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l. TNTRODUCCION. 

I.1. - PRINCIPIOS DE LA ADHINISTRACION MODERNA. 

Existen hoy dia varias def'iniciones acerca de la palabra 

"administración'',. las cuales pueden considerarse cortas o largas en su 

amplitud y en su signif'icado. En la act.u.t.lidad1 l.a orientación de los 

negocios o las earpresas es hacia verl.as como un sistema sujeto a 

cambios o rev.italizaciones continuos. Realmente el concepto claro de la 

adlllinist.ración data de aproximad.amonte unos sesenta ai'los. 

Aún cuando considera que en la antlgt.Jed•d exist.ian prácticas 

adlllinist.rat.i vas,. el primer concepto f'ormal de la admini st.ración surge a 

f"inalos del siglo XIX en donde la administración de las empresas o 

negocios aran asociados con la product.i vi dad. El tiempo un f"aclor 

clave porque la demanda erecta gradualmente. Es l.a etap.a de 

la llamada administración cient.lfica. 

El segundo concepto surge en el siglo XX a f'inales de los anos 

veintes. En ésta 6poca se asociaba en f'orrna m:is balance.ad.a la situación 

h"""'na 

humanista. 

la productividad. era la época de la .administración 

Actualmente, ambos conceptos se combinan y,. aún as1. pueden 

quedarse cortos an cuanto a la rcralidad. El enf'oqua racionalista y el 

enf'oquo inst.it.ucional,. son modelos que incorporan diversos entornos 

haciendo cada vez más complejo el contro1 de los negocios o empresas. 

Este t.arcor y cu.arto concvpt.os manejan situaciones de EconomLa. 

Ingenieria, Invest.igación, Ecologia y Sociedad • 

.. 



Con b3se e~ lo. a"nt.erior, puede ded.~rs~ _a l~ a~~~st.ra'?ión como 

herramienta- sist.emat.lca que nos permit.o manejar ádecuadament.e t.odas 

las. variables de tma empresa product.iva. 

El proceso adm:l.nist.rat.ivo act.ual consiste_ basicanwant.e en .1.o 

siguient.e1 

A. PLAHEACION1 Cuyo slgnif'icado consiste en ubicar hacia dónde la 

empresa va a llegar con lo qua se ti.OOG vi.a .-:>dif'.icación do rocursos. 

B. ORGAHIZACION: Donde se especifica el rol que desempel'La.rA cada 

int.ogrante do la empresa. 

C. INTEGRACIOH DE RECURSOS HUMANOS1 Que tiene como 'finalidad 

m.ant.ener ocupados los puost.os con personas adecuadas .. 

o. DIRECCION: Que consiste en influi.r sobre los lnt.egrant.es de la 

empresa clarificando h.ac:ia dónde se dirige y qué met.as deben lograrse. 

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

vJa indicadoros especificas. 

Est.e proceso adminislrat..ivo el ejercicio profesional 

realment.o más det.allado. Su aplicación dependera algunas de la 

habilidad de las personas que part.icipan en el proceso, otras 

dopendar.é de f'actoros ajenos a los .inlegrant.es do una organización, y 

la mayoria de las veces de una combinación de ambos casos .. En 1as 

siguientes páginas se expondrá un m:::>delo que detalla un sist.ema-guia de 

admlnist..ración empresarialª 

s 



I. 2. - MODELO- DE ADMINISTRACION SIMPLIFICADO. 

A. cont.inuación' se agrega un diagrama de flujo que propone ser una 

gu.ia para administrar una empresa cualquiera. Este diagrama protonde 

9uiar 31 direct.iVo, al gerent.e, o a mandos medios e inf'eriores. El 

diagrama busca dirigirhacia la loma de decisiones dependiendo de la 

si.t.u.ación que impera dent.ro de l.oa empresa, º• por lo rnenos:, para 

_Conducirse de manera lógica y con criterio dentro do la organización. 

La guia propone cuat.ro preguntas importanles para llevar adelante 

la estrategia cuando so nos presenta un problema empresarial: 

1. SI REQUIERE LA ADMIHISfRACION VIGENTE DE NUEVA ESTRUCTURA. 

2. SI PODEMOS MAXIMIZAR BENEFICIOS A LA ORGANIZACION. 

3. SI NUESTROS PROCESOS ESTAN DENTRO DE LIMITES PERMCTIOOS DE 

CONTROL. 

4. SI NOTAMOS O NO MEJORIA EN EL NEGOCIO. 

Las respuest.as óst.as preguntas pueden contest.ar v.ia 

subsistemas de t.rabajo; por ejemplo, para ol primer caso, si 

concluye después de definir y formular melas y premisas de organización 

de el negocio quo es nocos::ario c,;;r,mbi.:1r de est.ructur,;;r,, la rula de 

trabajo sera hacia la loma do decisiones sóbre qué alt.ernat.iva será. la 

más adecuada.. En caso coralrario, si no es necesaria una reorganización 

o reest.rucluración Cquo no es lo mismo, debido a que el primar t.érmino 

refiere a rrw:idificar funciones de los organigramas de una empresa y 

el segundo a retirar gente de la organización)• entonces se puede 

dirigir la acción hacia la evaluación del cost.o-benoCicio, qua implic.a 
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no ·c~~1~r: ~a·::eS:~;-.~c~:~~>~~-~~~~~- -y_~ ~~¡~i:z:ar\Ot.~os -f'aC~or,es d_el · ent.o_rno 
-o-':"~ 

que·· "at'ect.en · a· ia·c· S1 t..u'.aci.01-i - ~ON~·¡:·iái~: 

o ~¡-¡~ª~·¡:¡~ -~~~-_i<i-~~~-:~t: ~-· 
:~/,_.;:; _;~~~~:~~ 

: ~lro · ~j~~¡~:. -p~~d~~-;~~<~--~-~~~ pregunt.emo!m sJ. OKis:t.e o no 

mejoria en el negocio: para · ello, deberemos consul lar nuestra 

1nf'ormaci6n estadistica y nuestra infor1RDción 1'inanciera de tal manera 

que ést.as nos ayuden a J.dent.if'.icar si realmonle est.á avanzando la 

empresa. Si la información ref'leja que no hay mejoria. entonces 

deberan investigar las causas. tal vez racilmcnle identificables en la 

in1'ormaci6n osladislica y no lant..o en la f"inanciora. Enseguida corrggir 

los programas y continuar con el ciclo estratégico. En el caso de que 

si exist.a mejoría, la rula a seguir será la de estandarización de los 

indicadores de control de la organl.zación para después act.ualizar Y 

optimizar las metas, objetivos, planes y programas en f'orma continua. 

Esto seria también t..m subsistema de f.rabajo que puede ser útil. 

Para lograr explicar mejor lo anterior, el trabajo se orient.ará a 

ejercitar una est.rategia con base en el modelo que se presenta en las 

siguientes dos páginas. Para ello, plant.earamos un problema on 

planta productora de plásticos. El siguiente apartado, nos introducirá 

a la delimitación de éste t.ipo de industrias del ramo petroquimico. 

7 
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11. LA PRODUCCION DE PLASTICOS EN GENERAL. 

II.. 1. - CONSIDERACIONES. 

En México,. la manuf'actura de pl.tast.icos es ext.remadament.e amplia y 

crocient.e en cuant.o a mercados so raf'iero. Para sirnpl.iC.icar est.o,. 

podemc:is decir que actualmente se manejan dos esquemas product.ivos que 

van enlazados ent.re si: el primero, que resulta de la rnanuf'act.u:ra do 

pl:ast.icos: via conversión de derivados pet.roquim.icos t.ransf'ormándose a 

intermedios plast.icos. Esto es, so l"-...abla de convertir propileno en 

••polipropilono",. de combinar acrilonit.rilo y est.ireno para formar 

''SAN", de t.ransCormar eslireno en "poliest.irono''• o de combinaciones 

más complejas como la de formar "ABS" a partir de acrilonit.rilo, 

but.adieno y est.ireno. 

El segundo,. resulta de la t.ransformaci6n de éstos intermedios 

plast.icos en piezas que f'inalmente son ensambladas para formar diversos 

productos finales.. Aqui hablamos do U.."iar polipropileno para producir 

articulas médicos, SAN para obtener aspas transparentes de los 

ventiladores, procesar poliestireno para obtener cassettes o de usar 

ABS para fabricar bases de licuadoras .. 

Para delimit.ar los alcances del trabajo, es importanto soi\alar 

que, en los UJ.tirnos diez al'los, éstos negocios o empresas han realizado 

diversos proyectos de mejoramiento t.ales como incremento y optimización 

de capacidad productiva, desarrollos tecno10gicos do nuovos productos, 

mejora de asistencia técnica en cuanlo a procesos, producción y control 

de calidad, entre otros .. 

10 



Olr.:a .::oru;¡,idor.cu:;iOn convaniohle do;, s;ef\a1ar e~ ol punt.o do pa.rli.da 

del planteamiento del problema: existen muchas plantas productivas que 

en anos recientes han suf'rido paulatinamente varias situaciones de 

reducción de personal y reestruct.urac:ión de !'unciones. De manera que 

"somos manos y hacemos más'ª. Eslo debido a que la demanda de los 

clientes se ha tornado más exigente en calidad, precio y oport.unidad. 

otro punto importante. os que las personas que recibieron sus 

nuevas f'unciones fueron promovidas sin realizarles un anaiilisis y 

adecuacion de sus conoc:imienlos, experienci.as y habilidades para el 

puesto a ocupar. 

Para muchas empresas, el resu1 lado en 1992 roo positiva 

términos da actitud y conciencia d9 la probl9Nlica del nogocio, 

pero negat.i YO en resul lados comerciales con.:> son: pérdidas todos los 

meses, números rojos, _pérdida de algunos clientes, aperlura comercial 

inlern.acional, avances sólidos do la competenci.it, entre otros f'aclores,. 

que hicieron entonces necesario realizar algunas reorganiz.aciones o 

reestruct.uraciones, planteadas para 1993. 

Las consideraciones a lomar con.;:, premisa o suposición son, por 

consiguiente: 

CA> Se tiene experiencia personal. planta y 

experiencia conercial. La experiencia adquirida en planta permite tenor 

una visión operativa de la producción de pl~sticos,. de lal f'orma que 

éstas operacionas pueden simplificarse con base en un.a est.ralegia. más 

simple,. que los haga más ef'icaces y eficient.es,. es decir, que se logren 

más y ineJores resul lados a bajo costo. 

11 



CB) El entorno financiero os asumido cOITIO de supervivencia y de 

fortalecimiento de productos .. nobles" y retiro o encarecimiento de 

productos "coní'lictivos". Esto lleva a plantear est.ralogias de corlo 

plazo C de tres a cuatro meses.- aproximadamente ) y do largo plazo. 

conceptuado corre un afio máximo para no continuar perdiendo dinero.- ni 

clientes que sean estratégicos. 

CC) Se asume t.ambién qua los programas de calidad total efect.uados 

los últimos lros anos han sent.ado una baso cultural y filos6fic¡i 

adecuada de manera que ya no existen "elementos problema" en cuanto a 

la actitud y disposición se refiere. 

C 0) Por úl t..l rtD. considera que el negocio tiene sistemas 

instalados para atender a clientes internos y externos; de ahí. qua 

planteen mejoras a la ftnlcionalidad de éstos sistemas. Sin embargo.- el 

planteamiento organizacional a proponer puede llevarnos a crear otros 

sistemas adicionales. 

CE) La propuesta tendrá un enfoque directivo. esto es .. las metas a 

proponer son de .indole genérica y supondrell'Ds que será la punta de 

lanza para prortDvor planes y programas hacia niveles in.feriares .. 

12 



II.2. - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

A continuación se plantea cómo as una J.nduslria productora de 

pl4sticos intermedios en términos genéricos y se exponen bases para 

plantear el problema a solucionar .nGtdiant.a cambios admi.nislrat.ivo:i;¡. 

El negocio consisto en la producción de W1 plotst.ico via 

materias primas pet.roquiraicas que sut'ren procesos de polimerización 

y extrusión. Este plástico se vende a empresas que deseen procesar1o 

vi.a exlrusión o inyección a Cin do convort.ir.los en pioz.as e.lo divGrs..:r. 

indole. 

b. Estas piezas son parles a ensamblar en la industria de 

lose1eclrodomésticos. como basos para licuadoras. batidoras. planchas; 

enla industria aut.omotriz se trata e.Je inlerJ.ores. ext.eriorc.s plotst.icos. 

y aut.opartes; o bien como parles de equipaje. juguetes. maquinaria de 

of'icina. teléfonos y en la construcción. entre muchos al.ros usos. 

Hace aproximadamente ocho a diez anos. el negocio aportaba 

"buonos resultados '' oconómicos y vivia en un ant.orno do parlicipación 

superior al 90X en algunas especialidades pigmentadas. Al cierre de 

1992. so tiene la impresión de participar del SOX (cifra 

conservador.a,, quizas sea hast.a hoy en di.a del 70K>. Lo anterior es 

morcado nacionalª 

d. En el morcado de exportación. con respecto a su volúmen de 

vent.as, éste cayó al 40-45" en volumen como tal. reduciéndose 

cons;l.derablemente. sobre lodo en 19Q2ª Esto es. hoy se exporta menos qu 

antes. 

13 



e. Al cierre ·de 1992, las pérdidas son muy grandes y mayores con 

respecto af'Sos recientes. el presupuesto autorizado a nivel de la 

corporaci.ón no concuerda con lo proyectado parWI. erogar en 93. De ah.1 el 

ejercicio a practicar en los siguientes apartados, lo cual lleva 

decisión de reestructurar el negocio para que sobreviva y dar tiempo a 

un an2lisis más detallado acerca de la dirección a t.omar en e.l ful.uro 

r. El ejercicio se enf'ocara a plant.eamlenlo organizacional, 

debido a que el t..iempo la competencia y el Tratado de Libre Comercio 

son factores que presionan fuert.omenle en la actualidad para lomar las 

decisiones sobre negocios con entornos económicos crit.icos. 

14 



II .. 3. - OBJETIVOS DEL TRABA.JO .. 

El objetivo· del presonte t.rabajo 

est.rategia administrativa para manejar 

elaborar y proponer una 

negocio ent.orno 

económicamente adverso en una conocida industria de manu:f'act.ura de 

plást.icos. 

Espec:iticamente, se propondrá tma administ.ración diforont.e a la 

vigente hasta diciembre-92 para est.e negocio. con base en un modelo quo 

guí.e los cursos de acción en forma simplificada. 

También so establecer~ un plan de acción para el negocio en 93. 

con base en los resultados logrados en 92. 

19 



lll. PLANEACION Y ORGANIZACION. 

Las cons}.deraciones expuestas nos llovan a daf'in.ir nueSt.ro esquema 

de planeación bajo las siguient.es premisas: 

CA:> Plantear hacia dónde llegar modificando l.os recursos. d~bid?' 

entorno de subsistencia. no de crecimiento. 
··; ·,.,_._,,.'-.·-

,· >.' 
CBJ Est..ablecer melas inmediatas para la obt.encJ.6n d~ .. --:-esultados 

ntmieros negros Cde t.res a cuatro meses). 

CCJ Establecer metas de consist.encia de resultados favorables en 

el mediano plazo. 

CDJ Se debon ast.ablecer melas claras qua nos indiquen mejora 

global en el largo plazo y de ésta manera tonar cuant.ificados los 

elementos que soporten la cont.inuidad o la no cont.inuidad del negocio. 

Con base en lo anterior,. ya se tienen los elesnenlos que inician el 

ejercicio de aplJ cación del modelo. Se ha planteado y def"inido el 

problema. ha supuest.o un a~llsis preliminar. y se han f"ormulado 

prolJlisas y metas básicas. El. cumpliJl'dent.o do lo anterior implica 

exponer objetivos y acciones m.;ls ospetcif"icas para mejorar el n&gocio. 

Conf'orme se avance en estos pasos ~sicos de planeación. los objetivos 

se vera.n enriquecidos. Esto constituye el marco de rof"erencia inicial y 

se expone en la Tabla t. 
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IA!lblL! 

* OBTENER RESULTADOS ECONOHICOS CON NUMEROS NEGROS. 

* MANTENER EN OPERACION LA PLANTA PRODUCTIVA. 

AREA COMERCIAL: 

* DEFINICION DE ESTRATEGIA COMERCIAL GLOBAL 

AREA PRODUCCION: 

* MANTENER OPERANDO AL MINIMO COSTO LA PLANTA PRODUCTIVA. 

AREAS DE SOPORTE: 

* CONTINUAR v/o ESTABLECER SISTEMAS QUE SOPORTEN V CONTRIBUYAN A 

LA SUBSISTENCIA DEL NEGOCIO. 

17 



* RACIONALIZACION DE PRODUCTOS HABILES. 

* DEF'INICION DE PRODUCTOS CON MAYOR MARGEN DE UTILIDAD. 

* 0Ef'INICION DE OPORTUNIDADES DE MERCADO. 

* DEFINICION DE ESTRATEGIAS PARTICULARES CON CLIENTES (CORTO V 

MEDIANO PLAZO). 

* INSTALAR UN SISTEMA DE REOUCCION DE COSTOS DE MANUFACTURA. 

* MANTENER EL SISTEMA CEP/CEC EN PRODUCCION. 

* CONTINUAR CON SISTEMA DE ENTRENAMIENTO AL PERSONAL OPERATIVO. 

* TERMINAR LOS PENDIENTES REQUISIT AOOS POR SEDESOL. 

* 0PTSMIZAR EL SISTEMA PREVENTIVO DE PRODUCCION. 

* EST ANOARIZAR INDICADORES DE CALIDAD ESPECIFICOS DE CADA AREA DE 

SERVICIO v/o MANUFACTURA. 

* REALIZAR UN ESTUDIO MERCADOTECNICO DEL NEGOCIO. 

* INSTALAR UN SISTEMA DE ll"-ICENTIVOS AL Pl.~SONAL. 

* DEFINIR PLANES DE CARRERA ESPECIFICOS. 

* INSTALAR UN SISTEMA DE ENTRENAMIENTO AL PERSONAL DE CONFIANZA. 

* REALIZAR UN DIAGNOSTICO TECNOLOOICO DEL MATERIAL ABS. 

* PRIÜRIZAR V DAR CONTINUlDAO A LOS PLANES ESPECIFICO$ DE CALIDAD 

TOTAL 

* MEJORAR LA CONFIABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE LABORATORIOS. 

* REDUCIR TIEMPOS DE RESPUESTA A MANTENIMIENTO CORRECTIVO GLOBAL. 

* ME.JORAR SISTEMA DE MANTEMMIENTO PREVENTIVO GLOBAL. 

* AUMENTAR EFICIENCIA OE SERVlCIOS OPERACIONALES. 

18 



III.1. - IDENTIFICACION Y EVALUACION DE ALTERNATIVAS. 

La formul.ación do premisas y la definición do metas globales y 

particulares de la organi:z:ación nos llevan a realizar planteamientos de 

indole estruclural-organizacional; esto es, proponer organigramas más 

funcionales, identificar los más adecuados y ovaluarl.os. Es:tamos pues, 

estableciendo alternativas de reestructuración que nos permitirán 

continuar con el ejercicio de planeación hacia la confirmación de si se 

requlore una nueva est.ruct.ura. 

Las figuras A, B, y e, nas muost.ran tres plantoamionto5 do 

organización del negocio referido. Para verificar si é-st.as estructuras 

concuerdan con los planes básicos, en la Tabla II se expone el 

ejercicio t.ipo Kepner~Tregoe para soport.ar la decisión. 

Los eloll'IEtntos obligat.orios Cpasa-no pasa) a lomar en cuenta 

* AUTONOMIA EN LA ACCION V LA DECISION .. FUNCIONALMENTE HABLANDO. 

* MEJOR COMUf'.llCAClON/MENORES CONFLICTOS. 

* ESTRUCTURA MAS SfMPLE. 

* MAYOR ACERCAMIENTO CON EL CUENTE. 

Los elementos deseados Cpeso-pondoraci6nl son los sigulont.oss 

* ÁTENCION OBJETIVA AL CUENTE. 

* f'LEXIBlUOAO PROOUCTIV A. 

* TRABAJO EN EQUIPO. 

* Nl.A-1ERO MAXIMO DE PERSONAL. (TOPE). 

* CARGA DE TRABA.JO EQUITATIVA (EQUILlBRIOl 

* ESPECIFICIDAD EN LA FUNCION. 

* MaNIMO CONFLICTO VENTAS-PRODUCCION. 

19 

PESO: 10 

PESO: 10 

PESO: 10 

PESO: 9 

PESO: 8 

PESO: 8 
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ORGANIGRAMA GLOBAL 

DI:RECTO:R 

DXVXSXONAL 

(1) 

GE:RENTE 
CONT:RALO- GE:RENTE DE DEL 

:R X A NEGOCIO PLANTA 

Ci8) (•) (55) 

FIGURA A-:1 
HUMERO TOTAL = i + i9 + 55 = ?4 (•) = ~REA SIN REESTRUCTURAR. 

NOTA1 LOS HUHEROS ENTRE PAREHTESIS IH~ICAN EL HUMERO DE PERSONAS QUE ATIEHnEH AL PUESTO. 
NO INCLUYE PERSONAL SIHDICALI2ADO. 
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ORGANIGRAMA AREA MANUFACTURA 

GEREHtE 
DE 

PRODUCCIOH 

(1) 

SU!!pE. 1 1 1 su¡~TE. 
m~1msPR~ ~C. 

E)(Y SION 

'" 
su¡:~rE. 

l>IS'f IB. 
LOGI TICA 

SECRE
tARIA. 

SUHtE. 

~~e~~~~~s 

SUPTTES. 
DE 

PLAHtA 

GEREHtE 
DE PLANTA 

U.> CS) 

(1) 

su~trE. CO ROL 
CA ))AD 

'"' 
R;a!i8~ 

,,, 
SUPTTE. 

DE 
SERUICIOS 

(i) 

FIGURA A-3 

SECRE
TAR lA 

(1) 

S~~¡~E. 

PL~~TA 

'ª' 
SUBGtE. 

DE 
COttPRAS 

(4) 

SUPTTE. 

DE 
SEGURIDAD 

cS> 

NOTAs LOS HUMEROS ENTRE PAREHTESIS INDICAN EL NUMERO DE PERSONAS QUE ATIENDEN EL PUESTO. 
NO IHCLU~EH SIHD1CAL12APOS. 



ORGANIZACION PROPUESTA CALTERNATIUA B> 

GTE. DE 
naftCADOTliCN 1 A 

SU&OTEB. 
8E:rtUICI09 
Tite. con. ,., 
aulgiTll:S. 
PF bRo-
~tJ ... cz1111L 

'ª' 

·~8fi~a= 

•¡¡1on. 
non••-

8ECft•TA-

,., 

HUMEAD TOTAL >= !50. 
HOTAI LD8 NUMERO& 

._ __ -,-__ _.------------------------------( COHTftAt.OAIA 1 

LDOl8TlCfll 

ººS9B1iH•
ªll~Btfi~ª 

.... 
SIUPTTE&. 

DE 

FIGURA B 

DE 
conrJt•• 

llSOUftlDAD 

,., 

(4) 

811:1'tUICIDS 

CALll'IAD 

PAAEHTE81S INDICAN EL NUMERO DE PE~80NA8 auE:ATIENDEN EL PUEaTO. 



ORGANXZACXON PROPUESTA CALTERNATXUA C> 

!)JJllltCTDR 1 DJ:UISIOHAL 1------------------1 

•mm~~ 

SECRETllll

R<A 

"U~lfU"-

DEBf~no-

COMERCIAL 

lt:i..'.PORTA
CtOHEO 

PLAHILA

CIOH 

OPlii:RAC l DH11:8 

AOLQfi¡O

Hl'l'~~io 

COHTJll#llLDRIA 
HEOOCIO 

uu¡;¡TE. 
c9¡,ne0 

su~,g~t

i.'Us. 

A81!Il"
TECHICA 

•nt1rn'la
c1111e:fp"I) 

PE•e~no

ºl!?anlc"-

FXGURA C 
NUMERO TOTAL "" 43. 
HOTA1 LOS HUMEROS ENTRE PAREHTESlB lHDlCAH EL 

NO 1 HCLU'i.'EH 91 HD l CAL IZADOS. 

DE PERSONAS ou• ATIEH:DEN EL PU&:aTo. 



TABLA II 

HOJA DE TRABAJO PARA ANALISIS DE 
DECISIONES-COMPARACION DE ALTERNATIUAS 

Xnu.noi.ado d.• l>eoi.a•an 1 8ELECC l OHAR EBT~UCTUJlllA DROAH I'ZAC 1 OHAL OPT X NA. 

ObJ•~t.voa 

AUTONOMIA l>E 
FUHC10HE8 

ACEftC:AMIEHTO CON 
LOS CLIENTES 

HUNERD rtA)(lt10 

DE PERGOHAL 
,..LE>CID :EL U>A:I:> 

PJltD!>UCTlUA 

u•~vmmB. 
acmm~•L 

.. ~18filll!. 

,..UERTE 
DEPENDENCIA 

D~:~~~~::D 

ª ns~W~!¡• 
NoPPia' 

pmam:~ 

Inrro ........ ao l on 1 Cal 1 ji:;}.¡ l nrt'or.-.ao l on 

mm· 

ll'IP~Olllo 

e H8&W~!o• • 
HoPP!ft' 1 l nrl'or"f"'lao l an 

~:;}:. 

DECl810H A 

Pl80 

mm· 

HoPPlD:' 

~~}:. 

.... ,,_ 



III • .2. - ELECCION DE- UNA. Ai..TERNATIVA:i 

Observando la Tabla I.I.. que la opción "e" es la más 

viablo,i principio• con base en los olement.os obligatorios, el 

organigrama vigente no cumple las expect.at.ivas por existir duplicidad 

de f'unciones Y• en consecuencia. f'uerte dependencia entre la plant.a y 

el .área comercial. Las alt.ornat.ivas "b" y "e" son sim.ilaros y cumplen 

con los elementos obligatorios. Ambas pueden f'uncionar mejor que la 

organización vigente. las dif'erencias que marcan la inclinación de la 

balanza en favor da la alternativa "c" son al equilibrio de !'unciones y 

el menor número de personas. El siguiente paso del modelo nos plantea 

realizar análisis cost.a/beneficio. Esta relación deberá 

adecuada siempre y cuando se lleven a cabo los objetivos planteados. 

Es pertinente recalcar quo puede optimizarse la organización. Lo 

anterior quiere decir que pueden generarse más alternativas, pero de 

moment.o so necesita una loma da docisionos inmediata. La opción "c" es 

ent.onces la propuesta organizativa resultante. 

La adecuación do planes al detallo será en consecuencia necesaria 

para que sean congruentes con los puestos y deber.ti ser muy exhaust.ivo. 

En et.ras palabras. como part.e de las melas y act.i vidades 

particulares deben realizarse verdaderos planes de 

cada posición o función. 

para 



III. 3. - AHALISlS DEL MEDIO AMBIEHTE1 

Analizando el medio ambiont.o rosultant.o cori -.s~e esque:~ po~a~S 
pensar que existen los sig:uient.es ria:sgoss 

- -,A,;.':.<- ,Y> -·- ·"'=-~-.~:~ .7'- ~-

* La cont.racciOn de vent.as _t.iene·.1a>'.de~~~nt."a:ia-~de-: ·p~rder' c118l-at.es 

si se increment..an--- precios de ~~;,d~l_o~;::~+:~~. no· _s~an';.~b_11:~s,. para· la 

oporación. 
~,--~-~:~ --:.~ 

<o- - - -- ,-, • 

* Las oportunidades de mer·~~_d,Q;~~ed~n ~"o~t.raponers~ a la ,Operación 

da .... nutactura. 

* SerA necesario vigilar estrechamente .La induSt.riá. aut:Om:::.t._riz Y 
da elactrodolll6st.icos. 

• Aún cuando existe estabil.idad en la econom.ta, PEMEX deberá ser 

monit.oreado estrochamenle debido a su cost.o/calidad Cmat.erias primas 

mayores>. 

• Hay que dar un peso muy relevante a la parte de seguridad, sion-

do necesario incluir en el plan de acción sobre pendientes el· costo o 

gast.o que incurrir.a la empresa para evit.ar sorpresas en los result.ados 

oconónicos del negocio. 
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• La simplif'icación .d~ · 1á.; operac.iÓri_ rl~ ma~~~CÍ:~~ :-~eb~~·:ii. POs1r..io-

a la gente en: un. amb¡-~~ie·;.:~os{~:~~~-~~.:~~~~~~;¡·~~'.'.~f.~J·~j~bi·~~:· e~;, :-t..~do~ 
los rubros. 

. ·.'· 

• Los indicadores de calidad debon lo s_Uí'~é.ieñi-~-~~le 

realis-t.as y congruentes el desempef1o y resu1lados. d~l·- negocio, 

para evitar desmolivación pues la organización ya no puede -~-~¡.;·-:'más 

pequef"ia a éste nivel do operación. 

• Las áreas de soporte no deber.án ser descuidadas por la dirección 

por ningün motivo, requieren do seguimiant.o global estricto. 

• Debe vigi.larse el equipo de la planta, pues es muy viejo, los 

proyect.os do reducción do cost.os dobon ser f'act.or de mot.ivacion y de 

incentivos al personal sin que implique inversiones de cor.ipra de equipo 
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rrr. 4. - ANALISIS ESTRATEGICO. 

A conlinua.ci6n se muestran los p\llllos detectados cOmo Cuerzas y 

debilidades. l.as cuales pueden exlraerse revisando las organizaciones 

evaluadas y la definición de objetivos expuestai 

FUERZAS. DEBILIDADES. 

• SERVICIO AL CLIENTE. . SERVILISMO HACIA AREA COMERCIAL. 

ORUPO(s) DE INOENIERIA DE PLAN- . IMAOEN DE ''CIERRE DE PLANTA"' 

TA- AGRESIVOS V POSITIVOS. VERSUS ENTORNO REAL 

PERSONAL SINOICALIZADO RENOVADO REPRESENTANTES TECNICOS SIN CA-

V CONCIENTIZADO. RRERA EN PLANTA. 

• ESPECIALISTAS EN COLORES DE ABS . PERSONAL SIN EXPERIENCIA GEREN-

(PIGMENTACION). CIAL AMPLIA. 

TRABA.JO EN EQUIPO REFORZADO. • ENFOQUE SISTEMA TICO OEBIL A NI-

FUERTE POSICION EN NUESTRA ACTI- VEL SUPTTE. V OTES. (APAGAFUE-

TUD HACIA LA SEGURIDAD EXTERNA- oos). 

MENTE HABLANDO. PRONOSTICOS DE VENTAS INCOMPLE-

PERSONAL SINDICALIZAOO MAS DESA- TOS O MAL PLANIFICADOS. 

RROLLADO ACAOEMICA V OPERATIVA- ORDENES DE PRODUCCION DE ULTIMO 

MENTE HABLANDO. MINUTO. 

TECNOLOGIA AVANZADA DE ABS. . PERSONAL INVESTIGADOR SIN EXPE-

BUENA POSICION EN EXPORTACIONES. RIENCIA EN PLANTA . 

• FUERTE ENFOQUE HACIA CALIDAD TO- . NULO ENFOQUE MERCAOOTECNICO, 

TAL. 
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FUERZAS. 

APLICACION DE SISTEMAS DE 

VANGUARDIA EN AREAS CRITICAS. 

• CAPACIDAD INSTALADA SUFICIENTE. 

DEBI LI OADES. 

• PERSONAL GERENCIAL V OlRECTIVO 

SIN CREATIVIDAD NI GENERADORA DE 

IDEAS • 

30 

POBRE CONTROL DE OASTOS DE OPE

RACION. 

POBRE CONTROL DE COSTOS DE MA

NUFACTURA. 

POBRE CONTROL DE LAS NECESIDA

DES DE LOS CLIENTES. 

POBRE IMPLANTACION DE TECNOLOGIA 

AVANZADA. 

POBRE CALIDAD DE LOS MATERIALES 

EN ALGUNAS PROPIEDADES DE ATRI

BUTOS. 

NO HAY MANTENIMIENTO PREVENTIVO . 

• POBRE SISTEMA DE ATENCJON A auE

JAS DE CLIENTES. 

DEPENDENCIA CON OPERADORES "rs

TRELLA ". 

POBRE SEGUIMIENTO A CALIDAD DE 

MATERIAS PRIMAS V PRODUCTO IN

TERMEDIO . 

• NULA SELECCION DE PRODUCTOS ADE

CUADOS AL USO DE LOS CLIENTES. 



FUERZAS. 

CONSIDERANDO TODAS DE IGUAL PESO: 

No. DE FUERZAS : 12 

No. DE DEBILIDADES : 24. 

DEBI U DADES. 

POBRE CONGRUENCIA DE ESPECIFICA-

CIONES INTERDEPART AMENT ALES • 

• EQUIPO VIEJO QUE APORTA PROBLE-

HAS 0E CALIDAD OE ATRIBUTOS. 

POBRE SISTEMA V SEGUIMIENTO PRE

SUPUEST Al. 

No. DE ELEMENTOS IDENTIFICADOS : 36 CONCEPTOS. 

La Figura D nos ensef'la la posición de la omprosa. Comenlando los 

elementos idenlif'icados. los planes y organización ~esult.antes deberán 

eliminar f'.ácil y de manera radical buena parle de las debilidades,. 

ent.re ellas& evitar órdenes de producción da últ.into mi.nulo !.levará a 

pronost.icos de venta Ns objetivos y a la el1.minación de servilismo. 

otro caso: si reforzamos el seguimiento presupuesta! podremos controlar 

costos y gastos operativos. Lo anloriormonle expuosto ayudarJ.a a 

posicionarnos en un lugar más equilibrado, pues ambos casos eliminan 

más de cinco debilidades identificadas. La flecha de la figura "D'" nos 

i J 1r;t ra hacia dónde eslar en el corlo plazo. 

Obviamente una "'lluvia de ideas"' con mas personal involucrado nos 

ayudarJ.a a enriquecer éste ant.11.sis est.rategico.. En principio, la 

dirección de trabajo ya está dadaª 
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12 

GRAFICA DE FUERZAS Y DEBILIDADES 

GRAF I CA F-D 

M DE COHCEPTOS TOTALES F+D : 36 12 + 24 

~ .. 
. . 

- .. . . . . 

18 24 

PRIMER 
· PASO EH 

.._EL conro 
PLAZO 

DEBILIDADES 

HO?A 1 SE ASUME DE J QUAL PESO Cl'COHCEPTO. 

FIGURA-D 
3Z 

36 



I I I. 5. - SI TUACI ON COMERCIAL DE LA EMPRESA AL CIERRE DEL 92: 

La cont.inuación del modelo expuesto nos lleva hacia el análisis de 

mercados. En un sentido pr.éctico, sólo se tratará on ést.e apartado la 

situación comercial. Da hecho, .la 'emprosa en cuest.ión ni siquiera ha 

realizado un analisis mercadotécnico formal. A continuación se exponen 

varias situaciones de índole comercial. 

• Se ha visto un retroceso en el volumen manejado,. debido a las 

pérdidas de clientes muy pequef'los y un cliente muy grande. 

• La competencia no ha avanzado significativamente en materiales 

pigment.ados. 

• La exigencia de clientes internos es mayor en propiedades de 

atributos y menor en propiedades mecánicas. 

• Existe temor del negocio hacia la actualización de especifica

ciones con los clientes para darle objetividad a sus necesidades. 

• La competencia tiene avances por precio y volumen pero es noto

ria su deficiente act.itud de servicio al clienta. AWi. asi, sus t.iompos 

de entrega son consistentemente regulares. 

* Existen muchas oportunidades de mercados int.ernos y externos,. 

falla un anál.isis mercadotécnico que balancee las áreas comercial y de 

producción,. y que explore regiones no tocadas C Sudamérica, frontera 

norte. centro del pais, entre muchas otras zonas ) • 
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•·_El atender emergencias de, los c~ienle'.i pro.Y.oca. de:finili~ament.e. 

pérdidas económicas. no existen inventarios sanos para un. mercadO que 

se considera '"caprichoso .. y "cambiante". 

• El TLC no vislumbra benef'icios de mercado por desvenlajas de 

calidad y por conslant.e comunicación con Estados Unidos y Canadá; en el. 

largo plazo. puede ser benéf'ico siempre y cuando f'W'lCionen los planas 

de corto plazo. 

Lo anterior se basa solamente en comunicaciones informales del 

negocio C junt.as y algunos docwnenlos J pero no se percibo tm análisis 

de indole sist.emática que muestre el comportamiento del mercado 

periódicamonle y a pla.:zos mayores. Este sist.ema se propano en la 

sección dedicada a Dirección y Control. en términos de monitoreo. pero., 

def'inilivamente. se necesita un estudio mercadotécnico en cuyo caso. 

puedo realizarse por vias ext.ernas. 
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C Al La: ad.mini~t.ración 'del ne9oc.io ha sido inad~cuada,, básicamente,, por 

una org~'"!izac_i6n .~~,ª tí:idav:f.a_ t.~.e.ne ~upl~cidad d~· f"unciones y duplicida~ 

de·- mandos. En consecuencia, debe reest.ruct.ur-ar y obtener la 

orgolnÍ.~"aCión piant.eada en l.a al terna.t.i va "C'". 

CB> Desde el punt.o de vist.a comercial, se deberan orientar las ventas 

t.m enf'oque a producción de materiales hábiles, no a producción de 

cualquier producto. En consecuencia, debo cambiar la polilica de 

ventas de ést.e negocio en particular. El análisis mercadotécnico debe 

apoyar o rechazar ésta conclusión subjetiva en principio. 

CCl Desde el punt.o de vista operativo,, se debe aceptar producir 

materiales términos de plancación productiva y priorizada con 

suf'iciente anticipación. Lo anterior para no incurrir en incremento de 

costos de operación y gastos de urgencia. Consecuentemente, hay que 

plantear una poli ti ca de producción más estricta. 

CD> Con base en CB) y CC), se debe estructurar un cuadro básico de 

productos que den utilidad y "cero" problemas. Además, un cuadro 

especif"ico do productos a manufacturar con reservas y conciencia de 

riesgo económico C cuantif"icado ésto illtimo,, incl.usive ). 

CE) El. medio ambient.o interno se concluyo como saneado casi al cien por 

ciento. El medio ambiente extorno debe mejorarse debido a rwnores que 

pueden inf'luir negativamente en el negocio. De ahi el planteamiento de 

objvli vos a muy cort.o plazo. 
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CF1 Todas las debilidades detectadas podrán erradicarse con los planes 

de corto plazo, con la excepción de las que a ent.renamiento se refiere. 

Es notorio que tenemos más debilidades que t'uerz:as. Las listas de la 

tabla nos JllUOslran que existen por 1.o BBnos nuove debil.idades que 

pueden eliminarse rapidanE"nte. 

CG> El marcado seguramente existe, fal.ta explorarlo siste~ticamente, 

de ahi nuevamente el análisis rnercadot.écnico. So tiene ventaja y 

cpacidad J. ns talada suf'icienle más disponibi11dad de producción 

pr~clic~ment.q inmodi.;tt.a. Si se reducen costos. so puode compelir en 

precio. Se debe obtener habilidad para adecuar la calidad de los 

productos a1 uso del cliente C sobre t.odo en los nuevos productos ). 

CID Es extremadaroente import.ant.e act.ualizar a la plataforma gerencial y 

directiva hacia la resolución sist.emt.t..ica de los problemas de diversa 

indole, de ahi el plant.eamiento de instalar un sist.ema de entrenamiento 

para el personal de confianza. 

CI> Se deben revisar los planes propuestos cada mes y durante cuatro 

mases via los indicadores a definir. El seguimierlt.o permit.irá. su 

extensión y continuidad ó lomar decisiones mas drásticas nuevamente 

Ademas, se irá estableciendo paulatinamente un 

desempef'lo del negocio. 

hist.6rico del 

CJ> El plan de acción consiste precisamente en aplicar los programas de 

planeación divisionales. Deberán "aterrizarse" inmediat.ament.o y 

generarse programas de planoación depart.anent.ales, seccionales 

individuales. 
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Adicionalmente, se· le deber a dar peso en 81 'sent.~do de· co~~ejida:d 

y prioridad con ·respecl·o al tieÁlpo- Y_.~~r:.1os ~eSp~~Sabl&s: .1:nC:l_uy~zi~o 

fechas -compromiso. 

Se anexan los. planes de acción divisionales pr~pues~c?~, 

prioridades de ejecucJ.ón ·.Y quo además son susceptibles de: 

l'as 

C1J Enriquecer los planes al revisar la organiza_;:i6n r~S-~-~ant.e, o 

C2) Sensibili:zar al personal para ver si son f'áciles ·de, !a"gr~~<') 
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IV. INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS. 

En los apartados do Planeac16n y Organización, han plant.cado 

previamenlo di versos tópicos sobre la integración de los recursos 

humanos. Las bases conceptuales se clarificarán en éste apartado sobre 

un marco de rof'oaroncia muy particular. quQ es la situación por la quo 

pasa ol negocio. La empresa no ha dado buenos resuJ.t.ados, y aunque los 

tuviera. ést.o no quiere decir que se mantengan los puestos ocupados 

por cualquier persona. Lo sucedido durante los últ.imas af'los ha sido la 

ocupación de puestos por personas con muchas ganas de trabajar, con 

empuje y dedicación~ pero sin preparación para manejar mandos medios 

e entiéndase gerontes y suporintendent.es ) • la propuest.a plant.ea dar 

seriedad a los planes de carrera de cada empleado, a los incentivos al 

personal,. previa maduraclón,. y a las demandas especificas de cada uno 

de ellos. Todo lo anlerior debo onjuic1.ado obj~t1. vament.e bajo 

sistema de administración de recursos humanos,. y debe ser incluido 

la planeación a n1 vel direct.i vo. 

La propuesta consiste en enf'ocar ol cumplim.ionto cab.al da las 

melas planteadas en los planes divisionales. La nueva organización 

facilita el cumplimiento de éstas metas. pues es obvio que se requiere 

dar mejor atonciOn a menos personal. 

De ahi que no se recomiende reducir personal precisamente en el 

.área de relaciones industriales,. pues existe mucho t.rabajo por hacer. 
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El entorno del negocio no rocomienda realizar un nugvo manual dP 

organizaciOn con la est.ruct.ura, mejor involucrarse de 

inmediato en la descripción de puestos y evaluaciones clavo para el 

desarrollo de los planes de carrera, quo estruct.urar el ni.anual 

referido. Asi, las melas especificas propuestas, si son cumplidas, 

crearán una base sólida para un verdadero manual de organización del 

personal. 

Adicionalmente, para una real integración, el en.foque debiera ser 

de desarrollo entre departamentos. via trabajos. en equipo. Do ahi quo ol 

área de Calidad deba de tener comunicación constante y consistente con 

ést.a área denominada de Relaciones Indust.riales para desarrollar al 

personal sindica.liza.do y de confianza. De éste modo, las áreas de 

Relaciones Industriales y Desarrollo Organizacional tienen importancia 

vit.al incluso en la mot.ivación al personal. 

ot.ro punto a destacar. es la integración inter-superintendent.es; 

que sólo serian cuatro y que, siendo pocos Ccomparese con las dos 

primoras Alltcrnat!vas. ),. la toma de dccisionos so "atorriza•• y eJ 

gerente operativo sólo deber.ti. cuidar que se den a tiempo los datos e 

indicadores de desempef'l.o para mot.i v::.r y priorizar de acción. Con 

lo anterior,. t.enen.::is las bases globales. para comontar la sección de 

Di rece! ón y Con t. rol. 
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V.DIRECCION V CONTROL. 

V. 1 • - PROPUEsr A DE DI RECCI ON Y CONTROL1 

Para la dirección divisional se propone? la aplicación de una hoja 

de conlrol que contenga puntos obligatorios y pt.mt.os relevant.es. 

Estos últimos son apoyo de 1os primeros. Este sistema puede sensibi.liza 

y colQUOicar de inmediato a lodos los ni veles el avance en cada objet.i vo 

plant.eado on las hojas de planeaci6n .. Lo anterior permt.t.ira al director 

ent.usi.a.s-.ar objot.ivament.o al personal. y sancionar del mismo modo los 

descuidos. Cualqt.der caraclerislica Cuncional del directivo debe estar 

forzosamente reflejada en ést.as hojas de cent.rol. 

Por ejenqilo, en 1a hoja de puntos obligatorios se deber:. incluir 

el seguimiento de los programas de capacitación de cualquier nivel, ya 

sea sindical.i:zado o do confianza. Do óst.e modo~ al dJ.rect.ivo podr:i 

conf"irmar el dosarrollo y motivación de su gent.e. 

Lo ant.erior es lo que deborft.n vigilar el direclor divisional y el 

gerente operativo, éste último se ubicarla f'i.sicament.e en la planta y 

seria quien se asegure de ir evaluando en f'orma objetiva el aumento 

progresivo de la calidad de los product.os y los servicios t.ant.o para 

clientes internos como externos. Es pertinent.e destacar que el director 

di visiona! t.iene otras plantas que atender y por ell.o se just.if'ica la 

func..ion gerencial oper:itiva. En las siguiant.os dos páginas se expone 

las hojas de cent.rol propuestas. 
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V. Z. - EJERCICIO SENCILLO DE CONTROL: 

A cont.inuación se expone un ejercicio sencillo de control. los 

puntos de:finidos para monitorear y actuar también se derivan del plan 

divisional. Se exponen en resumen en las siguient.es páginas y su 

explicación e interpretación se adicionan al rinal. 
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EJERCICIO ILUSTRATIVO DEL SEGUIMIENTO DE LAS VARIABLES DE CONTROL 

EJERCICIO CA) 

1. VARIABLE DE CONTROL: OBLIGATORIA/COSTO DE PROOUCCION MENSUAL. 

2. lJNloAD DE MEDIDA: PESOS POR TONELADA PRODUCIDA. 

3. PROMEDI0-92: 

ENERO 2.900.- JULIO 3.200.-

FEBRERO 3.000.- AOOSTO 3.300.-

MARZO 3.100.- SEPTIEMBRE 3.300.-

ABRIL 2.700.- OCTUBRE 3.500.-

MAYO 3.000.- NOVIEMBRE 3.500.-

.JUNIO 2.800.- OICSEMBRE 3.500.-

4. PROMEDIO 90-91: $3.000.- CESTANOAR SUPUESTO. INCLUYE AJUSTE POR 

5. ;¡ 192• 3.150.-

INFLACION). 

¡¡ 'MAx· 3.500.

¡¡ IMIW 2.800.-

6. LSC • X + 3s = 3.150 + 3(266) • 3.948.

LIC • X - 3s • 3.150 - 3(266) • 2.352. -

7. PRECIO PROMEDIO DE VENTA: $4.000.-

VER GRAFICA A. 
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EJERCICIO ILUSTRATIVO DEL SEGUIMIENTO DE LAS. VARIABLES DE CONTROL. 

E.JERCICIO CB) 

1 .. VARIABLE DE: CON:fROL:. OBLIGATORIA/COSTO DE ,PROOUCCION MENSUAL. 

2. ÜNIDAD DE MEDIDA: PESOS POR. TONELADA. PRODUCIDA. 

3. PROMEDlo-92: 

ENERO 3.800.- 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 A.JUSTE POR 

INFLACIQN). 

5. ;¡ 192• 3.783.- ¡¡ IMAXª 4.100.

i IMIN:ci 3 .. 500.-

6. LSC - ¡¡ + 3s - 3.783 + 3(195) • 4.368.

LIC = ¡¡ - 3s = 3.783 - 3C195) = 3.198.-

7. PRECIO PROMEDIO DE VENTA: $4,000.-

VER GRAFICA B. 

50 



a: u lo4 

11. 
a: 11: 
Cl 

1: '. 
•• •• 
.. . . 

• " 
.. 1 
.. . 

J 
• J 

• o o o 
~
 

&
 «

o
«

 
" .. e" 

" 
z z: N

 Z: 
.. o ... o 
~
u
 J

u
 

. 
.. w

 :i 111 
Q

 
Q

 z: o 
e 

o
. . 

.. o o o 
Q

 
.
.
.
.
.
.
 

~
~
e
~
 

o a. 
e
~
 

« :i o z: 
.. 11 IC. .. 
. 

o
. . 

~ !: ~ ~ 
111e111 e 
« .. o .. 
• 

J
u

 J 

M
 11 n ~ 

>
U

 
V

 
.. A. J 

X
 J 



Comentando el ejercicio anterior" visualment.e podemos eneont.rar, 

interpretar y explicar situaciones imporlanles de la operación~ La 

clave estlt. en la cant.idad má.Mima disponible de dat.os. De ést.e lllOdo" 

lo si9uionlo1 

(1) EL PRll"1ER SEMESTRE LOS COSTOS SE , ENCONTRAROÑ ~~O~ Q~ 

DURANTE EL SEG'-""C>O. 

(2) SE DEBEN REVISAR OTRAS VARIABLES DE CONTROL QUE - INFLUYAN EN 

LA SITUACJON DEL SEGUNDO SEMESTRE. 

(3) SE DEBE REVISAR COMO SE LOGRARON BAJOS COSTOS DE PRODUCCION 

EN LOS MESES 4- Y 5 OEL 92. 

(4) AUN ASJ, CON POCOS DATOS EL PROCESO ESTA DENTRO DE CONTROL, 

SI LO COMPARAMOS CONTRA PRECIO PROMEDIO DE VENTA (PPV) .. V 

CONTRA LIM1TES DE CONTROL. 

(5) SE OBSERVAN MENORES UTILIDADES EN SEGUNDO SEMESTRE. 

(6) Esro DA PAUTAS DE ACCION AL AREA COMERCIAL PARA GANAR MERCADO 

O VOLUMEN SI DETECTAN LOS PRODUCTOS CLAVE (NEGOCIACION DE 

PRECIOS, FORTALEClMIENTO DE PEOfOOS, CREDITOS V BENEFICIOS 

PARA AHBOS, CLIENTE Y PROVEEDOR). 



(]) ESTA INFORMACION NOS PERMITE TAMBICN rlJAR OBJETIVOS DE IN

CREMENTO EN UTJLIDADJ BUSCANDO LA MISMA CONSISTENCIA DEL PRI

MER SEMESTRE. EJEMPLO, SI LA CAUSA DE BAJO COSTO FUE UNA MA

TERIA PRIMA DETERMINAOAJ LA ESTRATEGIA SERIA NEGOCIAR CON EL 

PROVEEDOR EN TERMJNOS FlNANCIEROS. 

Como se ve,. la gr.á.:fica "A" nos osta dando información para 

tomar decisiones justo a t.iempo; para ello,. obviament.e es importante 

conocer el control estadist.ico de procosos,. el cual parle de 

ecuación b.t.r.sica (véase punto 6 del ajercicio) qua delimita 

automático los limites permisibles de variación de un conjunto de 

dalos. De éste modo,. tenemos un limi le superior do control CLSCl,. Un 

promedio de dalos Cver punt.o 5 del ojcrcicio),. Una vari.anza calculada 

con base en el grupo de dalos Cver también punto 5l,. y un limite 

inferior de control. También hay una. "especificación de referencia" 

que, en é~to caso, es el costo estándar histórico dol producto C ver 

punto 4). Por Ultimo; es tambión importante t.ener un valor histórico de 

venta del producto,. para poder identificar inmediat.anenle si éste 

material nos está dando margen de utilidad o si su producción es 

incost.eable. 

La ilustración es optimista,. y no ref'leja la sit.uación real de la 

einpresa en cuestión,. vamos ahora con el ejercicio ilustrativo, la misma 

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

(1) EN EL PRIMER SEMESTRE SE CONTROLARON f'1Ej0R LOS COSTOS PERO~ 

CONTRA EL ESTANDAR, ESTOS COSTOS SE lNCREMENTARON SIGNIFICA

TIVAMENTE. lo CUAL REQUIERE DE EXPLICACION INMEOIA TA. 

(2) Es NOTORIO QUE NO SE APLICO UN PROGRAMA AGRESIVO DE REDUCCION 

DE COSTOS. 

(3) COMPARADO CONTRA LHTES DE CONTROL DEL EJERCICIO A.. EL PRO

CESO SE NOTA TOTALMENTE DESCONTROLADO. 

(4-) E'N TER1'11NOS ACUMULADOS.. AUN ASI CIERRAN CON GANANCIAS, PERO 

LA GRAFICA NOS ESTA AVISANDO OUE HAV QUE TOMAR MEDIDAS CO

RRECTIVAS UROENTEMENTE. 

(5) lAs VARIABLES QUE INFLUYAN EN ESTE RUBRO DEBEN REVISARSE TAM

BIEN EN FORMA URGENTE. 

(6) EL AREA COMERCIAL PUEDE SER ALERTADA V TOMAR LA DECISION DE 

HASTA PERDER CLIENTES PARA EVITAR PERDIDAS ECONOMICAS A LA 

Et1PRESA (CASO MUV DRASTICO). 

Este t.ipo de tareas pueden llevar a cabo en f'orma continua y 

sist.emática. Pueden ser a lodos los niveles jer.árquicos y según 

función. Incluso pueden ayudar a evaluar objet.ivamenle la actuación 

de las Aireas y a motivar, sancionar, exigir o prell'liar asf"uer:zos. 



CONCLUSIONES. 

La aplicación de los conceptos bAs.icos de la administ.ración de una 

empresa se concluyan como muy CJ't.iles y actuales gracias al ejercicio de 

planeación desarrollado como estrategia. 

Se concluye también que la planeaciOn do los objetivos, metas 

organizaciones medular por encima de los ot.ros concepto 

adl&inistrativos. La organización,. la integración, J.a dirección y e 

control son resultantes y se encuentran automáticamente integradas a 1 

planeación. 

Olro punto a destacar es la complejidad para planoar un negocio en 

Corma bien administrada. La clave es, obviamente, tener la inf'ormación 

actuali:zada en términos do indicadores de of"iciencia y eficacia; de 

éste nw:ido, podr.án tomarse decisiones justo a tiempo y con bases de tipo 

hist.6rico-est.adist.icas. Desde luego,. t.odo lo anterior es complement.ario 

a un inf'orme de los estados financieros de la empresa para un 

enlondimicnt.o global de la misma. 

Finalmente, on rolación con el diagrama de flujo propuesto,. 

concluyo que puede ser üt.il como guJ.a para administrar un negocio de 

éste tipo y también puede ser útil para cualquier empresa. El modelo 

puede- guiar al direct.ivo, al gorent.e, o a mandos medios e inferiores 

hacia loma de decisiones dependiendo de la situación que impera en una 

empresa; o cuando menos,. puede servir para conducirse de manera .lógica 

dent.ro de un.a organización. 
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