar los costos de transporte del mate~
rial en proceso.

- Mejorar el proceso de manufactura.

Mejorar la estructura organizacional.

5.5.3. Planeacifn SistemStica de Layouts:

La planeacifn sistemftica de Layouts consiste
en encontrar el Layout mi&s favorable después de una se
rie de diagramas,

La P,S.L, es un método gue permite encontrar-
la distribucién mi&s adecuada sin tener que hacer todas
las Layouts posibles. Este se logra con una serie de-
diagramas que plantean, antes gue nada, el problema al
cual se enfrenta (restricciones aplicables futuras, --
etc.), haciendo asf un universo de soluciones posibles
mucho m&s chico.

De la combinacidn del an#lisis de flujos y del
anflisis de actividades se obtiene el diagrama de rela
cién de actividades con los requerimientos de espacio,
superficie que se necesita en cada &rea de la planta,-

y el diagrama de relacifén de actividades se cbtiene el -



106

diagrama de espacio relacifn de actividades con el cual
se pueden derivar los Layouts pesibles, segGn las consi
deraciones que se hagan, La Gltima fase del R.S.L., =~

consiste en cambiar las Layouts que se obtuvieron,

El que obtenga mayor puntuacifn o mds aceptabili

dad, es el Layout que se respetard.
5.5.3.1 Recoleccisn de informacidn:

En la elaboracifn, as{ como en la evaluacién de
Layouts, la informaciSn tiene un papel muy importante.-
La captura o recoleccidn de esta informacidn es por lo
tanto, una fase primordial en el disefio de Layouts.
Tiene que hacerse de manera ordenada y metddic; para ob

tener el Layouts mds adecuado.

para facilitar esta tarea de captura es til d4i -
ferenciar o clasificar que se tiene o se busca en tres

categorlas:

Producto
Produccifn

Volumen.

De este modo, toda la informaci6n afectard el -~

Layout de una manera ¢ de otra.
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Por ejemplo, si el producto se hace de metal en
vez de pléstico, el flujo de material cambiard y conse~
cuentemente la distribucifn, o si upa parte del produc~
to se manda producir fuera de la compaiia en vez de ha-
cerlo ahf, las necesidades de maquinaria varfan y la =~

distribuci8n también.
5.5.3.2 AnSlisis de flujo y actividades:

El andlisis de flujo se especializa en el nume-
ro-de movimientos entre departamentos o actividades, y-
el andlisis de actividades, en cambio, se especializa ~
en factores no cuantitativos que influyen en la locali-~

zacifn de departamentos o actividades.

Una vez obtenida la informacidén bidsica del pro-~
ducto, proceso o volumen, el analista de Layouts puede~

analizar el flujo de materiales, equipc y personal.

Dado que el Layout se disenf para facilitar, bd
sicamente, el flujo de materiales, desde materia prima-
hasta producto terminado, 1o que m&s nos interesa es el

flujo de material,

Algunos de los factores gque afectan el patrén -

de flujo son:

~ Existencia de transporte externo.
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NGmero de partes que forman el producto.
vNGmero de operaciones en cada parte.
Secuencia de operaciones en cada parte.
Primero de subensambles.

NGmero de unidades que se van a producir,
Flujo necesario entre Sreas de trabajo.
cantidad y forma del espacio disponible.
Tipos de patrones de flujo.

bistribucién de las &reas de servicio.

. Distribucifn de las &reas de producecién.
Requerimientos especiales de los departaﬁen--
tos.

Almacén,

Flexibilidad deseada.

La Construccifn o edificio.
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RELACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO

CLAVE MAQUINA
1
2
3

10
1
12
13
1
15
16
17
18
19
20
2
2

DESCRIPCION
Seqgueta Eldctrica
Torno Automdtico
Esmeril

Torno

Taladro Sencillo
Martillo Neumdtico
Torno Mixto

Torno Paralelo
Taladro Multiple
Taladro Sencillo
Torno de Rechazado
forno de Rechazado
Mesa de Ensamble ( im&n )
Mesa de Ensamble ( canasta)
Mesa de Enconado
Mesa de Asentado
Seldadora
Magnetjzadora

Mesa de Prueba
Empaque

Bobinadora

Calibracién de Bobinas

112
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5,6 CONTROL DE INVENTARIOS

5.6.1 Definicibn,

Inventarios es un término contable que ae usa
pars 108 materiales en proceso de produccifn. os -~
productos terminados y las materiss primas. E1 con--
trol de inventarios de una espresa, principalmente de
indole industrial, es sumamente importante para la -~

buena sarcha de la misma.

5.6.2 Planteamiento del Problema,

Un exceso de inventarios origina gastos inne--
cesarios & inmobiliza el capital de una empresa. En -
cambio, inventarios insuficientes pueden reducir las -
ventas por falta de productos terminados para entrega
oportuna y afectar la imagen de la empresa hasta per--

der su mercado.

E]l prondstico de ventas determina el programa
de produccién y &ste a su vez, el programa de compras

y almacenamiento.

S8i el programa de produccién de una industris
se pudiera hacer coincidir con el programa de ventas y

si nuestros proveedores nos pudieran surtir ep comple-
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ta coincidencia con nuestro calendario de produccifn,

no habrfa necesidad de un almacén, habrfa un flujo com

pleto de materias primas, las cuales serfan inmediata-

mente procesadas. Pero esto es realmente un bonito --

suefio debido principalmente a gue:

4.-

Nuestro proveedor no desea establecer un
flujo continuc de abastecimiento por ser

antieconSmico.

Requiere de cierto tiempo para elaborar
las cantidades que estamos requiriendo =

nosotros y otros clientes.

Por regla general los proveedores no acep

tan Srdenes demasiado pequeiias para ellos,

A nosotros tampoco nos conviene colocar -
érdenes demasiado pequefias, porque cada -
orden que colocamos nos cuesta dinero (pa
peles, personal de compras, de recepciln

y de seguimiento).

Por este motivo para que nuestras compras sean

mis econfmicas necesitamos ordenar cantidades razona--

bles en magnitud. De aquf nace la necesidad del alma-

cén que sirva de reserva para amortiguar los inconve--
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nientes de la falta de gsincronizacién entre los abaste

cimientos y la produccién.

i la produccisn es uniforme y las facilidades
de abastecimiento del Artfculo de que se trata son nor
males, podemos comprar por lotes de acuerdo con un cs-
lendario de compras y nuestro inventarioc flucturd entre

un mdxino y un minimo.

Suponiendo que se hacen varios pedidos al afio,
de cierta materia prima, cada ver que no llegue al ma-
terial subird nuestro inventario de ese artfculo a un
miximo para irse reduciendo progresivamente conforme «
se vaya utilizando y llegar& a un mfnimo cuando now ==

llegue la siguiente remesa de material.

Ejemplo numérico:

En una industria se consumen 500 unidades men-
suales de un determinado artfculo. Por consideracio--
nes que después se verdn se dacide colocar tres Srde--

nes al afio.

Solucidn:

£l consumo anual es de 500 x 12 = 6,000 unida-

des.
Cada orden de compra serf de 6000 ¢+ 3 = 2000 -

unidades.
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El minimo deseado serd 0 unidades,

El m8ximo inventario serS§ 2000 unidades.

El inventario promedio ser§ 2000 = 1000 unida-
2

des.

R

2000

1000

T o )

5.6.3 Costo de Mantener los Inventarios.

Hemos mencionado que cuesta mucho mantener los
inventarios. Los principales costos a considerar son
los siquientes, en los porcentajes generalmente emplea
dos en México en la actualidad en funcifn del valor de

la mercancia.
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Interés sobre el valor invertido: 40% anual
Edificio y terreno: 2% anual
Personal de Almacenes: 2% anual
Primas y Seguros: I8 anual
Depreciacibn y Deterioro: 4% anual
pérdidas: 1% anual
Obsolencia: __3% anual

TOTAL: 53% anual

Como puede verse, el costo de mantener un peso
es inventarioc es sumamente elevado (53% del valor del in-
ventario) por lo cual es necesario tratar de reducir a un
mf{nimo el inventario, sin menoscabo de la produccifn y --

las ventas, pues esto puede ser m&s costoso,

5.6,4 Costo de la Actividad de Compras:

La actividad de compras de una empresa cuesta -
dinero, y puede decirse que su costo guarda proporcién --

con el nfmero de Srdenes de compra que se hace y se sigue.

El costo por pedido puede calcularlo el mismo -
Jefe de Compras, ayudado por el departamento de Contabili
- dad, El costo se encuentra dividiendo los gastos del de--
partamento de Compras en un afo, entre al n@mero de pedi-

dos colocados durante un afio. -
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Los costos de un departamento de Compras, son

generalmente los siquientes;

1.~ Sueldo y prestaciones del Jefe de Compras

y del personal s su cargo.
2.~ Costo de la papelerfa usada,
3.~ Mantenimiento del equipc de Oficina.
4.~ Depreciscibn del squipo de Oficina.
5.~ Luz, Limpieza, etc.

6.~ Parte proporcional de renta del edificio,

ocupadae por el Departamento de Compras.

7.~ Costos directos de contabilidad, recapcién
de mercanclas, inspeccidn de calidad, etc.

originando por compras.

Una buena organizaciSn del Departamento de- Cog

pras, puede reducir este costo a un minimo.

5.6.5 Cantidad EconSmica a Ordenar.

En el ejemplo anterior, se hicieron tres com--
pras al afio, seleccionadas de una manera arbitraria. -
Se puede demostrar que para cada industria en particu-
lar y para cada artfculo, existe una cantidad a comprac

gue es la m&s econbmica.



D = Cantidad necesaria al afio en unidades,
U = Precio por unidad.

P = Compra total al afo en pesos = Du

N = Nimero més econfmico de 6rdenes al afo.
Q = Cantidad comprada en lotes por unidades.

F = Fraccién decimal del valor del inventario

que nos da el costo anual de mantenerlo.

C = Costo del Departamento de Campras por pe--
dido,

El promedio fluctuante es: Du
2N

El costo de mantener el inventario promedio es

C;= DOP-=---1,
"N .

El costo de ordenar es al afio Co = N x C === 2

El costo total al afic de comprar y mantener el

inventario serd

€. =C;+ C,= Duf + (NxC -~--- 3
2N
Ejemplo:

Una f4brica tiene un consumo de 10,000 torni--

llos al aiio de ciertas especificaciones. El precio de

120
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los tornillos es de $1.00 y el costo del Departamento
de Compras se ha calculado ser igual a $50.00. Los =~
costos de mantener el inventario se estiman en 0,25 «
del valor del inventario promedio: calcular la orden

m&s econSmica a partir.

Los valores de Ci y Co ser&n respectivamente =~

seqln las fOrmulas (1) y (2).

Ci = 10,000 x 1.00 x 0.25 = 1250 w~eo=== LEL N |

2N N
CO B NNG = @« 0 v w e 0 @00 0w woewa §

5i hacemos una tabulacién

D = 10,000 Tornillos U = $1.00 F = 0.25 C = $50.00

Pedidos Costos del Inventario Costo de Ordenar Costo

al aito Ci. Co. Total

Ct.

1 1250 50 1300
2 625 100 725
3 416 150 566
4 312 200 512
S 250 250 500
6 208 300 508
7 178 350 528
8 156 400 556
9 139 450 589
10 125 . 500 625

1250/N Nx50 243
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En esta tabla puede observarse como el costo de
ordenar crece (co) proporcionalmente al nGmero de pedi
dos, mientras que el costo de mantener los inventarios
disminuye con el nfimero de pedidos segfin una Hipérbola

equilstera.

El costo total de Ct. es una curva que presenta
un minimo precisamente en la ordenada cuando se cruzan

Co y Ci o sea cuando Co = Ci.

Férmula para encontrar la cantidad mis econémica

a ordenar.

Se puede demostrar grdficamente o por medio del
cilculo diferencial para que Ct. 6 sea el costo total
sea mfnimo, necesitamos que Ci sea iguél a Co 6 sea -~

que igualmente las f6rmulas (1) y (2).

Ci=Co 6bien DuUf = NC = =« = = = « = = - me =6
2N
2
en donde Duf = N
©
6 sea N = Duf - -=-===wo--- -=7
7¢c

6 bien

Esta férmula nos da el nlmero de compras al afio

en que debemos dividir nuestra demanda, para el artfcu
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lo de que se trata,
La cantidad comprada por lote ser§ Q = 3 -=--9

Si reemplazamos la férmula (7) en (9} se obtiene

la férmula de Wilson:

g=0 2 = W ----- - - - 10

Duf uf

Ejemplo:

Calcular el lote m&s econfmico para los datos --
del problema anterior haciendo uso de la férmula de Wil
son.

2 x 10,000 x 50
100 x 0.25

= 2,000 tornillos.

De la férmula (9) tenemos:

0= 2 N =B = 10,000 =5 pedidos al
N Q 2,000 afio.
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Para el cdlculo de el ntmero Sptimo de pedidos al aho, asf co-
mo para la cantidad Sptima por pedido en base a datos propios

de la empresa se determin:

1} Costo de mantener el inventario.

Intercaes sobre el valor invertido (tasa baja actual) 48 3

Edificio y terreno 2 %
Personal de almacenes 1.5 ¢
Primas y seguros -2
bepreciacibén y deteriorg 1.6 %
Perdidas 1 %
Obsolencia 4 %
Costo de mantener el inventario = 55.0 %
Esto es P = ,55
2} Costo por pedido C = § 300,00
De esta manera y con las fSrmulas
N = BE Q=0 Se obtuvo la siguiente tabla:

2¢C N

Para el consumo anual de materiales, desde luego hay que uti~
lizar cierto c¢riterio para interpretarla, porgue si &sta dice
gue la cantidad m&s econfmica a ordenar de un cierto artfculg,
por ejémplo Thiner, fuera de 180 Lts. y no se pueden consequir
botes mds gue de 200 Lts. no se puede apegar sl célculo, perc

ya existir{a una base sobre la cufl se fijarfan metas.
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CONSUMO ANUAL DE MATERIALES

b U P N Q
Consumo Preclo Compra No. més Cantidad més
Anual Concepto Unitario Anual en econd@mico econémica por

Pesos de pedidos pedido
Articulos tipo A
120,000 Temminales { pernos Y tapones} 12,75 1'530,000.00 37 3,243
38,412 Kge, para Jgoerol y base # 70 34,75 1'334,817,00 35 1,087
32,412 Kgs. para 2000 Jgs. Ry B § 45 34.75 1'334,240.00 32 933
29,832 Xgs. para 750 Ogs. Ry B ¢ 100 34.75 1'036,662.00 i1 962
24,616 Kgs. para 750 Jgs. Ry B # 80 34.75 856,101.00 28 880
21,600 Xgn. Lémina CR # 19 de 4 X 10 29,85 644,760,00 24 900
12,000 Kgs. Barxra Free Cuting 2" 52,70 632,400,00 24 500
12,000 Kgs. Barra Free Cuting 1 1/2" 52,70 632,400,00 24 500
20,400 Kgs. Limina CR # 19 3 X 10 29,85 608,940.00 24 850
18,000 Kge. Limina CR ¢ 20 3 X 10 29.85 $37,300.00 22 8le
24,000 Oantradores grandes suaves 12.40 297,600,00 17 1,412
Artfculos tipo B
210,000 de 1/4 211/2 11,30 273,000.00 16 13,128
21,600 Clju ﬁ cmu 12,04 260,064.00 15 1,440
21,600 Cantradores chioos suaves 11.75 253,800,00 15 1,440
12,000 Cajas de cartdn § 4 18,04 216,480,00 14 857
60,000 Etiqustas 3,28 196,800.00 13 4,615
36,000 Domos de tala impresos 4.85 174,600.00 13 2,710
14.400 Cajas da cartdn # 2 11,39 164,016.00 12 1,200
24,000 Dovoa de aluminio 6.30 151,200,00 12 2,000
12,000 Centradares chicos durce 11,75 141,000,00 11 1,090
180 Herramientas de pastilla 3/3" 700,00 126,000,00 11 16
120,000 Tapatas de latn 1.00 120,600,00 11 10,910
9,960 Mtrs. de tincel 12,00 119,520.00 10 996 o
120,000 Tusrcas haxagonal de 3/16" 0.80 96,000,00 9 13,333 &
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840 Kgs. Pegamento Balco 75.50 63.420 8 105
240,000 Roldanas de Baquelita grandes Q.26 62,400 8 30,000
Axtfculos tipo C
42,000 Tornillos cabesa gota 1/2me1/2" 1,34 56,280,00 7 6,000
26,400 Cusrpo de bobina 2" 2.30 §0,720,00 ? 3,770
26,400 Cusrpos de bobina 11/2" 2.30 60,720,00 7 3,170
60 Cuchillas CTR ¢ 122 731.5¢ 43,890.00 6 16
42,000 Roldanas de oartfn 3 pecfar, 1.00 42,000,00 6 7,000
660 Pinceles gruesos 58.00 38,280,00 § 110
12,000 Roldanas baqueiita chicas 0.26 31,200,060 § 24,000
2,400 Centradores grandes durcs 12.40 29,760,00 5 480
18,000 Tornillos cabeza gota 1/4"x3/¢"  1.40 25,200,00 5 3,600
1,200 Litros de thiner 19.80 23,760,00 5 240
84 Rollos de alarkere § 29 279.09 23,443,56 5 17
60 Herramientas pastilla 3/4"x1/2" 345,80 20,748,00 4 15
18,000 Roldaras de cartSn 5 pecfor, 1.00 18,000.00 4 4,500
249 Litroa aceite Cuting Oil 65.45 15,708,00 4 60
60 Machuelos 1/4 2 Gavilanes 242.00 14,520.00 [} 15
72 Rollos de alambre ¢ 31 200,00 14,400.00 4 i8
72 Rollos de alambre 4 30 180.18 12,972.96 k] 24
120,000 0jillos 0,10 12,000.00 3 40,000
60 Brocas 192,50 11,550.00 3 20
36 Carvetas soldadura estaio 300,00 10,800,00 3 12
36 Rollos de almbre & 32 291,92 10,509.12 3 12
120 Pares de guanten 50,00 §,000,00 2 60
180 Pinceles delgadcs 23.00 4.140,060 2 80
2¢ Botes de grasa grafitada 160.00 3,840.00 2 12
36 Sequetas 100.80 3,628,80 2 18
4 Ccintas Poliken 100,00 2,400,00 1 24
12 Pliegos de papel pescado 160.00 1,920.00 1 12
12 Botes de tinta 140,00 1,680.00 1 12
120 Ligas finas 11,60 1,392,00 1 120
[ Latas pegamento UHU 195,00 1,170,00 1 6

[RSBRSRRRE

12'051,570.00
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5.7 ANALISIS Y REDUCCION DE COSTOS.

En toda empresa llevada por mis de una persona,

la gestidn directora consiste en velar por el empleo -

equilibrado de los recursos y en coordinar las activi-

dades dentro de la organizacién para obtener asf el m§

ximo resultado,

l.-

El aprovechamiento eficaz a la mixima productivi
dad de terrenos, y edificios puede ser una causa
muy importante de reducciSn de costos, particu--
larmente cuando una empresa se haya en perifodo -
de expansién y necesita ampliar su superficie in
dustrial, Toda reduccién del proyecto original

que pueda llevarse a cabo antes de adquirir el -
terreno o construfr los edificios representa un

menor desembolso de capital (o renta), un ahorro
de materiales y de ingtalaciones, ademfs de un -

ahorro en gastos futurcs de mantenimiento.

Hay muchas industrias en las que el costo de ma-
terias primas representa el 60% § mis del costo
del producto terminado correspondiente al resto

a la mano de obra y gastos generales,

En cualquiera de esas éondiciones la productivi-

dad de los materiales es un factor absolutamente
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fundamental para una produccién u operacién eco-
némica. En este caso es probable que sea mucho

mds importante que la productividad de la mano -
de obra e incluso que la de las instalaciones y

la maquinaria. Sin embargo, obliga a asegurarse
de que los operarios est&n debidamente capacita-
dos y adiestrados para evitar el trabajo defec--

tuoso, con la consiguiente pérdida de material.

3 y 4. Se va ahora a estudiar la productividad de las -
instalaciones de la maquinaria, del equipo y de
1a mano de obra, Se considera nuevamente la na-
turaleza de la productividad, ya que se definid
como "La relacifn aritmética entre la cantidad -
produccifn y la cuantfa de cualquiera de los re-
cursos empleados en la produccifn®. Para hacer-
lo se tiene que introducir la nocién de TIEMPO -
ya que la cantidad de productos que se obtienen
de una m&quina y de un trabajador determinado --
constituye la medida de la productividad. Esta
se determina computando la produccién de mercan-
cfas o servicios en cierto nfimero "Horas-Hombre”

o de "Horas-Miquina®.

UNA HORA-HOMBRE = Trabdjo de un hombre de una hora.
UNA HORA-MAQUINA = Funcionamiento de una mfquina

durante una hora.
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El tiempo invertido por un hombre o por una -
miquina para llevar a cabo una operaci6n o producir -
una cantidad determinada de productos o servicios se

descompone generalmente en la forma siguiente.

Contenido B&sico de Trabajo del Producto de la

Operacifn:

Contenido de trabajo significa, la cantidad de
trabajo invertido en un producto o proceso determinado,

evaluando en Horas~Hombre o en Horas-MSquina.

El contenido b&sico de trabajo en el tiempo que
se invertirfa en fabricar un producto o en llevar a ca
bo una operacién si el disefio o la especificacién fue-
gen perfectos, el proceso y método de fabricacifn y --
operacién se ejecutar&n a la perfeccién y no hubiese -
p‘taida de tiempo de trabajo por ningdn motivo durante
la operaci6n (excluyendo las concesiones de tiempo que
se otorgan al obrero para Retrazos Personales y vencer

la fatiga).

As! pues, se obtuvo la siguiente definicifn:

*CONTENIDO BASICO DE TRABAJO ES EL TIEMPO MINIMO

TRREDUCIBLE QUE SE EMPLEA PARA EFECTUAR UN TRABAJO".

Esto es evidentemente una consideracién tefri-
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ca perfecta que en la prictica nunca se encuentra, --
aunque 3f logra un acercamiento considerable, particu
larmente en las industrias quimicas y del petrSleo. -
Sin embargo, debe ser una meta a la que toda operacién

debe tratar de llevarse.

Los elementos que aumentan el contenido bisico

del trabajo son:

1) Trabajo suplementario debido a deficiencias
en el disefio, Esto se observa primordialmente en la S
industria manufacturera, debido a caracter{sticas del

producto en su disefio que podrfan eliminarse 6 simpli-

ficarse.

2) Trabajo suplementario debido a métodos inefi
caces de produccifén o de funcionamiento.
Estas deficiencias se observan por lo general en

todas las operaciones de cualquier tipo de industria.

El contenido bisico de trabajo predispone una -
labor 1nterrumpidi que en la préctica rara vez se lo--

gra, inclusive en las empresas mejor organizadas.

Toda 6perac16n que obliga al trabajador a }a mi
quina, 6 a ambos a suspender la produceisn o las opera
ciones que realizan, debe considerarse tiempo improduc

tivo, cualquiera que sea la causa, El tiempo improdugc
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tivo disminuye la productividad y alarga la operacidn.

Aparte de las interrupciones por causas ajenas
a la voluntad de todos por ejemplo, interrupcifin de -
energfa eléctrica 6 en algunos casos de actividad, un
aguacero repentino, las causas del tiempo improductivo

pueden ser las siguientes:

3) Tiempo improductivo, debido a deficiencias -
de la Direcci6n. Debidc a que la Direccifn no ha sabi

do planear, dirigir coordinar y controlar eficazmente.

4) Tiempo improductivo imputable al trabajador.
Es el tiempo durante el cual, el empleado o la miguina
8 ambos, permanecen inactivos por causas imputables al

trabajador.

Por consiguiente para aumentar la productividad

y reducir los costos son condiciones indispensables.

1.~ Suprimir en el disefio y especificacién de -
los productos, todas las caracter{sticas que tiendan a
causar un exceso en el contenido de trabajo y que los

disefiadores o la Direccién puedan evitar.

2.~ La productividad plena del proceso se logra

solamente cuando se efectfa con el menor desperdicio -
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de movimientos, de tiempo y de esfuerzo y en condicio-
nes de mixima eficiencia. Esto quiere decir que debe
suprimirse todo aquéllo gue origina movimientos innece

sarios dentro del taller y en su mismo puesto de traba

jo.

3.- Clmo puede verse en general, es muchas ve-
ces nis el tiempo improductivo imputable a las deficien
cias de la Direccifn que a causa de los trabajadores.-
En muchas empresas el trabajador spenas puede hacer suy
poco para modificar las condiciones en que debe produ~

eir.

Cuando es posible eliminar todos los factores an
tes enunciados, caso ideal que, por supuesto, nunca se
da en la prictica, se habr§ logrado un tiempo mfnimo ~
para producir un artfculo determinado, obteniéndose por
tanto la productividad méxima. Esto quiere decir la -
coordinacién total de los recursos disponibles que ori

ginan reduccifn de costos.

Como todas las actividades de la administracifn,
la productividad debe considerarse como un factor ding
mico que debe ser controlado perfodicamente en la mar-

cha de las operaciones de una empresa.
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La medici6n de la productividad constituye uno
de los medios mds eficaces para la Direccifnde la em-
presa, pues le permitird conocer cSmo se desarrollan -
lag actividades y realizar comparaciones con los resul
tados logrados en perfodos anteriores o con otras em=~
presas similares. Significa entonces un valiosc ing--
trumento de control de la eficiencia para quienes in--
tervienen en los procesos de la produccién con 1la dis~

tribucién.
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6. MERCADOTECNTIA.,

Es el principal instrumento que fundado en una
actividad humana, lograr§ beneficios sustanciales en -
cualquier negocio que se aplique. Simplemente es una
funcibn para facilitar y realizar intercambios, pudien
do ejercer sus finalidades comerciales cuando se pre--

senten los siguientes tres elementos:

1) Dbos 8 m&s partes potencialmente interesadas

en el intercambio,

2) Cada una de las cuales posee algo de 'valor

para la otra u otras.

3) Cada una de ellas capa: de transferir ese -

algo.

Existiendo también su parte administrativa que
es el anflisis, planeaci6n, ejecucidn y control de pro
gramas destinados a producir interélmbiol convenientes
con determinado p@blico, a f£in de obtener ganancias --
parsonales o comunes. Depende considerablemente de la

. adaptacién y coordinacién del producto, precio, promo-

cién y lugar para lograr uma geaccién efectiva.



6.1 ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO.

6.1,1 Objetivos de la Compania,

s8lo tienen objetivos las criaturas dotadas de
libertad de eleccidn; los agentes capaces de modifi--
carse, no sélo de ser. Las personas y las organiza--
ciones gozan de esa libertad. Pueden fijarse objeti-
vos para sf{ mismos. Y tienen que sefialfrselos, si --
quieren evitar que su desarrollo est# exclusivamente

determinado por fuerzas fortuitas.

Se pueden distinguir tres tipos de objetivos -

organizacionales:

1) Objetivo esencial: es el propfsito 6 finali
dad de la accién.

2} Objetivos instrumentales: son finalidades -
para la realizacifén de otras mfs importan-
tes, como podrian ser objetivos divisiona--
les, departamentales e individuales. Asf -
como sefalar objetivos de productos indivi-
duales, territorios, agentes de ventas, ins

trumentos comerciales, etc.

3) Obijetivos especfficos: son aquéllos cuyo ti

135
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po y magnitud se determinan. Coney prefiere
llamarlos "metas" sugiriendo asf una posible
distincién entre objetivos y metas.*(l)

Al especificar un perfodo de tiempo y un vo=-
lumen como meta, este objetivo puede propor-
cionar gufa concreta a las distintas Sreas -

de planeacifn ejecutiva.

6.1.2 Funci6nde los Objetivos.

Desgraciadamente, la mayor parte de los actos di
rectivos no desarrocllan una formacién clara y operativa
de los objetivos de la compaifa. En un sondeo a diver-
sos directivos ge encontrarfan objetivos tan vagos co--

mo: "Bl objetivo de la compafifa es hacer el mejor umo

de su capital”.

Las manifestaciones tan vagas son la dificultad
principal para resclver los problemas y decisiones di-~
ficiles de la compafifa. Formando mis cuidadosamente ==

los objetivos de la firma, se cbtendrfan cuatro benefi-

cios por lo menos:

1) *Defining Advertising Goods”. Russell H. Colley.
(1961).
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1) Los objetivos de la compaiifa, constituyen -~
los criterios definicifn para orientar sus -

decisiones mis diffciles.

2) Los objetivos de 1a compafifa son la base de

la planeacifn a largo plazo,

3) Los objetvos de la compafifa confieren unifor
midad y l6gica a las decisiones descentrali-~

zadas de sus ejecutivos.

4} los objetivos de la compafifa proporcionan a
los empleados cierto gentido de finalidad, ~

que da raz8n de gser a su trabajo.

6.1.3 Estrategia de Crecimiento.

Los objetivos expresan a dfnde se propone llegar
1a compafifa; la estrategis es el proyecto general para
lograrlo. Asi, por ejemplo, la firma puede aspirar a -
ponerse a la cabeza en el negocio de la produccifn de bo
cinas. La estrategia comprenderfa los principios funda

mentales del plan para el crecimiento de la compafifa en

eﬁta industria.

La compafifa puede concentrarse en su mercado fi-
nal presente y adoptar unz estrategia de crecimiento -

intensiva. O puede tratar de crecer, dedicindose a -~
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otrog negocios que responden a este sistema de merca-
dotecnia y adoptar una estrategia llamada de crecimien
to integrante. Q@ también abandonar completamente es-
te sistema de mercadotecnia y adoptar una estrategia -

de crecimiento conglomerante.

H#. Igor Ansoff ha propuesto una clasificacitn -
préictica de estrategias intensivas de crecimiento. {2)
A continuacifn se ver& la explicacién de cada una de -

ellas:

1} Penetracibn del Mercado: La compafifa trata
de incrementar las ventas de sus productos
actuales en sus Mercados presentes, con una

promocibén y distribucifn mis dindmica,

2) Desarrollo del Mercado: la compafifa procu-
ra incrementar las ventas, introduciendo sus

productos actuales en mercados nuevos.

3} Desarrolle del Producto: La compaifa procu-
ra aumentar sus ventas desarrollando mejo--

res productos para sus mercados actuales.

(2) H. Igor Ansoff, Harvard Business Review, (1957).



139

* Ahora se definir&n los tres tipos de estrategia

integrante de crecimiento:

1)

2)

3}

Integracifn hacia atrds: b4sicamente la com

pafifa adquiere a su mercado de proveedores.

Integracifn hacia adelante: la compafifa ad
quiere sus canales de distribucién para po-

der controlar mejor su mercado.

Integracifbn horizontal: es b&sicamente en =
adquirir compaifas de la competencia para -

reducirla.

¥ finalmente, se observan cada una de las tres -

estrategias conglomerantes de crecimiento, aungue exis-

ten mids, se consideran como las m&s comunes:

1)

Desarrollo Financiero; Con mucha frecuencia
dos compafifas pueden unirse, cuando una tie-
ne grandes oportunidades siendo pobre en re-
cursos, Y otra con recursos, pero pobre en -
oportunidades. La consolidacifn crea una --
nueva compafifa, que ahora tiene ambas cosas:

recursos y oportunidades.
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2) Desarrollo de Talentos: Puede reélizarse -
una consolidacién provechosa entre una com-
pafifa pobre en oportunidades, pero rica en
talentos, y otra que, por el contrario, --
cuenta con grandes oportunidades pero tie-

ne escasez de cerebros.

3} Desarrollo de Estabilidad: La mayorfa de
las companfas experimentan fluctuaciones cf
clicas y de temporada. Estos altibajos re-
sultan costosos en potencial humano, gastos
de inventario, administracién de efectos en
movimiento, etc. Esto representa un fuerte
estimulo para adaptar algfn nivel de estra-
tegia conglomerante de crecimiento, cuyo ob
jetivo sea buscar compafifas que tengan un -
patrén de ventas contraric a las temporadas

o al orden ciclico.
6.2 CONCEPTOS BASICOS DEL PRODUCTO.

6.2.1 Producto Tangible, Ampliado y Genérico.

Producto Tangible: Es la entidad o servicio ff
sico que se ofrece al comprador, lo que se reconoce -

inmediatamente como cosa vendida: jabones, computado-
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ras, bocinas, cdmaras, acero, servicios mecanogridficos,

seminarios educacioneles, son productos tangibles.

Producto Ampliado: Es el producto tangible mds
el conjunto de servicios que lo acompafian, Por ejem--
plo, el producto ampliado de una compafifa de computado
ras, no s6lo es la computadora, sino una serie de ser-
vicios como la instruccién, programas, servicios de --
programaci6én, mantenimiento y reparaciones, garantias,

etc,

Producto Genérico: Es el beneficio esencial que
el comprador espera recibir del producto. La mujer que
compra un ldpiz de labios no adquiere un conjunto de --

cualidades quimicas y ffsicas: lo que compra es belleza.

6,2.2. Ciclo deivida del Producto:

Cabe egperar que la posicifn de un producto, y -
hasta su concepto, cambien al pasar del tiempo. Esto -
lleva a una idea de extraordinaria importancia, la del
ciclo vital del producto. El producto pasa en su histo
ria de ventas por cuatro etapas: introduccién, crecimien

to, madurez y declinacién,

Durante su introduccifn, las ventas del mismo su
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ben despacio; si "pega", se produce un perfdo répido -
de crecimiento en el volumen de sus ventas; a 8ste si-
gque una etapa mis larga de madurez. ODurante la cual,
las ventas aumentan poco a poco o se estabilizan y, --
finalmente, llega una etapa de declinacién prolongada

o rfpida de ventas.

El concepto de ciclo de vida se definié sin ea-
pecificar si se trataba de una clase de productos, de
una forma de producto o de una marca. :9in embargo, es
probable que el concepto de ciclo vital tenga un grado
distinto de aplicabilidad en estos tres casos, Las -~
clases de productos tienen la nss larga historia vital,
mis larga que las formas de productos, y sin duda algu-

na, que la mayor parte de las marcas.

La razén del ciclo vital del producto se debe a
1a teorfa de la difusién y adopcién de las innovacio--
nes. Cuando aparece un nuevo producto, tiene que supe-
rar la resistencia de los patrones existentes de com--
pra. La compafifa debe tomar medidas para estimular el
conocimiento, el interés, la prueba y la compra del --
nuevo producto. Esto lleva tiempo y s6lc unas cuantas
personas ("los innovadores”) lo comprarfn en la etapa
de introduccién. 5i el produéto tiene &xito, acudirdn

al mercado grandes cantidades de compradores {"adapta-
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dores iniciales"), con lo cual aumentar&n r&pidamente

las ventas, Después audir&n m&s compradores ("las ma-
yorfa inicial") en gran parte por imitacién, al legi--
timarse el producto. Con el tiempo disminuye el ritmo

de crecimiento y la proporcién de nuevos compradores -
se acercard a cero. Después de cierto tiempo disminu-
yen, cuando aparecen nuevas clases, formas y marcas de
productos, distrayendo el interés de los compradores -

del producto existente.

6.3 ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA.

El concepto de ciclo de vida del producto sirver
principalmente como marco provisional para describir -
la evolucién tfpica de la estrategia de mercadotecnia
a lo largo de dicho ciclo. Por consiguiente se debe -~
de observar una s{ntesis de las caracter{sticas comer-

ciales de cada etapa del ciclo vital del producto.

6.3.1 Etapa de Introduccién.

La etapa de introduccifn de numersos productos -
se caracteriza por un aumento lento en las ventas: as{
ocurrif, con el café instant&neo, el azlcar dietético,
las cremas en polvo para el café, etc. Buzzel expone

cuatro causas posibles de este lento crecimiento, al -
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estudfar muchos productos: (3)

1) Retrasos en la expansifn de la capacidad de

produccidn.
2) Problemas Técnicos (resolver dificultades).

3} Retrasos en poner el producto a disposicifin
de los clientes, especialmente en lograr la

distribucién adecuada.

4) Resistencia de los clientes a cambiar su --

mntalidad.

burante este perfodo los gastos promucionales al
canzan frecuentemente su proporcifn mds alta con las -~
ventas. Esto no se debe nicamente a que éstas sean es
casas, sino ®principalmente a la necesidad de alcanzar
un alto nivel de esfuerzo promocional, para 1) informar
a los consumidores pctenciales sobre el producto nuevo -
que desconocen, 2} Estimular la prueba del producto y -~
3) lograr su distribucién en todas las tiendas de senu--

deo.

Los precios en esta etapa suelen estar en un pun

\

{3} Robert D. Buzzel. Mathematicals Models and
Marketing Management, 1964.




145

to alto durante la introduccifn por los altos costos -

en que se ha incurrido y el bajo rendimiento de la com
pafifa. Pero se debe puntualizar en que existen otras ~
caracter{sticas importantes en esta etapa como: 1) po-~
cos competidores; 2) ventas a grupos de ingresos eleva-
dos; 3) lfneas limitadas; 4) distribucién reducida; y -
5} cultivo de la demanda primaria 6 en otras palabras,

el egfuerzo por estimular el interés por la categorfa -

del nuevo producto.

6.3.2 Etapa de Crecimiento,

Si el producto tiene éxito, las ventas empiexan
a subir ripidamente. La gente comienza a conocer el -
producto y muchos lo prueban. Los gastos promociona--
les siguen muy elevados, aunque tienden a declinar en
proporcifn con las ventas porque §stas aumentan cada -
vez mis rfpidamente, La proporcién de la reduccién de
gastos de mercadotecnia con las ventas es uno de los -
importantes factores de las grandes utilidades durante

esta etapa.

La compaiifa sostendrf la elevacién de precios -
para percibir el méximo posible de utilidades, a mencs
que: 1) crea gque, bajando los precios en esta etapa,-

se intensificard grandemente la penetracién de producto



en el mercado; 2) tenga capacidad suficiente de pro--
duccidn o capacidad excesiva; y 3) los competidores -
empiecen a entrar en el mercado, lo cual inducird a -

la compaiifa a bajar por conveniencia sus precios.

6.3.3 Etapa de Madurez.

La mayor pi}te de los productos est&n en la --
etapa de madurez de su cicld vital por lo cual, tam--
bién la mayor parte de las direcciones de mercadotec-
nia tienen que trabajar con productos maduros. Duran
te este perfodo, los gastos promocionales llegan a --
una proporcisn normal con las ventas, que pueden permi

tirse gracias a los otros costos del producto,

Una gran parte del presupuesto promocional se -
dedica al conlﬁmidorm} a tratos comerciales que a ve-~
ces llegan al 508, los tratos tienen la virtud de: -~
1) liquidar los excesos de inventarios, frecuente pro-
blema cuando el producto ests en su etapa de madurez;
2) De incitar a los usuarios de otras marcas a probar
€sta, algunos de los cuales ya no dejardn de comprar-4
las, y 3) aumentar la visibilidad de la marca o el «

espacio destinado a ella.

Durante este perfodo, la principal esperanza de

1
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muchas companfas se cifra en lograr 1) Nuevos usos del
producto; 2) Valores nuevos y refinamientos del mismo;
Yy 3) una mayor segmentacifn del mercado. En cuanto a
posibles nuevos usos de otros productos maduros, como
los durables de consumo, las oportunidades son menores,
por lo cual, el especialista en mercadotecnia con ini-
ciativa debe buscar nuevos valores para el producto y

otros sectores del mercado.

El perfodo de madurez podrfa denominarse de ma--
durez innovadora si las compafilas acertasen a mejorar ~
las ventas merced a estas estrategias, Naturalmente, -
cuanto m&s innovadores sean los vendedores en la edad -
madura del ciclo vital del producto, menos podr&n temer

la declinacisn en los precios y en las utilidades.

6.3.4 Etapa de Declinacién.

La mayor parte de las formas y marcas de produc-
tos experimentan, al correr del tiempo, un perfodo de
declinaci®n en las ventas. Puede ser ripido porque el
producto desaparece del merxcado; 6 lento que pasan por -
esta etapa por mfs de un cuarto de siglo. Durante este
perfodo difieren las estrategias de las empresas. Mu--
chas abandonan precipitadamente el mercado para dedicar

sus recursos a fines mis productives.
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Esto representa una ventaja para las pocas com-
paiifas que siguen operando, las cuales obtienen utili-
dades positivas y hasta superiores, al servir a compra-
dores diffciles. La lealtad de los clientes a ciertas
marcas pueden seguir siendo lo suficientemente fuerte
para comercializar el producto con un nivel de promo--
cisn sumamente reducido y a los precios antiguos y has
ta mfs altos, circunstancias que representan buenas =--

utilidades.

6.4 PROMOCION,

Cada instrumento de promocién tiene sus puntos -
fuertes y débiles. Conviene que el comunicante refle-
xione sobre cada uno de estos instrumentos en funcifn
de a quien se dirige el mensaje (el ptblico), como lle
" ga a 81 (los canales), que mensajes puede transmitirle

y qué se dice en &1 del comunicante.

No es tarea tan f&cil como parece a simple vis-
ta, porque en realidad cuanto hace la compafifa tiene -
una virtualidad promocional, El precio que se fija a
un producto va anunciando algo scbre el mismo. La es-
tilizacién del producto puede “"promover® las ventas. -
‘Bl servicio que representa el ‘producto, las oficinas -

materiales de la firma, los canales que emplea, etc.;
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tienen potencial para estimular las ventas. Por tanto,
se puede decir que la promocién comprende todos los ins
trumentos de la cambinacidn de mercadotecnia, cuya fun-

cifn principal es la comunicacién persuasgiva.

6.4.1 Combinaci6n Promocional,

Al estudiar la firma su promocifn en general tie
ne que formular dos dacisiones importantes, La primera
es la cantidad de esfuerzo que debe invertir en la pro-
mocidn; la segunda, hasta qué punto y en qué grado debe

utilizar los diferentes instrumentos promocionales.

Como la promociSn no es mis que una de las mdl-
tiples maneras que tiene la cupaﬁ;n de estimular las -
ventas, es preciso gque resuelva si los fondos destina--
dos a la promocifn no estarfan mejor invertidos en el -
desarrclio de un nuevo productc, en la reduccién de pre
cios, en ma# servicios al cliente 6§ en alguna otra aten
cién. Realmente, estas Gltimas alternativas tienden &
incrementar directamente el valor que el ofrecimiento -~
de la compaiifa merece al comprador. 5i se pregunta al
consumidor, probablemsnte querrS que la compaiifa reduc-
ca sus presupuestos de promocifn, y , que emplee los -~

tfondos en hacer la oferta mis-atractiva.
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Sin embargo, es escencial efectuar alguna promo
cifn, para que el cliente se entere de que existe el -
producto y conozca sus caracteristicas. Ademfs la pro
mocifn puede crear asociacjones psicol8gicas positivas
que contribuyan a la mayor satisfaccisn del cliente. -
En este sentido la proporcién puede, en realidad, aumen

tar el valor genuino de la oferta.

La mejor proporcibn para utilizar los diversos -
instrumentos de promocién es muy diffcil de determinar,
El aspecto mis notable de los instrumentos promociona--
les es que pueden sustitufrse unos por otros. Constity
yen formas alternas de incitar a los clientes a aumen--
tar sus compras. Es posible alcanzar un nivel dado de
ventas, aumentando los gastos, destinados a anuncios o
a venta persoal, u ofreciendo buenas condiciones a los
comerciantes 6 a los consumidores. Este carfctersusti-
tufble de los medios promocionales requiere que se to--
men en comin las decisiones relativas a los diversos --
instrumentos que vayan a utilizarse. Por lo tanto, cada
compafifa o industria debe de valuar los distintos instru-
mentos promocionales, y mediante la valuacién de sus ne-
cesidades y mercados a atacar, crear la mejor combina--

cién promocional.
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6.4.2 Instrumentos Promocionales.

Hoy en la combinacién promocional se encuentran

cuatro principales instrumentos para atacar los diver-

sos mercados de interés para la compafifa, cada uno se

adapta de diferente manera a cada compaifa:

1)

2)

3)

4

Anuncios: son cualquier forma pagada de pre
sentacién impersonal y promocién de ideas,
bienes o servicios por un patrocinador iden

tificado.

Venta Personal: exposicifn verbal, en forma
de conversacién con uno o mis compradores en

potencia, para efectuar ventas.

Publicidad: estimacién impersonal de la de-
manda de un producto, servicio 6 negocio, a

base de noticias comercialmente llamativas -
sobre &1 en un medio publicado, o de una pre
sentacién elogiosa mismo, en radio, televi--

sién 6 cine, no pagada por el patrocinador.

Promoci6n de Ventas: actividades comercia--
lqu, distintas de la venta personal, de los
anuncios y de la phblicidld, para estimular

l1a eficiencia compradora del consumidor y --
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del distribuidor, como exposiciones, mues=-
tras y exhibiciones, demostraciones y diver
sos esfuerzos esporddicos, no pertenecien--
tes a la rutina ordinaria para intensificar

las ventas.
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7. ANALISIS FINANCIERO,

La amplia mayorfa de los estudios que tratan las
causas del fracaso de las pequefias empresas sehalan la
falta de una adecuada administracifn como la razfn prin
cipal del cierre de &stas, lo que demuestra la importan
cia que tiene para el empresarioc el desarrollar dentro
de la empresa un sistema de administracifn adecuado que
le permita hacer frente a los mdltiples problemas inter
nos y externos gue dfa a dfa tiene que enfrentar la or-

ganizacién que dirige.

5i se observa el "modus operandi” de los adminis
tradores de empresa, se ver8 que se pueden distinguir -
tres métodos de dirigir las empresas; primero el que se
le puede llamar "intuitivo" gue la mayoria de las ocasio
nes fracasa, por su falta de fundamentos de administra--
¢ifn, por que se toman decisiones sin disponer de an$li-
sias derramados de la situvacién. El segqundo método se le
puede llamar de admiﬁiafracién”sistematica' de la empre-
sa. Este mStodo se caracteriza por el emplec de procedi-
mientos de gestidn en el 3rea de produccibn y contabili-
dad., El1 tercero es el llamado "cientffico” y es aquél -
que estf basado en una serie ?e principios de gestifn -~

qgue permiten al empresario dirigir la empresa y hacerle
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frente a los problemas modernos que ella afronta y que
son esencialmente dindmicos. Bajo el método cientffi-
co, la resolucién de los problemas y la direccifn de la
empresa no estd basada en la posicién de autoridad del
duefio de la empresa o en decisiones basadas en intui- -

cién, sino en principios de gestién ya establecidos.

7.1 ADMINISTRACION ACTUAL DE LA PEQUERA
EMPRESA.

Por lo general, se encontrar§ que la pequeiia -
empresa y mds en el caso de empresa familiar, es mane-
jada "o® adninistrada por el mé&todo "intuitivo", lo --
cual serf indicativo de ciertos problemas que la empre
sa pudiera enfrentar durante el cambio de pequefia a me

diana.

A continuacién se enlistar&n una serie de sig-
nos de peligro que se pueden detectar antes de llegar
a una solucifn dr&stica. El porqué no se deben de uti
lizar razones financieras para poder llegar a una deci

8idn si hay peligro o no es la siguiente:

Aunque en el anflisis analftico pueden ser (ti
les las razones financieras, se debe considerar que si

no se saben utilizar conscientemente, tiene muchas 1i-
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mitaciones que los analistas sin experiencia deben re--
" cordar. Primero, sélo se trabaja con n@meros, y no se
mide la &tica administrativa asf como tampoco su cali--
dad. Las cuales son muy importantes cuando se hace una
evaluacifin de la compafifa. Sequndo, la administraci6én
puede tomar acciones rfpidas antes del dfa en que los -
documentos usados para la evaluacién se efectden. Por
ejemplo teniendo un fndice de liquidez 1:1 se puede in-
crementar pagando las cuentas pendientes de pago. Ter-
cero, el comparar razones entre compafifas puede ser ne-
fasto debido a diferentes sistemas contables practica--
dos en &rea como depreciacibn, activos intangibles, etc
Cuarto, por lo genergl se lleva a encontrar que entre =
dos analistas exista una definicién diferente de la mis
ma razén, y al efectuar su anilisis sobre las mismas ra
zones, se llegan a diferentes resultados. Quinto, debi
do a que los datos son llevados en pesos histéricos, el
valor de los pesos ha cambiado, por tanto, si se efec--
tGa una evaluacién de diferentes perfodos, la compatibi-
lidad es nula, Sexto, en perfodos inflacionarios el --
comparar activos contra pasivos as{ como ventas contra
utilidad y mutuamente todos se podrfan inflar las razo-
nes. Finalmente, las razones nos muestran un pasado, -
por lo que no significa que esté representado el futuro

& el presente de la compafifa, por lo tanto esto nho se--
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rfa una herramienta 4til.

Lo recomendable es buscar sjignos como los que -

ha continuacibn se enumeran, los cuales son mis indica-

tivos y més generales, debido a que no se pueden modifi

car en compafifas distintas, pero hay que notar que son

signos indicativos, por lo que se debe hacer un estudio

mis profundo en base a ellos.

1)

2)

Reportes de Auditores: Debido a las restric
ciones legales los Contratos Pgéblicos Priva-
dos, tiemen un cuidado muy especial en elabo
rar gus reportes, por 1o que se debe buscar

términos no usuales, un largo reporte no - -
usual, menciSn de material incierto, un re--
porte con fecha posterior a la de los afos -
anteriores, una opinién con fecha muy poste-
rior a la terminaci6n del ajio fiscal 6 un --
cambio en auditores. Todos sus indicadores

de comparifa.

Costos Administrativos: Estos son costos -
que la administracién puede manejar a su --
criterio y los pueden incrementar Q reducir
segin sus decisiones. Son costos que inclu

yen investigaci8n, mantenimiento, publici--
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dad, etc. Por lo general, los administrado
res no reducen estos costos, debido a que -
son buenos en el futuro de la compafifa, pe-
ro cuando ésta se encuentra en problemas pa
ra cumplir con las utilidades proyectadas,

los reducen. As{ que este es otro ciclo im

portante a analizar.

3) cambios en Método de Contabilidad & Presu--
puestal: Los administradores prefieren cum
plir con sus metas sin cambiar sus métodos,
Por lo tanto, una compaiifa que cambia sus -
métodos para contabilizar sus movimientos 8
cambiar el método para presupuestar, es un
claro indicio de que no puede lograr sus me

tas.

En algunas ocasiones, se cambia de mtodo, por-
que existe uno mis moderno que es mejor, en estos casos,
uno se debe guiar en cémo aste cambio afecta las cifras

presupuestadas en este afio y en el siguiente.

4) Incremento en cuentas por cobrar: Cuando el
capital es caro, los administradores no de-
sean gue estas cuentas se incrementen. ?Por

10 que un incramento en éstas refleja pro--
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6)
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blemas. Por ejemplo, cuando las ventas son

menores a las presupuestadas, implica que el
afio siguiente necesitan un incremento en ven
tas para cubrir las utilidades presupuesta--
dag, al ocurrir &sto las compaiifas ofrecen ~
términos de crédito muy favorables para los

compradores. Pero lo Gnico que ocasiona es-
ta operacifn es una disminucién en inventa--
rios del vendedor y un incremento en los del
comprador, debido a mercancfa barata. Aae--
m&s esto implica incurrir en riesgos de cré-

dito mayores,

Incremento en Activos Intangibles: En mu--
chos casos estos activos son incrementados,
debido a que las utilidades de las empresas
no son suficientes para cubrir estos cos--
tos, por lo que los difieren para lograr -=
sus metas en las utilidades presupuestadas.
Por lo que un signo muy significativo serfa
obgservado al comparar los incrementos en --
los activos sobre la utilidad obtenida du--

rante el perfodo observado.

Decremento en el porcentaje de utilidad bru

ta sobre ventas: Un signo clave de proble-
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mas en la compafifa es el decremento de este
porcentaje basado en las ventas. Esto pue-
de indicar poca habilidad en subir los pre-
cios de los productos, debido al incremento
en costo del producto; as{ como una debili-

dad de los productos en el mercado.

Manipulacifn de Reservas: Las compaiifas por
lo general, establecen una cantidad para lle
varla a reservas en ahos con grandes utili--
dades, para que cuando no exiatan las sufi--
cientes utilidades utilicen &stas, Asi co-
mo tambifin cuando no se abonan &stas, y en -
los aiios anteriores s{ existif abono a las -
reservas. Esto indica que el porcentaje de

utilidades antes de 1o destinado a las reser

vas se redujo.

7.2, SISTEMA FINANCIERO PROPUESTO

En estos perfocdos en que la inflacién y las al--
tas tasas de interés son la base fundamental de los esta
dos financieros se debe d; trabajar en base a lo presen-
te, pero al fundamentarse en lo pasado 8 prohosticar en

lo futuro se deben tomar perfbdos no mayores de un aifio.
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7.2.1 Situacifn Financiera Actual.

La situacién de la pequefia empresa en los perfo-
dos con tanta variacién en costos, en gastos financieros,
en inventarios, etc., es crftica para la mayorfa de las
empresas y en mayor proporcifn en aquéllas que se encuen
tran en &poca de trancisién para efectuar el paso de pe-

queila a mediana industria.

Si se observan las fiquras 7.2.1 y la figura 7.2.2
se verS que basindose en lo visto en el inciso anterior -
{7.1) los signos financieros de precaucién para evitar --
una crisis que pueda desembocar en una quiebra, son muy -

raros en este tipo de empresas.

Bisicamente se observarg que las cuentas por co-
brar son muy altas, esto indica un grave problema en la
capacidad de cobrar por parte de la empresa sobre todo
en la Fig. 7.2.2 en la cual, sus cuentas por cobrar y -
docupentos por cobrar son muy altas en proporcién a sus
ventas y mayoreo a la utilidad bruta. Esto, por lo tan
to crea una empresa sin liguidez que en perfodos de cos
to de capital tan grande es un éruve indicio de proble-
mas, los cuales se ven bisicamente en la cuenta de ban-

cos del balance que se encuentra en nimeros rojos.
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Nota: Los Estados Finmancieros aquf mostrados son
los originales, no se alteraron para obser
var los errores existentes,y la manera de
como se efectdan las correcciones.
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AUDIOMIK, S. A,

ESTADOS DE RESULTADOS DEL 1° DE ENERO AL 31
DE DICIEMBAE DE 19

Ventas Totales $ 14'982.118.50
Menos .
Devoluciones y Rebajas sobre Ventas 534,927.74 ..
Ventas Netas - 14'447,190, 76
Menas:
Costo de Produccién 11'510,070.77
Utilidad Bruta . 2'937.119.99

Gastos de Operacidn:

Gastos Generales 11796,343.21

Utilidad en Operacidn 11140,226.78
Gastos Financieros - 582,990.16
Otros Gastos 1,093.60
Pérdida en Cambios . 49,540.96

Utilidad antes de |,5.R. y P.T.U. §07,137.66

(507,138.06)*
Impuesto Sobre la Renta 146,973.00
Participacidn a los Trabajadores en las Utilidades b0 57104
Utilidad Neta 5 319,593.82
SNEEARESAANS eSS

* CANTIDAD REAL
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AUDIONIK, S. A.

ESTADO OE COSTO DE PRODUCCION DEL 1° DE ENERO AL 3! DE
DICIEMBRE DE 19

{aventario Inicial de Materia Prima § 526,562,00
Compras ) $8:408,734. 34
fenos)
Dev. y Desc. sobre Compras 21,516.20  $8'387,219.14
Materia Prims en disponibilidad $81913,781. 44
Iaventario Final de Materia Prima |19|2'8.20
nateria Prima dispuesta 8'734,562.94
Mano ds Obra . 1+808,353.02
Ganrtos de Fabricacién 985,618.21
Costo de Produccién en Proceso 11'520,534. 17
Inventario inicial de Produccién en Proceso 79,615.00
taventario Final de Produccién en Proceso 87,506. 50
Costo de Produccidn Terminada 114520,242.67
Wventario Inicial de Produccién Terminada 104,719.00
fgnos
Inventario Final de Produccibn en Proceso _ 111,890.90
Costo de Ventas . $111510,070.77
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"EIANILY, Sl

HELAZION Wk SITaMVRG Al 37 Li DIR) 3R Th

14
ALESANDAN GARCIA 1,65€,%2
AITAVCCES DE CALIDAD 3 Y B 2,00
APCLO BLECTRICA SULWEHATAL (TIRNDA JUBY ce) 9,3¢9.4%
BARDARA Za¥ 237, 1,520,080
CATA T, VT ey R
Ch3A NCDINEL, .M, 24,453,
CEPERINO LERNANCEZ ROMIN 10,018,
SONSEATO TE XBAIZG, 3.A. ' €9,031.6)
DANIEL 0345 2,937,5%
DUATELE, ~.A. ERRCEIT
BLECTRONL'E SWaNslA P00
FIEOTRONT 18 10NN A%4 16, 50 ..
CLEOTHONI S STREER Da ' ACALAJA%A, 3.4, 137, 105,74
ELECTRUNICA STEIMN, 4.4, §,801,69
BLECTRONLIT: ¥ AUTTOZOMFC! SNTES 44,535,957
ELECTRIZOS L1DMN OATS, i.A. 41,321.23
BIUIFOY PICFESICHALES DR SOKTD0, 3.4, 436, €85,12
BSTEBAN DILLADC ARREQLA 5,536,238
PERNANDC SAROGA 1,€672.0
FPLLARMONIS, 3.4, 4,540,00
CABRIEL HEYRS WARLUEZ 1€,394.00
CABRTEL SALAS ) 27,409, €0
I8G. VITO CARCIA 1,€56.52
JERONINC SANFO3 69,529.43
JOIE WANUEL AQUTLERA 2:8.1)
LAYDA EISCTRGNICA 21%.%
LN STHEREH5RHG 171, 560,28
LOURDES ARARCA CaFUILLO 46,503
WA, BIENA SE#*ANC 24,453,60
HAITER AIII0 €60.00
WATIAT ZATIEAA VILLARARAL 3.1
NIGURL A%ISL REAL 1,033.49
NISIC YOLANDA NAVARRO 27,335.30
OVND DB MELIZO, .4, 1€3.46
WARTO PITON 1,542.92
PARTS3 BLECTAONICAS _ 2,128,00
FRILLT?3 HERICAYA, 3.4, _ 197,7€1.30
PoR.T 202103 DIRZSTITO 1,630.20
RADIO INIUSTRIAL, 3.4, 15,304. 62

WAPASL 03712 : 533.00
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RELACION DE LEUDORE3S DIVeR s

JO3K LUI3 TAPIA BI2.MFZ
"PATRICIA TAPTA ENAL 2

UARTHA' TATIA BM1LURZ

JACOB0 FARAR

PAUSTO RANGEL

PARTIDAS PENOIWNT'aS LE CONCILIAR
IERATO TAFTA

RAUL RESUL {COIHATOR)

VIRCINIA TAMIA EXAILUEZ

NUPEN CONZALEZ RONO

TSIDRO LUGO

' TOT AL

17,532.0
151, 16,50
1,127,368
(31,463, 15)
13,123.50
1,179.1%
114532,
10,200,359
£,000,50
1,200..0

{91.00}

173,501.95 °

(R A

sAzItEisRER
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RELACION DE ACREEDORES DIVERSOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 19

ANTCNIQ JACOBO FARAM
CONSTRUCC |ONES EN PROCESD
FONACOT

GERMAN TAPJA ENRIQUEZ
JESUS AGUILAR A.

MIGUEL ANGEL PINEDA GODOY
MOISES TAPIA ENRIQUEZ
OCTAVIO JAME

RAFAEL ORTI2

TAUTSA, S, A,

§ 5,000.00
8,365.60
691,00
15,000, 00
700.00
10,000,00
85,000,00
3,375.00
2,868,75

81,554.26

$ 212,554.61
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AUDIONIK, 5, A,

RELACION DE PROVEEDORES AL 3) DE DICIEMBRE DE 13

ABASTECEDORES ELECTRECOS DE MEXICO, A, C. $ 20,684 47
COMPONENTES TECNICOS 42,709.70
CORCHO "'CH'', S, A, . 30,492,00
CHALAMANCH, S. A, 78.614.2)
GALVANIZADOS ELECTRONICOS ' 23,387.76
GALVANI2ADOS PERFECTOS, S. A. 78,738.00
JOSE MEZA C. ' 26,386.80
LEON WEILL, S, A. 2,484,950
PROBET, 5. A. 4,538.00
PINTURAS ESPECIALES 19,448.00
SPADA . 9,678, 00
TORIILLERIA MONTERREY, S, A, de C., V., 18,163,95
TAUTSA, 5. A, _ 20,613.36

§ 375,939.55
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T FXTURI I

RLACION DB CLIINTIS AL 3t IF TUOIENERE 316

ACOUSTIC CONTROL LE MEXTCO, 3.A. SIS FOS T
ARDE Y EIMALTE PINEDA, 3.4. 2,323, 14
CONSTRUCIIONES ELESTRCNIZAS, 3.4, 1,722.9)
CONISRTC DI MEKICO, 3.5 1,473.43
CIA. INTU3TATAL TLECTRICA, 3.A. 37,413,713
CIA. INDU3PAIAL SLECTRONIZA 53 ¥7XT70, 3.A, 1,530.79
L1950 3I3TaMA3 27,561.2)
SISTELE, 3.4, 133332
DAYIEL CANALES 16,139.1)
ELECTRONISA 5US, 3.4, 3,292.5)
ELECTRONICA Y AUDTCCONFONEITES, S.i. 412.53
BLTON DS PUSILA, S.A. 9,295.22
FUIPOS DENTALES 4,653,358
BQUIFO3 PIOPE3IONALES DE SONILO, 3.A. 7,125.,53
ELECTRICOS J0LDES OATE , 3.4. 2,153,492
B3CUELA WACTOWAL BE CIENSTAS BIOLOOLTAS 2,145.00
FILARNONIZ, 3.4. 110,447,313
PABRICACION DS KUKBLSS DE AGER0 2,197.25
OANLOCK DE NERICO, 3.4. 2,519.55
G.B. AUDIOMU3IC 1,632,13
JURG MALAZR 3443 21,923.3)
LABORLTORIO3 SLECTRONICOS K.G.C. 1,056.00
.. MERICANA DE BQUIPO5 DENTALES _ 04
NASTER ELECTRONIS, S.4. .Ct
NOTOROLA DE MEXIZO, 3.4. 9€,161.06
MANUEL RUTZ MOTALSS 1,119,02
NUSICAL LUSANDY 4,439.62
BASHUA TNDUSTRIAL, 3.4, ) 2,743.32

PAdILCO, 3.4, 1,951.44
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PROYECTO3 BLECTRONIZO3, 3.4,
REFRRIEVTASIONZI MODEANAS, 3.\,
30L- BAT, 3.A.

ONTI0 FIOFESICNAL

TALK A FHONE DB N3XIZ0, 3.A.
TSLE RADIO

TILLA ELESTRONICA

INSTRTMENTOS MUSICALIS 7 34T

24,038,712
1,339,12
3,447.30
¢,€32,05
2,513.23

120, :3€.649
311,30
12.‘,11.73.

§ 10362.764,¢3
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TAITSA, S.4.

IZLACION U FIOVa"Chekd b1 81 e BITIal2er

ACERCS FZBARE, U,hA.

ALURZL, 3.4, DE C.Y.

CZITRAL DE DROUAS

DYSCLYRITES AHANDA

AALVANTZADOS ELefTROLI. 1203, 3.4,
OALVAKIZADCS FEMFRCWS, Jed.
INEOATACIONSS INLUSTHIALES Db MILICO, d.a,
LAMINAG CONYIN:NTAL, .4,

METALBS HAYOL, 5.a.

FAQUILAGCHA DB 1 ANTHA Y DER! 1VALGS, S
PROB S, 3.A,

PINTURAS ESPECIALESy S.A,

CIA. SIKRWIN WILIIAFS

, SANITARTA MURICANA, e,

1,430.00
36,146.50
2434439, 14
9199250
,397.40
46,4&-4.00-

€,9¢3.G1

¢ 470,189.5¢

EXE TN
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TauTHA, J.4,

RELASTON ACREZDUNTS BIVERSLS AL 3% e LIOTEIZ2s o o0l
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JC3E HTDAL ALK D et
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YARTHA TAM1B ENHIZUES

OITATIC JAIYE P,

FATPICIA “arla

UL REEUL CONZALEY

ROIERTC VEGA W,

3JEGURO3 WCNTERREY SERFIN, 5.4,
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3
15,

r
'

(¥}

(e
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]
e
Lol

L)

o
3

35,000,00
10,500,570
Te B AT
35, 347.9%
3,000,082
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40,000,00
3¢,000.00
12, €700
£€,320,00
1,550.00
1,068, 2¢

. _3,000,00
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En la Fig., 7.2.1 se observa lo mismo, aunque -
no en el mismo nivel, pero también en un signo de precau
cifn que no se puede evitar tratar de solucionar. Debi
do a que en estos perfodos en que se financfa mis tiempo
Yy a menores intereses es el que sobrevive. Y estas dos
empresas en vez de financiarse, ellos con sus proveedo-
res, los clientes se estén financiando con ellos y a ta
sas de inter8s casi nulas, debido a la simplicidad de ~
su estructura financiera, que ho observa este tipo de -
gistemas tan complicados, como los que se tienen que --
llevar para poder establecer sistemas de cobranza con -

intereses y descuentos,

7.2.2 Proposicién.

Lo fundamental a crear, es un sistema que reduz
ca las cuentas por cobrar, este sistema debe de empezar
desde &l principio, que como ya se obgerv8 no hay una ~
persona dedicada Integramente a €sto; el que alguien se
dedique a #sto, y contrate a un cobrador capacitado ayu

darfa lo suficiente a reducir los ndmeros en esta cuen~

ta del balance.

Crear un sistema en el gue se pueda observar ~-
claramente la posicién de los clientes en sus deudas. -

Llevar un control en el que se pueda observar répidamen
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te el tiempo que lleva el cliente con su deuda, asf{ -
comc saber el tiempo de revisifn y pago de facturas -
de cada cliente y ver si es una deuda normal 6 es una

deuda premeditada 6 descuidada.

Al llevar este control se podrfa en un futuro
crear una base de intereses, para no permitir que los
clientes se tarden en sus pagos, y si lo lleguen a --
efectuar les fuera mds costoso que si lo pagaran nor-
malmente. Aungue sea en la realidad algo muy diffcil
de efectuar debido a que todas las empresas se encuen
tran sin liquidez, nc es algo imposible, y para poder
sobrevivir a este paso tan critico en el crecimiento -
de una empresa, se deben de tomar estas medidas y crear
estos sistemas para poder salir de la situacifn actual
y establecer una mediana empresa en crecimiento. En el
siguiente inciso se observari como si no se toman las -
medidas suficientes, esto se plramida y crea algo impo
sible de solucionar. Sin embarco, si se crea algo en
la empresa incrementa su liquidez y le permite tomar -
dispositivos preventivos, en estos perfiodos de alto cos

to de capital.



181

7.3 PRONOSTICOS Y RESULTADOS.

Realmente &sta es la parte més diffcil de lle-
var a caboen situaciones tan variables como consecuen-
cia de una economfa en crisis. Es muy diffcil poder -
pronosticar c6mo antiquamente se hacia a cinco afios, -
ya que lo que se supone en este afo, el afio que sigue
puede ser inservible, Por lo tanto, es convenjente -
ser conservador y sélo pronosticar en base a 1 afio y -
poder valuar resultados, as{ como pronfisticos, para el

afo siguiente se puedan mejorar ambos.

S$e toma como ejemplo un balance cualquiera y se
estudia el historial de é&ste en afios anteriores, para -
este caso se toma en la Fig, 7.2.2 y simplemente se va-
1Ma en base a su historial, y se pronostica sin cambjos

-en e} sistema financiero (Figs. 7.3.1 y 7.3.2). Asf{ co
mo también el estado de resultados de la misma empresa,

y en base a 8sto se pronostica su balance,

Se observa claramente que los problemas se in--
crementan, las cuentas por cobrar vuelven a resaltar por
su monto, lo cual nos reduce nuestra liguidez real, de-
bido a que si se efectfia una venta de activos contra un
pago de pasivos, la mayor proporci8n del activo circu--

lante se encuentra en las cuentas por cobrar y #ato no
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AL 21 DE DICTEMBGRE DE 1542
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Fig. 7.3.1.a.



ESTADC DE RESULTADGS

CEL 1o, DE ENERD AL ¥1 DE DICIEMRRE DE 188

LCNTAT YOTALES

WD JGHES Y REGAJAS
CRiTO LE FRODUCCION ¥ VENTAS
UTILIORD DRUTA

GAITOS LE CFERACICH
STILICAD DE GRERACION

SATTOS FINAND TERCS

TEDE GASTOR

FERDIOA EN CAMEIDS
UTILIDAD ANTES DE IMFUESTO

o
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UTILIDAD HETA

Fig. 7.3.1.b.
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BALANCE GENEHAL

AL 21 DE DICIEMBRE DE 1982

ACTIVO CIRCULANTE
CAJA

BANCOS

CUENTAS FOR CORRAF
ANTICIPQ A FROVEEDORES
DEUDORE: DIVERSDS
INVENTARTQS

ACTI'v) FLJQ

TERRENO

EDIFICIO

MAGUINARIA v EQUIFCO INDUSTRIAL
MOGTEIARIO o EGUIFQ DE OFICINA
EQUIFO DE TRAIISPORTE
MACIINARTIA EN TRANZITO
DEPRECIACION ACUMULADA

OTROZ ACTIVGS

¥ RE IMNSTALACION
CATTOS ANTICIFADOE

TOTAL ACTIVO

SVELDDE ¥ SALARICS POR FASAR
FROVEEGORES

ACREEDIRES [ VERSOE,
IMPLESTIS FOR PAGAR

L.V A, FOR FAGAR

L3R, PO PAGAR

F.T.U, FOR FAGAR

CAPITAL CONTABLE

CAPITAL SQCIAL

APURTACICHES COMPLEMENTARIAS
REZERvA LEGAL

FEZULTADD EJERCICIO ANTERICR
RESULTADO EJERCICIO

%Uﬂn FAY KVU MAS CAFJTAL

2500.00
841440,97
IPE9880. 52
3@3454.39
29553, 05
1

2
S179%2.18

1226052, 002
S845537.04
1270026, 20
41143, 40

i 5000, 00
0,00
~120753%5.02

CE
124332, 70

[V Y)
493529, 24
233310,07
377222.07
Sté“IS..C

JO0000H0, O
379315, 32
32931, 458
101°914,3
1052227, 7
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239695, 71

770459, 21

123214, 50

11508869, %2
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E3TAD0 DE FOSULTANOS
DEL 1c. DE ENERG AL 33 DE DHCIEMEAE DE 194.

VENTAS TOTALES T
DEVOLUCTONES ¥ REEA.AS

CORTO DE FROJGCCION ¢ EHTAS
UTILILAD CRUTA

GAZTUS DE JPERACION
UTILIDADN TE OPERAC TON

GmST0S FINANCTERDE
QTR(E GASTOR

FERDIDA &1 CaMETOS

UTILIDAD AHTES DE IMFLESTOS

FAFTICIFACTON DE UTILIDADES =18868 2,22
IMFUEETS ZORRE LA RENTA . -] 33

UTILILAD HETA : 19062837, 27

............. e mmm e ———— -

Pig. 7.3.2.b.



BALANZE GENERAL 186

AL 31 DE DICIEMRRE [E 1932

ACTING CIRCULANTE
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w
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Fig. 7.31.3.a.



ESTADG DE TEIVLTARDS

TEL J¢. DE EMNERG AL
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FAFTICIFAIIGN LUE UTILIDADE:
IMFLESTO 20EFE LA RENTA

11 € DICIEMBRE [E 152

2172407, 3

B ATIER P3|
=12034443, 14
THIPQEE. IR

- 251455
5313405, 72

-274435, 24
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Fig, 7.3.3.b.
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es una liquidez sana. Por lo tanto, en el prondstico
efectuado con los cambios propuestos se puede obser--
var (Fig. 7.3.3) que aunque se tiene una liquidez --
muy parecida, es una posicifn distinta, ya que al que
rer tomar liquidez por venta de activos se verd qus -

es mucho mayor.

También se podrd observar la posibilidad de -

financiamiento mayor de la empresa por ejemplo:

a} Incremento en los inventarios: algo que re
sulta muy beneficioso en estos momentos, -
debidc a las constantes alzas en los pre--
cios de la materia prima, sin dejar de ob-
servar que existe la poaibilidad de entrar
en discordancia con la polftica de inven--
tarios, pero 1o que se debe de considerar -
@8 una combinacidn de ambos factores para

lograr un beneficio sustancial.

b) Incremento en activos fijos: la posibilidad
de incrementar los activos fijos para esos
afios subsecuentes tener una mayor producti-

vidad,



,c)

4)
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Decremento en los costos de produccifn: es
tableciendo una polftica de precios adecua
dos y siguiendo las recomendaciones, encon
tradas en el capitulo de Ingenierfa Indus-
trial, estos costos se reducen y crean una
mayor utilidad bruta, que al mantener los

gastos dentro de un crecimiento normal, la
utilidad neta se incrementa y nos da posi-

bilidades de efectuar el punto "b".

Efectuar Inversicnes: Se observard que la
cuenta de bancos se convirtié en bancos e
inversiones; esto debido a que existiendo
instrumentos de inversSn en los que se pue
den obtener intereses por un fin de semana
o por un perfoo més largo de tiempo como -
son los ‘tertificados de tesorsrfa”, “acep
taciocnes bancarias®, etc. 5e debe buscar
ganar intereses cada dfa gue se tenga dine
ro, se invjerta y sabiendo que s8lo se ne-
cesita un afa para lograr liquidez en di--
chos instrumentos, asf como obtener de 2 a
n;n puntos arriba de las tasas de interés

bancarias.
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Para poder cbservar estos cambios si se puede
recurrir a las razones financieras, debido a que van a
mostrar los cambios efectuados y la diferencia a resul

tados dentro de la misma empresa. En el anexo ! se en-

contrarin las razones financieras complementarias,

1) Prueba del Acido:

Activos Liquidos = Razén
Pasivo Circulante

Fiq..7.3.1 = 1'250,129.23 0.605 60.5%
2'067,079,¢62

[]
Fig. 7.3,2 = -1.393,913.09 _ 4 49 96.7%
21067,770.86

Fig. 7.3.3 = 2'968,277.05 217 121.7%
2'428,722.91

2) Cuentas por Cobrar a ventas:

Cuentas por Cobrar

= Razén
Ventas Netas
Fig. 7.3.1 = 2'047,582.22. = 0.1417 14.2%

14'447,190.76



Fig. 7.3.2 = 2'969,680.82 _ 4 146
10'963,729,32
Fig. 7.3.3 = _21172,407.18 _ 4 4444

20'963,729.32

3) Productividad:

Costo de Ventas

Razdn
Ventas
Fig. 7.3.1 = _13'530,070.77 _ 4 7692
14'982,118.50
Fig. 7.3.2 -151538,393.54 . 4 9152

21'724,071,83

fig. 7.3.3 = 13'034,443.10 0.60°2
21'724,071.83
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14.2%

10.4%

76.82%

71.52%

60 8

El presente estudio fué elaborado bajo el pro--

grama de computadora llamado "Visicalc" que puede ser -

ejecutado con cualquier computadora de pequeia enverga-

dura, Esto debido a la gran versatilidad del programa,

Yy para evitar cualquier error humanc de cflculo es reco

mendable.
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8. RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Uno de los primeros actos que el empresario o
duefioc de una pequefia empresa debe realizar al encon--
trarse en una transicifn tan importante como la obser
vada en este caso, es el de preparar un plan operacig
nal a largo plazo teniendo en cuenta cudles son los -

objetivos a obtener.

A la hora de preparar el plan debe el empre-
saxio reconocer la diferencia entre objetivos que son
alcanzables con los recursos que tiene a mano o pueda
adquirir en el futuro inmediato y aquéllos objetivos =
gue no son mis que un suefio y son imposibles de alcan-

zar.

Como es posible que sean varias las metas a -
lograr y los problemas a resolver, ser& necesario que
se planifique la integracidén de los objetivos y reso-
luciohes para establecer prioridades y se determinen
estfndares de ejecucifén que sean aceptables. A estos
efectos seri imperativo tener a mano la informacifn -
necesaria para la misifn que se intenta cumplir, un -
criterio adecuado para evacuar la ejecucién del plan,

designacién de las personas responsables a llevarlo a
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cabo y el tiempo.

Este Documento se bas por tanto en tratar de
dar al empresario las herramientas, para poder obte--
ner la informacién necesaria para efectuar su plan, -
Todo este material debe de ser bdsico en la actividad
profesional del Ingenierc Industrial, ademis, de que
todo fué visto en el transcurso de los estudios profe
sionales. Por lo que hace al Ingeniero Industrial una
persona muy capacitada para poder afrontar los proble-~
mas del crecimiento de cualquier empresa y jugar un pa
pel fundamental en el desairollo y ejecucién correcta

de los planes de trabajo.
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RAZON
Ligquidez
Rotacifn de

Inventarios

Rotacifn de
Cuentas por Pagar

Estructura
Financiera

Rendimiento de
la Inversién

Relaci8n Pasivo
a Capital

Ventas Netas
a Activos Fijos

ANEXO

1

RAZONES FINANCIERAS

FORMULA

Activo Circulante

Pasivo a Corto Plazo

Inventarios X 360

Costo de Ventas

Cuentas X Cobrarx 360

Ventas Netas

Pasivos Totaleg
Activos Totales

utilidad Neta
Capital Contable

Pasiva Total

Capital Contable

Ventas Netas
Activos Fijos

PIG, 7.3.1

1.59

11.8

51

FIG, 7.3.2

2.40

12

51

0.17

0.10

FIG, 7.3.3

2,10

30

37

0.19

0.213

0.2

2.85
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