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T. INTRODUCCION.

I.1.- PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION MODERNA.

Exizten hoy en dia varias definiciones acerca de la palabra
"adml.n:lstracion", las cuales pueden considerarse cortas o largas en su
amplitud y en su significada, En la actualidad, 1la orientacién de los
negecios © las empresas es hacia verlas como un sistema sujeto 'a
cambios o revitalizaciohes continuos. Realmente el concepto claro de la

administracion data de aproximadamente unos sesenta affos.

Aun cuando se considera que en la antiguedad existian practicas
administrativas, el primer concepto formal de la administracién surge a
finales del siglo XIX en donde la administracion de Jlas empresas ©
negocios eran asociados con la productividad. El tiempo era un factor
clave porque 1a demanda crecia gradualmente. Es la etapa de

l1a llamada administracidén cienti{fica.

El segundo concepto surge en el siglo XX a finales de los afios
veintes., En ésta aépoca se asociaba en forma mis balanceada la situacién
hwaana con la productividad, era la época de la administracion

humanista.

Actualmente, ambos conceptos se combinan y, atn asi, pueden
quedarse cortos en cuante a la realidad. El enfoque racionalista y el
enfoque dinstitucional, son medelos que incorporan diversos entornos
haciendo cada vez mis complejo el control de los negocios o empresas.
Este tercer y cuarto conceptos manejan situaciones de Economia,

Ingenieria, Investigacién, Ecologia y Sociedad.



Con base en lo anterior, puede 'def‘inl.rseva xa: aéinhi’rp;;’t.ra:ién comno
una her‘ramenta—sislemau.ca que . nos permi.l.e 'ma‘nejaiﬁ édécuédémnte todas

lés_vatl.ables de una empresa productiva.

El- proceso administrativo . actual: consiste. ba:icamnta en lo

sldui ent;ex

A. PLANEACION: Cuyo significado consiste en ubicar hacia dénde la
empresa va a llegar con lo que o tione via modificacién de recursos.
B. ORGANIZACION: Donde se especifica el rol que desempeffara.cada

integrante do la empresa.

C. INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS: Que tiene como finalidad

mantener ocupados los puestos con personaz adecuadas.

D. DIRECCION: Que consiste en influir sobr;a los integrantes de la

empresa clarificando hacia dénde xse dirige y qué metas deben lograrse,

E. CONTROL: Donde se corroboran y consiguen las metas planeadas

via indicadores especificos.

Este proceso administrativo en el ejercicio profesional es
realmente mis detallado. Su aplicacién dependerid algunas veces de la
habilidad de las personas que participan en el proceso, otras veces
dopendera de factores ajenos a los integrantes de una organizacién, y
1la mayoria de las veces de una combinacién de ambos casos.En las
siguientes piginas se expondra un modelo que detalla un sistema-guia de

administracién empresarial.



I.2, - MODELO-DE ADMINISTRAGION SIMPLIFICADO,

Aconu.nuac.lénse ;greda un diagrama de flujo que propone ser una
guia: para a:!ndﬁlstrar una empresa’ cualqulera. Este diagrama pretende
gular ‘a’l"direct’iuv.o,’aly ’geren&.e, o a mandos medies e inferlores. El
Vdiagran;arvbusca dlriglrhacial la toma de decisiones dependiendo de 1la
,si".uac;lén qua impera dentro de la empresa, o, por lo menos, para

'_,c’onducirse de manera légica y con criterio dentro de la organizacidn.

La guia propone cuatro preguntas importantes para llevar adelante

la estrategia cuando se nos presenta un problema empresarials

1. SI REQUIERE LA ADMINISTRACION VIGENTE DE NUEVA ESTRUCTURA.

2. SI PODEMOS MAXIMIZAR BENEFICIOS A LA ORGANIZACION.

3. SI NUESTROS PROCESOS ESTAN DENTRO DE LIMITES PERMITIDOS DE
CONTROL.

4. SI NOTAMOS O NO MEJORIA EN EL NEGOCIO.

Las respuestas a ¢stas preguntas se puedon contestar via
subsistemas de trabajo; por ejemplo, para el primer caso, =si se
concluye después de definir y formular metas y premisas de organizaclidén
de el negocio que es= nocesario cambjar de estructura, la ruta de
trabajo sera hacia la toma de decisionexs sobre qué alternativa sera la
mas adecuada. En caso contrario, si no es necesaria una reorganizacion
o reestructuracién Cque no es Lo mismo, debido a que @)l primer término
se reflere a modificar funciones de los organigramas de una empresa y
el segundo a retirar gente de la organizacidn), entonces se puede

dirigir 1a accidén hacia la evaluacidn del costo-beneficio, que implica



oS 'preigt.!nrtér;ns si axiste o no
;:ivejarria en. 1;1 - nagc’v:.l’o;f"f par_;; ”el,ln‘,r déberems : consultar : nues;.ra
informacién vesLadJ.stlEa ¥ nuestra 1n1jormcion financiera de tal manera
que #&#stas nos ayuden a identificar si realmonta estia avanzanda la
empresa. Si la informacién refleja que no hay mejoria, entonces se
deberan investigar las causas, tal vez facllmente identificables en 1a
informacién estadistica y no tanto en la financiera. Enseguida corregir
los programas y continuar con el ciclo estratégico. En el caso de que
s1 exista mejoria, la ruta a seguir serid la de estandarizaclién de los
‘indicadores de control de la organlizacién para después actualizar y
optimizar las metas, objetivos, planes y programas en forma continua.

Ecto seria también un subsistema de trabajo que puede ser atil.

Para lograr explicar mejor lo anterior, el trabajo se orientara a
ejercitar una estrategia con base en el modelo que se presenta en las
sigulientes dos paginas.Para eollo, plantearemos un problema on una
planta productora de plasticos. El siguiente apartado, nos introducira

a la delimlitacion de éste tipo de industrias del ramo petroquimico.
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II.'LA" PRODUCCION-DE PLASTICOS EN GENERAL.
I1.1.- CONSIDERACIONES.,

En Méxice, la manufactura de plasticos es extremadamente amplia y
craciente en cuanto a marcados so refiere. Para simplificar es"-o,
podemos decir que actualmente se manejan dos ésquéms prad-;xcf..lvos que
van enlazados entre si; el primero, que resulta de la manufactura de
plasticos via conversién de derivados petroquimicos transformindose a
intermedios plasticos., Esto es, se habla de convertir propileno en
"polipropilenc™, de combinar acrilonitrilo y estireno para formar
"SAN", de transformar estireno en “poliestirono”™, o de combinaciones
mds complejas como la de formar “ABS" a partir de acrilonitrilo,

butadieno y estireno.

El segundo, resulta de la transformacién de éstos intermedios
plasticos en piezas que finalmente son ensambladas para formar diversos
productos finales. Aqui hablamos de usar polipropilenoc para producir
articulos médicos, usar SAN para obtener aspas transparentes de los
ventiladores, procesar poliestirenc para obtener casseltes o de usar

ABS para fabricar bases de licuadoras.

Para delimitar los alcances del trabajo, es i1importante sefialar
que, en los ultimos diez afios, éstos negocios o empresas han realizado
diversos proyectos de mejoramiento tales como incrementa y optimizacian
de capacidad productiva, desarrollos tecnolegicos de nuevos productos,
mejora de asistencia técnica en cuanito a procesos, produccidn y control

de calidad, entre otros.
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- Qtra consideracioén conveniante do sefialar es el punto do partida
del planteamiento del problemas existen muchas plantas productivas que
en‘aﬂos recientes han sufrido paulatinamente varias situaciones de
reduccion de personal ¥y reestructuracién de funciones. De manera que
“somos monos y hacemos mas’. Esto debido a que la demanda de los

clientes se ha tornado miAs exigente en calidad, precioc y oportunidad.

Otro punte importante, es que las personas que recibleron sus
ntevas funciones fueran promovidas =in realizarles un analisis b'd
adectuacion de sus conocimientos, experienclas y habilidades para el

pussto a ocupar.

Para muchas empresas, el resultado en 1992 fué positivo en
términos de actitud y conciencia de la problemitica del negocio,
perc negativo en resultados comerciales como son: pérdidas todos las
meses, nameros rojos, pérdida de algunos clientes, apertura comercial
internacional, avances sélidos de la competencia, entre otros factores,
que hicieron entonces necesario realizar algunas reorganizaciones o

reestructuraciones, planteadas para 1893.

Las consideraciones a tomar como premisa o suposiclién son, - por

consiguiente:

A Se tiene experiencia persoconal en planta y escasa
experiencia comercial. La experiencia adquirida en planta permite tener
una viszién operativa de la produccién de plasticos, de tal forma que
éstas operaclones pueden simplificarse con base en una estrateglia mas
simple, que los haga mas eficaces y eficientes, es decir, que se logren

mas y mejores resultados a bajo costo.

13



(B> El entorno financlero es asumido como de supervivencia y de
fortalecimiento de productos “nobles” y retiro o encarecimiento de
productos “conflictivos"”. Esto lleva a plantear esirateglas de corto
plaze C de tres a cuatro meses, aproximadamente ) y de largo plazo,
conceptuado como un affo maximo para no continuar perdiendo dinero, ni

clientes que sean estratégicos.

€C) Se asume también que los programas de calidad total efectuados
en los dltimos tres afios han sentade una base cultural y filosafica
adecuada de manera que ya no existen "elemontos problema' en cuanto a

la actitud y disposicidn se refliere.

CD) Por ultimo, se considera que el negocio tiene sistemas
instalados para atender a clientes internos y externos; de ahirque se
planteen mejoras a la funcionalidad de éstos sistemas. Sin embargo, ‘ol
planteamiento organizacienal a proPnner‘ puede llevarnos a crear otros:

sistemas adicionales.
(E) La propuesta tendra un enfoque directivo, esto es, las metas a

proponer son de indole genérica y supondremos que serd la punta de

lanza para promover planes y programas hacia niveles inferiores.

12



. II.2.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

A‘continuacién se plantea cémo es una industria productora de
plasticos intermedios en términos genéricos y se exponen bases para

plantear el problema a solucionar mediante cambios administrativos.

a. El negocico consiste en la produccidn de un plastico via
materias primas petroquimicas que sufren procesos de polimerizacién
y extrusion. Este plastico se vende a empresas que deseen procesarlo
via extrusidn o inyecclén a fin do convartirlos en piezas deo diversa

indole.

b. Estas piezas saon partes a ensamblar en la industria de
loselectrodomésticos, como bases para licuadoras, batidoras, planchas;
enla industria automolriz se trata de interiores, exteriores plasticos,
¥y autopartes; o bien como }:;artes de equipaje, Jjuguetes, maquinaria de

oficina, teléfonos y en la construcciédn, entre muchos otros usos.

c. Hace aproximadamente ocho a diez affos, el negocio aportaba

“bucnos resultados *

econémicos y vivia en un entorno de participacién
superior al 90X en algunas especialidades pigmentadas. Al cierre de
1992, se tiene la impresiédn de participar con mepos del 80X Ccifra

conservadora, quizas sea hasta hoy en dia del 70X. . Lo anterior es

mercado nacional.

d. En el mercado de exportacién, con respecto a su volUmen de
ventas, éste cayd al A40-45X en volumen como tal, reduciéndose
considerablemente, sobre todo en 1992. Esto es, hoy seo exporta menos qu

antes.

13



e Al clierre 'da” 19‘92,; las pérdidas son muy grandes y mayores con
respecto ‘a afios reclentes, el presupuesto autorizado a nivel de la
corporacidén né cuncuer’d’a con lo proyectado para ereogar en 93. De ahi el
ejercicio a pr&cticar en los sigulentes apartados, lo cual lleva a una
decisién de bééstrhcturar el negocio para que sobreviva y dar tiempo a
un anAlis;ls mas detallado acarcia de la direccidn a tomar en el futuro

carcano.

f. El ejercicio se enfocara a wun planteamtentao organizacional,
debido a que el tiempo la competencia y el Tratado de Libre Comercio
son factores que presionan fuartemente en la actualidad para tomar las

decisiones sobre negocios con entornos econdmicos criticos.

14



II.3.= OBJETIVOS DEL 'TRABAJO.

v El ';abjet.lvo' del  presente trabajo es elaborar y pr una
estrategia administrativa para manejar un  negocio con entornoc
v,econo'mh;amente adverso en uma conocida industria de manufactura de

. piastlcas;

Especificamente, se propondrid una administracién diferente a 1la
vigente hasta diciembre-92 para este negocio, con base en un modelo que

guie los cursos de accioén en forma simplificada. .

También se establecera un plan de accidén para el negocio en 93,

con base en los resultados logrados en 92,

13



I11. PLANEACION Y ORGANIZACION. Lol oo

Las consideraciones expuestas nos llevan a definir ﬁueétro "equ-uem‘n ;

de planeacidn bajo las siguientes premisas:

CA) Plantear hacia donde llegar modificanda 10’: recursos, debido.:

a un entorno de subsistencia, no de crecimiento.

CH> Establecer metas inmediatas para la obtencién:d

con nimeros nogros (de tres a cuatro meses).

€C) Establecer metas de consistencia de resultados. favorables en

el mediano plazo.

(D) Se deben establecer metas claras que nos indiquen mejora
global en el largo plazo y de ésta manera toner cuantificados los

elementos que soporten la continuidad o la no continuidad del negocio.

Con base en lo anterior, ya se tienen los elementos que inician el
ejercicio de aplicacién del modelo. Se ha planteado y definido el
problema, se ha supuesto un anilisis preliminar, y se han formulado
premisas y metas basicas. El1 cumplimiento de 1lo anterior implica
exponer objeotivozs y acciones mis especificaxs para mejorar el negocio.
Conforme se avance en estos pasos bisicos de planeacién, los objetivos
se veran enriquecidos. Esto constituye el marceo de referencia inicial y

se expone en la Tabla I.

18



TABLA_ L

DEFINICION DE_OBJETIVOS DE LA EMPRESA.

1D OBJETIVOS DiIVISIONALES (MISIOND :

%* OBTENER RESULTADOS ECONOMICOS CON NUMEROS NEGROS.

# MANTENER EN OPERACION LA PLANTA PRODUCTIVA.

2> ORJETIVOS GLOBALES:

AREA COMERCIAL:

# DEFINICION DE ESTRATEGIA COMERCIAL GLOBAL.

AREA PRODUCCION:

# MANTENER OPERANDC AL MINIMO COSTO LA PLANTA PRODUCTIVA.
AREAS DE SOPORTE:

# CONTINUAR Y/0 ESTABLECER SISTEMAS QUE SOPORTEN Y CONTRIBUYAN A

LA SUBSISTENCIA DEL NEGOCIO.

17



3) QBJETIVOS PARTICULARES:

*
*
*
*

"k Xk ok ox k% * k Kk k Xk %

* ok Kk Xk

RACIONALIZACION DE PRODUCTOS HABILES.
DEFINICION DE PRODUCTOS CON MAYOR MARGEN DE UTILIDAD.
DEFINICION DE OPORTUNIDADES DE MERCADO,

DEFINICION DE ESTRATEGIAS PARTICULARES CON CLIENTES (CORTO VY

'MEDIANG PLAZO).

INSTALAR UN SISTEMA DE REDUCCION DE COSTOS DE MANUFAGCTURA.
MANTENER EL SISTEMA CEP/CEC EN PRODUCCION.

CONTINUAR CON SISTEMA DE ENTRENAMIENTO AL PERSONAL OPERATIVO.
TERMINAR LOS PENDIENTES REQUISITADOS POR SEDESOL.

OPTRMIZAR EL SISTEMA PREVENTIVO DE PRODUCCION,

ESTANDARIZAR INDICADORES DE CALIDAD ESPECIFICOS DE CADA AREA DE
SERVICIO Y/O MANUFAGTURA.

REALIZAR UN ESTUDIO MERCABOTECNICO DEL NEGOCIO.

INSTALAR UN SISTEMA DE INCENTIVOS AL PERSONAL.

DEFINIR PLANES DE CARRERA ESPECIFICOS.

INSTALAR UN SISTEMA DE ENTRENAMIENTO AL PERSONAL DE CONFIANZA.
REALIZAR UN DIAGNOSTICO TECNOLOGICO DEL MATERIAL ABS.

PRIORIZAR ¥ DAR CONTINUIDAD A LOS PLANES ESPECIFICOS DE CALIDAD
TJOTAL.

MEJORAR LA CONFIABILIDAD DE 1.OS RESULTADOS DE LABORATORIOS.
REDUCIR TIEMPOS DE RESPUESTA A MANTENIMIENTO CORRECTIVO GLOBAL.
MEJORAR SISTEMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO GLOBAL.

AUMENTAR EFICIENCIA DE SERVICIOS OPERACIONALES.

18



IIL.$.~ IDENTIFICACION Y EVALUACION DE ALTERNATIVAS.

La formulacion de premisas y la definfcidn de metas globales y
particulares de la organizacién nos llevan a realizar planteamientos de
indole estructural-organizacional; estc es, proponer organigramas mas
funcionales, identificar los mis adecuados y evaluarlos. Estamos pues,
estableciendo alternativas de reestructuracién que nos permitiran
continuar con el ejercicio de planeacién hacia la confirmacién de si se

requiere una nueva estructura.

tas figuras A, B, y C, nos muastran Ltres planteamientos dae
arganizacién del negocio referida. Para verificar si éstas estructuras
concuerdan con los planes basicos, en la Tabla II se expone el

ejercicio tipo Kepner-Tregoe para soportar la decisién.

Los elementos obligatorios (pasa-no pasa) a tomar en cuenta sons

% AUTONOMIA EN LA ACCION Y LA DECISION, FUNCIONALMENTE HABLANDG,
* MEJOR COMUNICACION/MENORES CONFLICTOS.
* ESTRUCTURA MAS SIMPLE.
*# MAYOR ACERCAMIENTO CON EL CLIENTE.
Los elementos deseados (poso-ponderacidn) son los siguientess
* ATENCION OBUETIVA AL CLIENTE. PESO: 10
#  FLEXIBILIDAD PRODUCTIVA. PESO: 10
* TRABAJO EN EQUIPO. PEso: 10
% NUMERO MAXIMO DE PERSONAL (TOPE). PESO: 9
% CARGA DE TRABAJO EQUITATIVA (EQUILIBRIO). PESO: 8
* ESPECIFICIDAD EN LA FUNCION, ' PESO: 8
# MiINIMO CONFLICTO VENTAS-PRODUCCION. PESO: 8

19
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III.2.- ELECCION DE UNA ALTERNATIVA:::

‘Observando 'la Tabla II,_“ .vemos ﬁq’ue la opcidn “c" es la mas
viable; en principio, com’ base on los elementos obligatories, el
organigrama vigente no c@le lasriexpac\.at.lvas por existir duplicidad
de funciones y, en consecuencia, fuerte dependencia entre la planta y
el area comercial. Las alternativas “b" y “¢" son similares y cumplen
con los elementos obligatorios. Ambas pueden funcionar mejor que la
organizacién vigente, las diferencias que marcan la inclinacién de la
balanza en favor de la alternativa “c* son el equilibrio de funciones y
el menor numero de personas. El siguiente paso del modelo nos plantea
realizar wun anilisis costosbeneficio. . Esta relacién debera ser

adecuada siempre y cuando se lleven a cabo las objetivas planteados.

Es pertinente recalcar que puede optimizarse la organizacion. Lo
anterior qulere decir que pueden generarse mis alternativas, pero de

momento se necesita una toma de decisiones inmediata. La opcién "c" es

entonces la propuesta organizativa resultante.

La adecuacién de planes al detalle serid en consecuencia necesaria

para que sean congruentes con los puestos y debera ser muy exhaustivo.

En otras palabras, como parte de las metas y actividades
particulares deben realizarse verdaderos planes de carrera para

cada posicién o funcién.



III.3.- ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE:.

Analizando ¢l medio ambiente rnsultante con ésLe esque

pensar que existen los sigu.tentes riesgos:

Riesgos comerciales:

€1 se incrementan precios. de .

opaeraclén.

* Las oportunidades de.iercado;pueden contraponerse 'a la‘operacién -

do manufactura.

* Sera necesario vigilar estrechamente la Lndns'trlgl'auibnﬁt_fiz ¥y

de electrodomésticos.

Riesgos de manufactura:

* AGn cuando existe estabilidad en 1a e:onom!.a, . PEMEX debera ser
monitoreado estrechamente debido a su costo/«:alidad Cma'.erj.as primas

mayoresd.

* Hay que dar un peso muy relevante a la parte de seguridad, siaen-
do necesario incluir en el plan de accién sobre pendientes el costo o
gasto que incurrira la empresa para evitar sorpresas en los resultados

econémicos del negocio.

ar



los rubros,

Blesgos d

* Los indicadores de calidad deben ser .lo suf. ciente nte i

realis~-tas y congruentes con el desempefio y resu.lt.adas de). nagocio. B

para evitar desmotivacién pues la organizacidan ya no puede ser mas

pequaefia a éste nivel de operacion.

* Las dreas de soporte no deberian ser descuidadas por la dLreccinﬁn‘

por ningtn motivo, requieren de seguimiaento global estrlcto.,

#* Dehe vigilarse el equipo de la planta, pues es muy viejo, los
proyectos de reduccién de costos deben ser factor de motivaciéen y. de
incentivos al personal sin que implique inversiones de compra de equipo

nuevo.
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) : TTI. 4. - ANALISIS ESTRATEGICO.

A continuacién se muastran los puntos detectados como fuerzas .y

“cvlet;u.ldades.} las cuales pueden extraerse revisando las 6rgaﬁizac16nes

eyaluadas y la definicién de objetiveos expussta:

FUERZAS;

. sshvmlo AL CLIENTE.

. ORUPO(S) DE INGENERIA DE PLAN-
TA. AGRESIVOS Y POSITIVOS.

. PERSONAL SINDICALIZADO RENOVADO
¥ CONCIENTIZADO.

. ESPECIALISTAS EN COLORES DE ABS
CPIGMENTACIOND.

. TRABAJO EN EQUIPO REFORZADO.

. FUERTE POSICION EN NUESTRA ACTI~
TUD HACIA LA SEGURIDAD EXTERNA-
MENTE HABLANDO.

. PERSONAL SINDICALIZADO MAS DESA-—
RROLLADO ACADEMICA Y OPERATIVA—
MENTE HABLANDO.

. TECNOLOGIA AVANZADA DE ABS.

. BUENA POSICION EN EXPORTACIONES.

FUERTE ENFOQUE HACIA CALIDAD TO-~

TAL.

29

PEBILIDADES,

. SERVILISMO HACIA AREA COMERCIAL.

. IMAGEN DE "CIERRE DE PLANTA"
VERSUS ENTORNO REAL.

. REPRESENTANTES TECNICOS SIN CA-
RRERA EN PLANTA.

. PERSONAL SIN EXPERIENCIA GEREN-
CIAL AMPLIA.

. ENFOQUE SISTEMATICO DEBIL A NI~
VEL SUPTTE. ¥ GTES. (APAGAFUE-
GOS).

. PRONOSTICOS DE VENTAS INCOMPLE™
TOS O MAL PLANIFICADOS.

. ORDENES DE PRODUCCION DE ULTIMO
MINUTO.

. PERSONAL INVESTIGADOR SIN EXPE-
RIENCIA EN PLANTA.

. NULO ENFOQUE MERCADOTECNICO.



FUERZAS. DEBILIDADES,

. APLIQACION DE SISTEMAS DE . PERSONAL GERENCIAL Y DIRECTIVO

VANGUARDIA ‘EN AREAS CRITICAS. SIN CREATIVIDAD NI GENERADORA DE

IDEAS.
. CAPACIDAD INSTALADA SUFICIENTE. . POBRE CONTROL DE GASTQS DE OFPE™
RACION.
. POBRE CONTROL DE COSTOS DE MA~
NUFACTURA.
. POBRE CONTROL DE LAS NECESIDA—
DES DE LOS CLIENTES.
. POBRE IMPLANTAGION DE TECNOLOGIA
AVANZADA,
POBRE CALIDAD DE LOS MATERIALES
£N ALGUNAS PROPIEDADES DE ATRI-
BUTOS,
NO HAY MANTENIMIENTO PREVENTIVO.

POBRE SISTEMA DE ATENCION A QUE-

JAS DE CLIENTES.

DEPENDENCIA CON OPERADORES ES—

R R TRELLA™,
POBRE SEGUIMIENTO A CALIDAD DE
MATERIAS PRIMAS Y PRODUCTO IN-

TERMEDIO.
. NULA SELECCION DE PRODUCTOS ADE-

CUADOS AL USO DE LOS CLIENTES.
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FUERZAS: : - . DEBI LIDADES.

POBRE CONGRUENCIA DE ESPECIFICA=-
CIONES INTERDEPARTAMENTALES. '
. EQUIPO VIEJO QUE APORTA PROBLE™
MAS DE CALIDAD DE ATRIBUTOS.
. POBRE SISTEMA Y SEGUIMIENTO . PRE= -

SUPUESTAL.

CONSIDERANDO TODAS DE IGUAL PESO:
No. DE FUERZAS : 12
No. bE DEBILIDADES : 24

No. DE ELEMENTOS IDENTIFICADOS : 36 CONCEPTOS.

La Figura D nox ensefla la posicidén de la emprosa. Comentando los
elementos identificados, los planes y organizacién .resul.tant.es deberan
eliminar ficil y de manera radical buena parte de las debilidades,
entre ellas: evitar drdenes de produccién de ultimo minute 1llevara a
pronosticos de venta mas cbjetivos y a la eliminacién de servilisma.
Otro caso: si{ reforzamos el seguimiento presupuestal podremos controlar
costos ¥y gastos operativos. Lo anteriormente expuesto nos ayudaria a
posicionarnos en un lugar mas equilibrado, pues ambos casos eliminan
mAs de cinco debilidades identificadas. La flecha de la figura “D" nos

ilustra hacia dénde estar en el corto plazo.

Obviamente una "lluvia de ideas™ con mas personal involucrado nos
ayudaria a enriquecer éste analisis estrategico. En principio, la

direccidn de trabajo ya esta dada.
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GRAFICA DE FUERZAS ¢ DEBILIDADES

GRAFICA F—D
# DE CONCEPTOS TOTALES = F+D = 36 = 12 + 24
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I11.S.- SITUACION COMERCIAL DE LA EMPRESA AL CIERRE DEL 92:

La continuacidn del modelo expuesto nos lleva hacla el analisis de
morcados, En un sentido practico, sélo se tratard on éste Apartado la
s.ll.t‘xac.tén comarcial. De hecho, 1la ‘empresa en cuestién ni siquiera ha
realizado un analisis mercadotécnico formal. A continuacién se exponen

varias situacjones de indole comercial.

* Se ha visto un retrocesoc en el volumen manejado, debido a las

pérdidas de clientes muy pequefios ¥y un cliente muy grande.

* La competencia no ha avanzado significativamente en materiales

plgmentados.

* La exigencia de clientes internos es mayor en propiedades de

atributos y menor en propiedades mecanicas.

= Existe temor del negocio hacia la actualizacién de especifica~-

clones con los clientes para darle objetividad a sus necesidades.

* La competencia tiene avances por preclo y volumen pero es noto-
ria su defliclente actitud deo servicio al clientae., Aun asi, sus tiempos

de entrega son consistentemente regulares.

* Existen muchas oportunidades de mercades internos y externos,
faita un analisis mercadotécnico que balancee las areas comercial y de
produccién, y que explore regiones no tocadas ¢ Sudamérica, frontera

norte, centro del pais, entre muchas otras zonas 2.
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* El atender emergencias de:los clientes prm}oc;, de;‘.@niu‘.;{afmente,

- pardidas econémicas, no_exlsten’ inventarios sanos para un:meru':ad/o que

se considera “caprichoso® y "cambiante™.

* E1 TLC no vislumbra beneficios de mercado por desventajas de
calidad y por constante comunicacién con Estados Unidos y Canada; en el
‘.large plazo, puede ser benéfico siempre y cuando funcionen los planes

de corto plazo.

Lo anterior se basa salamente en comunicaciones informales del
negocio ¢ juntas y algunos documentos ) pero no se percibe un analisis
de indole sistemitica que nuestre el comportamiente del mercado
periédicamente y a plazos mayores. Este sistema =e propone en 1la
seccién dedicada a Direccién y Control, en términos de monitoreo, pero,
definitivamente, se necesita un estudio mercadotécnico en cuyo caso,

puede realizarse por vias externas.
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: nadoéio ha‘sido inadécuada. basicamente, por

rin

.se . debe reestructurar obtener

Y

~organizacieén ﬁiénteada en. 1a altermativa “C".

(B) Désde el punto de vista comercial, se deberan orientar las. ventas
‘co‘n un enfoque a produccion de materiales habiles, no a produccién de
cualquier producto. En consecuencia, se debw cambiar 1la politica de
ventas de éste negocio en particular. El analisis mercadotécnico debe

apoyar ‘o rechazar ¢sta conclusién subjetiva en principio.

€C) Desde el punto de vista operativo, se debe aceptar producir
l;\ater.lales en teérmines de planecacion productiva y priorizada con
suficiente anticipacidén. Lo anterior para no incurrir en incremento de
costos de operacioén y gastos de urgencia. Consecuentemente, hay que

plantear una politica de produccidén mas estricta.

(’D) Con base en (BY y (C)», se debe estructurar un cuadro basico de
productos que den utilidad Yy “"cero" problemas. Ademis, un cuadro
especifico de productos a manufacturar con roservas y conciencia de

riesgo econdmico € cuantificado ésto tltimo, inclusive ).

CE) El medic ambiente interno se concluye como saneado casi al cien por
ciento. El medio ambiente externc debe mejorarse debido a rumores que
pueden influir negativamente en el negocio. De ahti el planteamiento de

objetivos a muy corto plazo.
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CF) Todas las debilidades detectadas podran err.adj.carse con los planes
de corto plazo, con la excepcidn de las que a entrenamiento se refiere.
Es notorio. que tenemos mAs debilidades que fuerzas. Las listas de la
tabla nos muestran que axisten por lo menos nueve debilidades que

pueden eliminarse rapidamente.

CG) El marcado seguramente existae, falta explorarlo sistematicamente,
de ahi nuevamonte el analisis mercadotécnico. Se tiene ventaja y
cpacidad instalada suficiente mas dispaonibilidad de producciéon
practicamente inmediata. Si se reducen costos, so pusde competir en
precio. Se debe obtener habilidad para adecuar 1la calidad de los

productos al uso del cliente ( sobre todo en las nuevos productos J.

C(H) Es extremadamente importante actualizar a la plataforma gerencial y
directiva hacia la resolucién sistemitica de los problemas de diversa
indole, de ahi el plantesamiento de instalar un sistema de entrenamiento

para el personal de confianza.

CI) Se deben revisar los planes propusstos cada mes y durante cuatro
meses via los indicadores a definir. El seguimiente permitird su
extensién y continuidad ¢ tomar decisiones mas drasticas nuevamente
Ademas, se ira estableciendo paulatinamente wun acerve historico del

desempelio del negocio.

CJ) El plan de accidn consiste precisamente en aplicar los programas de
planeacidn divisionales. Deberan “aterrizarse" inmediatamente Y
generarse programas de planeacién departamentales, seccionales e

individuales.
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- Adicionalmente,! se le debera dar peso en :él 'se'ht;do‘ﬁe'comp].ej_ida'd

'y prioridad con "respe:!.'ﬁ’ al Q;Laﬁnpo' Y

fechas: 'com;;r‘omlsé.

_.Se anexan losiplanes. de accién .

prioridades de ‘ngcucianiy que ademas.
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1V. INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS.

En los apartados do Planeacién y Organizacién, se han planteado
previamente diversos topicos sobre la integracién de los recursos
humanos. Las bases conceptuales se clarificarian en éste apartado scbre
un marco de referencia muy particular, que es la situacidn por la qua
pasa el negocio. La empresa no ha dado buenos resultados, y aunque los
tuviera, ésto no quiere decir que se mantengan los puestos ocupados
por cualquier persona. Lo sucedido durante los ultimos afios ha sido la
ocupacién de puestos por personas con muchas ganas de trabajar, con
empuje y dedicacidén, pero sin preparacion para manejar mandos medios
¢ entiéandase gerentes y suporintendentes ), la propuesta plantea dar
seriedad a los planes de carrera de cada empleado, a los incentivos al
personal, previa maduracion, y a las demandas especificas de cada uno
de ellos, Todo lo anterior debe ser enjuiciade objetivamente bajo un
sistema de administracién de recursos humanos, y debe ser incluido en

la planeacién a nivel directivo.

La propuesta consiste en enfocar el cumplimiento cabal de las
metas planteadas en los planes divisionales. La nueva organizacion
facilita el cumplimiento de éstas metas, puexs es obvio que se requiere

dar mejor atencidn a menos personal.

De ahi que no se recomiende reducir personal precisamente en el

idrea de relaciones industriales, pues existe mucho trabajo por hacer.
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El entorno del negocio no recomienda realizar un nuevo manual de
organizacién .con ' la  nueva estructura, es mejor involucrarse de
inmediato en la descripcién de puestos y evaluaciones clave para el
desarrollo de les planes de carrera, que astructurar el manual
referido. Asi, las metas especificas propuestas, si son cumplidas,
crearan una base sélida para un verdadero manual de organizacién del

personal.

Adicionalmente, para una real integracién, el enfoque debilera ser
de desarrollo entre departamentos via trabajos en equipo. De ahi que el
aArea de Calidad deba de tener comunicacién constante y consistente con
ésta Area denominada de Relaciones Industriales para desarrollar al
personal sindicalizado y de confianra. De éste modo, las areas de
Relaciones Industriales y Desarr;:llo Organizacional tienen importancia

vital incluso en la motivacién al personal.

Otro punto a destacar, es la integracién inter-superintendentes;
que so6lo serfan cuatro y que, siendo pocos (compirese con las dos
primeras alternativas ), 1la toma de decisiones se "aterriza” y el
gerente operativo sélo debera cuidar que se den a tiempo los datos e
indicadores de desempefio para motivar y priorizar cursos de accidn. Con
lo anterior, tenemos las bases globales para comentar la seccién de

Direccioén y Control.
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VDIRECCION Y CONTROL.
7" "Vi1.2 PROPUESTA DE DIRECCION Y CONTROL:

Para la direccién divisional se propone la aplicacién de uma hoja
de control que contenga puntos obligatorios y puntos relevantes.
Estos altimos son apoyo de los primeros. Este sistema puede sensibiliza
y comunicar de inmediato a todos los niveles el avance en cada objetivo
pPlanteade en las hojas de planeacién. Lo anterior permitiria al director
entusincmar objetivamante al personal y sancionar del mismo modo los
descuidos. Cualquier caracteristica funcional del directivo debe estar

forzosamente reflejada en ¢stas hojas de control.

Por ejemplo, en la hoja de puntos cbligatorios se debera incluir
el seguimiento de los programas de capacitacién de cualquier nivel, ya
s@a sindicalizado o de confianza. De é&ste moda, el directivo podra

confirmar el desarrollo y motivacién de su gente,

Lo anterlor es lo que deberan vigilar el director divisional y el
gerente operativo, éste altimo se ubicaria fisicamente en la planta y
seria quien se asSegure de ir evaluando en forma objetiva el aumento
progresivo de la calidad de los productos y los servicios tanto para
clientes internos como externos. Es pertinente destacar que el director
divisional tiene otras plantas que atender y por ello se justifica la
funcion gerencial operativa. En las siguientes dos piginas se expone

las hojas de control propuestas.
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HOJA DE CONTROL. DIUVISIONAL
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¥.2.~ EJERCICIO SENCILLO DE CONTROL:

A continuacién se expone un ejercicio sencillo de contrel, los
puntos definidos para monitorear y actuar también se derivan del plan
Vd.l.vis.lonal. Se exponen en resumen en las siguientes paginas y su

explicaciéon ¢ Lfnterpretacién se adicionan al final,
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 EJERCICIO ILUSTRATIVO DEL -SEGUIMIENTO DE LAS VARIABLES DE CONTROL.
. E@Rclcno A '

1. VARIABLE DE CONTROL: OBLIGATGRIA/COSTO DE PRODUCCION MENSUAL.
: 2 UNDAD DOE MEDIDA: PESOS POR TONELADA PRODUCIDA.

3. ProMeDIC-92:

ENERO 2.900.~ JULIO 3.200.~
FEBRERO 3.000.~ AGOSTO 3.300.~
MARZO 3.100.- SEPTIEMBRE 3.300-
ABRIL 2,700.~ OCTUBRE 3.500.~
MAYO 3.000.~ NOVIEMBRE 3.500.-
JUNIO 2.800.~ DICEMBRE 3.500.-

4. ProreDio  90-9t $3.000.- (ESTANDAR SUPUESTO., INCLUYE AJUSTE POR

INFLACIOND,

hgax= 3-500.- s Igp~ 266~

- 5. X Igp= 3.150.~
- e ImMiN= 2.800.~

xI xl

6. Lsc = X + 3s = 3,150 + 3(266) = 3,.948.-
uc = X - 3s = 3.150 — 3(266) = 2,352~
7. PRECIO PROMEDIO DE VENTA: $4.000.-

VER GRAFICA A.

48



R FRANTCNCRN
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EJERCICIO ILUSTRATIVO DEL SEGUIMIENTO DE LAS VARIABLES DE CONTROL. -
EJERGIcIO (BY .

1..VARIABLE | DE*/CONTROL: OBLIGATORIA/COSTO' DE:PRODUCCION ‘MENSUAL.

2. UNiDAD DE MEDIDA: PESOS POR:TONELADA’ PRODUCIDA.

3. PRoMEDiq—SE

.| ENERO 3,860.— ‘ JuLio 3.700.-
FEBRERO 3.700.- AGOSTO 3.800.-
MARZO 3.600.- SEPTIEMBRE 3.900.-
ABRiL 3.600.~ OCTUBRE 4.000.-
MAYO 3.600.— NOVIEMBRE 4.000.-
JUNIO 3.500.- DICIEMBRE 4.000.-

4, ProMEDIO 90-91 $3.000.- (ESTANDAR SUPUESTO. INCLUYE AJUSTE POR
INFLACIOND.

5.X Igp~ 3.783- max" 4-100- s Igp= 195~

MIN® 3.500.~

x| x1

+ 35 = 3.783 + 3(195) = 4.368-
- 3s = 3.783 - 30(195) = 3.198-
7. PRECIO PROMEDIO DE VENTA: $4,000.-

6.Lsc = X
uc = x

VER GRAFICA B.
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Cpmntando el ejercicio anterior, visualmente podemos encontrar,

Lnt‘arpretar y explicar situaciones importantes de la operacidn, La

clave esta en la cantidad mixima disponible de datos. De éste ubdp,

vomos lo sigulenter

w

@

[«>]

4

5)

6>

EL PRIMER SEMESTRE LOS COSTOS SE  ENCONTRARON MEJO

DURANTE EL SEGUNDO.

SE DEREN REVISAR OTRAS VARIABLES DE .CONTROL. QUE- INFLUVAN EN 3

LA SITUACION DEL SEGUNDO SEMESTRE.

SE DEBE REVISAR COMO SE LOGRARON BAJOS COSTOS DE PRDDUCCIDN" )

EN LOs MEsEs 4 v 5 DEL 92.

AUN ASI. CON POCOS DATOS EL PROCESO ESTA DENTRO DE CONTROL.
SI LO COMPARAMOS CONTRA PRECIO PROMEDIO DE VENTA (PPV). Y

CONTRA LIMITES DE CONTROL.
SE OBSERVAN MENORES UTILIDADES EN SEGUNDO SEMESTRE.

ESTO DA PAUTAS DE ACCION AL AREA COMERCIAL PARA GANAR MERCADOQ
O VOLUMEN SI DETECTAN LOS PRODUCTOS CLAVE (NEGOCIACION DE
PRECIOS. FORTALECIMIENTO DE PEDIDOS. CREDITOS VY BENEFICIOS

PARA AMBOS. CLIENTE Y PROVEEDOR).



'(7) ESTA INFORMACION NOS PERMITE TAMBIEN FIJAR OBJETIVOS DE IN—
CREMENTO EN UTILIDAD. BUSCANDO LA MISMA CONSISTENCIA DEL PRI~
MER SEMESTRE. EJEMPLO. S| LA CAUSA DE BAJO COSTO FUE UNA MA=
TERIA PRIMA DETERMINADA. LA ESTRATEGIA SERIA NEGOCIAR CON EL
PROVEEDOR EN TERMINOS FINANCIEROS.

Coma se ve, la grafica "“A" nos estia dando informacién para
tomar decisiones justo a tiempo; para ello, obviamente es importante
conocer el control estadistico de procesos, el cual parte de una
@cuacivn basica (vease punto & del eajerciclo? que delimita en
automitico los limites permisibles de varliacién de un conjunte de
datos. De éste modo, tenemos un limile superior de control CLSC), Un
promedio de datos (ver punto 5 del ejercicle?, Una varianza calculada
con base en el grupo de datos (ver también punto S), y un limite
inferior de control. También hay una “especificacidén de referencia”
que, en éste caso, es el costo estiandar histérico del preoducto Cver
punto 4). Por daliimo; es también importante tener un valor histérico de
venta del producto, para poder ldentificar inmediatamente si éste
material nos estA dande margen de utilidad o si su produccién es

incosteable.

La ilustracién es optimista, y no refleja la situacién real de la

empresa en cuestién, vamos ahora con el ejercicio ilustrativo, la misma

variable de control y con costos de produccién no controlados.
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El ejercicio B arroja lo siguiente:

(&>

@
<

4

6

EN EL PRIMER SEMESTRE SE CONTROLARON MEJOR LOS COSTOS PERO.
CONTRA EL ESTANDAR., ESTOS COSTOS SE INCREMENTARON SIGNIFICA—
TIVAMENTE. LO CUAL REQUIERE DE EXPLICACION INMEDIATA.

ES NOTORIO QUE NO SE APLICO UN PROGRAMA AGRESIVO DE REDUCCION
DE COSTOS.

COMPARADO CONTRA LIMITES DE CONTROL DEL EJERCICIO A. EL PRO—

CESO SE NOTA TOTALMENTE DESGONTROLADO.

EN TERMINOS ACUMULADOS. AUN AS! CIERRAN CON GAMNANCIAS. PERO
LA GRAFICA NOS ESTA AVISANDO QUE HAY QUE TOMAR MEDIDAS CO-

RRECTIVAS URGENTEMENTE.

LAS VARIABLES QUE INFLUYAN EN ESTE RUBRO DEBEN REVISARSE TAM—

BIEN EN FORMA URGENTE.

EL AREA COMERCIAL PUEDE SER ALERTADA Y TOMAR LA DECISION DE
HASTA PERDER CLIENTES PARA EVITAR PERDIDAS ECONOMICAS A LA

EMPRESA (CASO MUY DRASTICO).

Este tipo de tareas se pueden llevar a cabo en forma continua y

sistematica. Pueden ser a todos los niveles jerarquicos y segun

su funcidén. Incluso pueden ayudar a evaluar objetivamente la actuacién

de las areas y a motivar, sancionar, exigir o premiar esfuerzos.
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CONCLUSIONES.

La aplicaclén de los conceptos basicos de la administracién de una
empresa se concluyen como muy Gtiles y actuales. gracias al ejercicio de

pPlaneacién desarrollado como estrategia.,

Se concluye también qﬁs la planeacién de losz objetivos, metas
organizaciones es medular por encima de los otros concepto
administrativos. La organizacién, la integracién, la direcciéon y e
control son resultantes y se encuentran autométlcame‘nt.e integradas a 1

planeacién.

Otro punto a destacar es la complejidad para planear un negocio en
forma bien administrada. La clave es, obviamente, tener la informacidn
actualizada en términos de indicadores de eficlencia y eficacia; de
éste modo, podran tomarse decisiones justo a tiempo y con bases de tipo
histérice-estadisticas. Desde luego, todo lo anterior es complementario
a un informe de los estados financieros de 1la empresa para un

entendimiento global de la misma.

Finalmente, cen relacién con el diagrama de flujo propuesto, se
concluye que puede ser Gtil come gula para administrar un negocio de
éste tipo y también puede ser (til para cualquier empresa. El modelo
puede gular al directivo, al gerente, o a mandos medios e inferiores
hacia toma de decisiones dependiendo de la situacién que impera en una
empresa; o cuando menos, puede servir para conducirse de manera ldégica

dentro de una organizaclién.
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