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INTRODUCCION.

La necesidad del desarrollo de la industria mexicana -en su mayoria micro
y pequeiia- exige elevar el nivel de competitividad y productividad de
todas las areas de la empresa.

La Ingenieria Industrial debe entenderse como la herramienta principal en
donde se cimienten las bases del crecimiento de todas las industrias,
especialmente las micro y pequeiias, para asi poder hacer frente a un entorno
dinamico y globalizado, donde la Gnica constante es el cambio (*).

Mis del 80% de la industria nacional lo compone la micro y pequeiia
empresa; es innegable que el nivel de desarrollo de una nacion esta dado por
su grado de industrializacion, donde la micro y pequefia empresa son y han
sido el embrion y detonante para salir del subdesarrollo, que es
imprescindible en el corto y mediano plazo.

El unico camino para sobresalir dentro del ramo industrial mexicano con el
Tratado de Libre Comercio, es dcenrrollando mucho mas las micro y
pequeiias empresas, ya que son las mds endebles con el TLC, y es por eso que
decidimos aplicar los conocimientos de Ingenieria Industrial como uma
herramienta poderosa, que los ayude realmente a competir y/o hacer alianzas
estratégicas a los mismos niveles técnicos, tecnolégicos y productivos con

las grandes potencias y entrar de lleno al primer mundo.

No concebimos este irabajo solo para escribir una teoria, sino que la
realizacion de esta tesis podra ser llevada a la practica, y por lo tanto,
implantada por los empresarios con el respectivo grado de adaptacién, no
importando su nivel cultural.

*(Acevedo, Florido y Pérez, com. pers.)
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OBJETIVOS.

Obictivo General

Aportar los conocimientos bésicos de la Ingenieria Industrial, para que sean
aplicables en la micro y pequefia industria, en Administracion y optimacion
de los recursos y dar las bases para enfrentar los retos del Tratado de Libre
Comercio, desde la peculiar perspectiva de este tipo de empresario.

iv ticular

Explicar los conocimientos de la Ingenieria Industrial, con las diferentes
técnicas para hacer mediciones tanto cualitativas como cuantitativas,
alentando un sistema iterativo de mejora, y por lo tanto, de elevacion de los
indices de productividad.

ivo Espec

Lograr que los micro y pequefios empresarios asimilen con sencillez la
complejidad de la Ingenieria Industrial y por lo tanto, los lleve a una
disciplina mental para la solucion de los retos que implican las cconomias
globalizadas, cualquiera que sea la rama empresarial-industrial en la que se
encuentren involucrados.
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JUSTIFICACION

La presente tesis fue concebida dada la necesidad de implantar un cambio
global y profundo, en los micros y pequefios empresarios.

Varios fueron los problemas que encontramos en repetidas ocasiones, en los
diversos tipos de empresas que tuvimos oportunidad de conocer gracias a
materias practicas que se nos impartieron en la facultad; y a través del analisis
en la parte académica, y posteriormente en la practica, nos dimos cuenta del
deterioro cultural-empresarial que tienen sus dirigentes. La mayor frecuencia
de fallas las detectamos en el desconocimiento y aplicacion de la Ingenieria
Industrial en los siguientes aspectos:

. Aspectos legales

. Calidad

. Servicio

. Produccion

. Distribucion de planta

. Mentalidad empresarial
. Aspecto Administrativo
. Aspecto Financiero

. Seguridad

Es por ello que decidimos eclaborar esta tesis, donde en primera instancia
concientizemos al empresario de la urgencia del cambio, y posteriormente le
demos las técnicas de la Ingenierfa Industrial para que logre aumentar su
productividad, y con ello, logre el €xito y la permanencia en el mercado, y
paralelamente, contribuya al desarrollo general del pals, y digamos "Vivimos
en un pais de primer mundo".

——T
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Para entender el camino a seguir en su empresa hay que comprender el
ambicnte que las rodea, las nuevas perspectivas y las oportunidades de
cambio que enfrentan las empresas mexicanas; indudablemente hay que
hablar del TLC.

Estamos seguros que todo mexicano conoce el significado de éstas siglas
(TLC) y tiene idea a lo que se refiere, es por ello que en esta tesis no sélo lo
definimos sino que comentamos sus aspectos mas sobresalientes y
comentamos como afecta o beneficia a nuestro pais.

EI TLC es un acuerdo entre México, Estados Unidos y Canada para facilitar ia
compra-venta de productos industriales y agricolas entre los tres paises.
También se incluyen reglas para regular lacompra y venta de los servicios
(transporte s terrestre, telecomunicaciones, profesionales, bancarios y cias.
aseguradoras).

Los objetivos de este acuerdo son:

-Eliminar las barreras mercantiles entre México, Estados Unidos y
Canadd.

-Promover condiciones para una competencia justa,

-Incrementar las oportunidades de inversion,

-Proporcionar proteccion a los derechos de Ia propicdad
intelectual. ‘

-Establecer proecdimientos efectivos para la aplicacién del acuerdo,
-Fomentar la cooperacion trilateral y multilateral.

El TLC prevé la eliminacion de todas las tasas arancelarias sobre los bienes y
servicios que sean originarios de México, Estados Unidos y Canada; establece
ademas las condiciones y el calendario para la entrada de productos entre
estos paises, sin pagar impuestos,

El TLC también tiene disposiciones generales para que aquellos productos
que se intercambien cumplan con ciertas normas y regulaciones para proteger
la salud humana, animal y vegetal asi como el medio ambiente,

s
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El Tratado de Libre Comercio es, por consiguiente, un conjunto de reglas para
fomentar las compras y ventas entre los tres paises, quitando paulatinamente
los aranceles e impuestos que pagan los productos para entrar en un pais.

Los resultados mas sobresalientes alcanzados al final de las
negociaciones del TLC son: (*)

-Acceso a mercados.

Esta carpeta incluye la eliminacion de las barreras arancelarias y
no arancelarias (cuantitativas y cualitativas) y las reglas de
origen, entre otros.

La desgravacion arancelaria comenzd a partir de enero de 1994,
en plazos de 5, 10 y 15 afios segiin el sector y se tendrda como
base los niveles vigentes en julio de 1991. Asi, Estados Unidos
desgrava actualmente 7300 fracciones de las exportaciones
mexicanas no petroleras, fortaleciéndose el sistema generalizado
de preferencias (4200 fracciones arancelarias).

Estados Unidos y Canadd desgravan actualmente el 84% y el
79% respectivamente, de las fracciones arancelarias aplicables a
las exportaciones mexicanas, 8% adicional en el quinto afio y 7%
y 12% de manera respectiva, en el décimo afio. En ambos casos
el 1% restante sera desgravado en el décimo quinto ailo.

México esta eliminando actualmente el 43% y el 41% de las
exportaciones de Estados Unidos y Canada respectivamente. El
18% y el 19% en el quinto afio, el 38 % en el décimo afio y el
1% en el décimoquinto afio. Este Gltimo periodo se convino con
el fin de desgravar productos sensibles como el maiz, frijol y
leche en polvo.

* Industria, CONCAMIN Vol. 4 No.33
Noviembre 1992,

—n—
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En materia de barreras no ararcelarias, se establecieron los
procedimientos para evitar el surgimiento futuro de nuevas
limitantes al comercio. En particular se eliminarin los permnisos
cuotas y restricciones cuantitativas al flujo comercial de la
region. Asimismo, las exportaciones mexicanas no seran

discriminadas por disposiciones de caricter local, estatal y
provincial en los paises miembros.

Las reglas de origen disponen que los bienes seran considerados
originarios de la region, cuando se produzcan en su totalidad en
la zona norteamericana, No obstante, aquellos que contengan
materiales que provengan del resto del mundo, serdn objeto de
trato preferencial si incorporan un porcentaje especifico de
contenido regional, suficiente para modificar su clasificacion
arancelaria conforme a las disposiciones del TLC. Para medir
dicho contenido, se utilizardn dos mecanismos: el método de
transaccion y el método de costo neto. El costo neto debera
utilizarse cuando el valor de transaccion no sea aceptable
conforme al Cddigo de Valoracion Aduanera del GATT, o para
algunos productos de la industria automotriz. Asimismo, se
incorpora el principio de "minimis", que considera un producto
de la region cuando el valor de los materiales ajenos a dsta no
exceda el 7% del precio o costo del bien,

-Textiles y prendas de vestir (relacién econdmica con empresas del ramo

petroquimico)

Se estdn eliminando gradualmente las barreras arancelarias y no
arancelarias para los productos textiles y vestidos, producidos
por los paises miembros del TLC que cumplan con las reglas de
origen establecidas. Estados Unidos eliminara las cuotas de
importacion para los productos mexicanos de este tipo. Ademas
se acordd un régimen de salvaguardas entre los paises miembros,
en el que el pais importador, en caso de dafos graves a su
industria, podra imponer cuotas o elevar los aranceles,

A}

——L-
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-Industria Automotriz (relacion econémica con empresas de vidrio,

petroquimica y metallirgicas entre otras)

En materia de vehiculos, Estados Unidos esta eliminando
actualmente las tasas arancelarias a las importaciones de
automdviles procedentes de México. En camiones ligeros redujo
un 10% en forma inmediata y las eliminara en los siguientes
cinco afios.

México bajard las tasas arancelarias a las importadoras de
Estados Unidos y Canada a un 10% y las eliminara en 10 afios.
En camiones ligeros reducird en un 50% las tasas y las erradicara
en los siguientes 5 aiios.

En autopartes cada pais estd eliminando actualmente las tasas
arancelarias para ciertas piczas, en tanto que para otras, se
eliminaran en 5 ailos y para una pequeiia porcion, en 10 aiios.

En reglas de origen, los productos automotrices deberdn
incorporar un porcentaje de contenido regional, conforme a la
formula de costo neto que ascenderd a 62.5% para automoviles y
camiones ligeros y al 60% para otros vehiculos.

En materia de inversion extranjera, México permitird de
inmediato la participacion de Estados Unidos y Canada, de hasta
un 100% en las empresas consideradas "proveedores nacionales”
de autopartes, y hasta un 49% en las otras empresas,
incrementandose al 100% en los siguientes 5 ailos.

-Agricultura (Relacion economica con la industria de alimentos)

Las barreras arancelarias entre Estados Unidos y Meéxico se
eliminaran en un periodo méaximo de 10 afios, salvo las
relacionadas con productos sensibles a las importaciones, como
el maiz y el frijol en el caso de México o el jugo de naranja y
azicar para Estados Unidos, que se desgravardn en quince ailos.
En subsidios, se determinard una estricta disiplina para su
otorgamiento, Asi mismo, sc establecerdn criteros cientificos
para la aplicacion de medidas sanitarias y fitosanitarias.
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-Energia (Relacidn econdmica con la petroquimica)

El estado se reserva el predominio en petroquimica bdsica, gas,
refinacion, petrdleo, energia nuclear y electricidad.

En materia de electricidad, se podrin negociar contratos de
abastecimiento de energia electrica, entre usuarios nacionales y
proveedores de los paises miembros, solo a través de la CFE. En
petroleo, los contratos de abastecimiento de gas y petroquimica
basica seran a través de PEMEX. Asi mismo no habra inversion
en la exploracion, produccion y perforacion petrolera; contratos
de riesgo, clausula de seguridad de abasto de petréleo o libre
importacion de éste con las empresas de Estados Unidos y
Canada, En petroquimica, el sector publico mantendra el control
de los gases, naftas y la materia prima para negro de humo. No
habra gasolinas extranjeras en el pais.

-Sector transportes

En éste sector la apertura serd gradual en diez afios. En materia
de transporte de pasajeros, los operadores mexicanos podran
brindar servicios transfronterizos de inmediato. Al tercer afio, las
empresas de autobuses podrin prestar servicios transfronterizos
en Estados Unidos. En el ambito de autotransporte de carga,
Estados Unidos permitird de inmediato el ingreso de camiones
mexicanos a sus estados fronterizos y a los tres afjos habra
cuarenta y nueve por ciento de inversion extranjera en empresas
de autobuses y transporte de carga internacional. México
otorgara derechos similares a sus dos contrapartes. Al sexto afo,
quedara totalmente el cruze transfronterizo de autocarga. Al
séptimo, Estados Unidos permitird el cien por ciento de inversion
extranjera en el sector, mientras que México lo hara en cincuenta
y uno porciento. Serd hasta el décimo afio cuando México
permita el cien porciento de inversion extranjera de esta rama*.

*Industria, CONCAMIN Vol. 4 No.33
Noviembre 1992.
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No se alterd la consecion otorgada por el estado a Teléfonos de
México. Los servicios publicos de telecomunicaiones no fueron
sujetos de negociacion. Sin embargo los agentes econdmicos de
la region tendrdn acceso no discriminatorio a las redes y servicos
publicos del sector. Con el TLC, se eliminaran las restricciones a

- la inversion extranjera en los servicios de valor agregado, con
excepcion del video texto y la computacion mejorada de datos
que se liberaran en mil novecientos noventa y cinco.

El TLC otorgarda a los paises miembros derechos de
establecimiento de instituciones financieras, bajo ciertos
principios como los de trato nacional, de la nacion mas
favorecida y de reserva cautelar entre otros. A partir de éstos
principios se acordo lo siguiente:

En México el acceso al mercado serd solo en forma de
subsidiarias.

En el ambito bancario la participacion extranjera de manera
agregada se incrementara del ocho al quince por ciento en forma
gradual durante los primeros seis afios. A partir del séptimo, se
eliminard tal restriccion, aunque se aplicard una salvaguarda
temporal si la participacion extranjera supera el veinticinco por
ciento del mercado. Los bancos extranjeros estaran sujetos a un
limite individual de uno punto cinco por ciento del total del
capital del sistema bancario durante el periodo de transicion.

En casas de bolsa, la participacion extranjera agregada en el
capital del sistema bursatil sera de diez al veinte porciento en el
periodo de transicién, con una salvaguarda cuando la
participacion extranjera supere el treinta por ciento del mercado.
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La participacion individual sera del cuatro por ciento del capital.
En materia de seguros se contemplan dos formas: Primero, las
compaiflias que establezcan sociedades de coinversion con
mexicanos, podrin aunmentar su participacion accionaria en la
institucion de treinta por ciento en mil novecientos noventa y
cuatro a cincuenta y uno por ciento en mil novecientos noventa y
ocho y a cien por ciento en el afo dos mil. Segundo, las
aseguradoras podrdn constituir inmediatamente subsidiarias hasta
un cien por ciento de capital extranjero, con limites individuales
de uno punto cinco en la participacion del mercado y un limite
agregado que se incrementara gradualmente hasta eliminarse en
el afo dos mil.

En Estados Unidos se otorgara una excencion de cinco afios en la
aplicacion de la legislacion que restringe la presencia bancaria y
bursatil en una misma institucion, a los nuevos grupos
financieros mexicanos que hayan adquirido un banco con
operaciones en el mercado estadounidense, de mancra que
podran operando sus casas de bolsa después de dicha adquisicion
en dicho periodo.

Canada se compromete a eximir a los mexicanos del limite del
veinticinco por ciento de capital no canadiense en un banco.

Las disposiciones en este capitulo se apegan a la constitucion, En
general estas se resumen como siguen:

El inversionista extranjero recibir un trato similar al del
inversionista mexicano, mientras que el capital mexicano en la
region gozara de los mismos beneficios que las inversiones
extranjeras tengan en México. Los beneficios que se den a los
inversionistas ajenos a la region, serdn extensivos a los de los
paises miembros. No se impondran a los inversionistas de la
zona restricciones a la  exportacion, grado de contenido
doméstico, adquisicion de bienes y servicios generados cn
territorio nacional o atar el valor de las importaciones a requisitos
de balanza de divisas.
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-Compras gubernamentales

Las empresas de Estados Unidos y Canada, podran licitar
cincuenta por ciento de las adquisiciones de las empresas
paraestatales al inicio del TLC. En ocho afios, el porcentaje
ascendera al setenta por ciento y en diez afios se eliminiran las
restricciones.

-Salvaguardas

Las salvaguardas seran aplicables cuando los sectores del pais se
vean amenazados por las competencias de los paises miembros.
Estas permitiran suspender el proceso de desgravacion, o
aumentar los aranceles de un producto a los niveles existentes
antes del TLC. Fstas seran aplicables durante el periodo de
transicion y por un plazo de tres afios. Sin embargo, cuando los
paises miembros no sc encuentren entre los primeros cinco
proveedores, esta clatsula no sera aplicable.

A partir de dstas referencias, podemos evaluar nuestras
potencialidades en los distintos sectores de la economia y asi
disefiar las alternativas de expansion y consolidacion de las
empresas,

Definitivamente dentro de este entorno existen diferencias marcadas entre los
tres paises -no hace falta ver estadisticas o hacer vagas especulaciones-, say
que poner manos a la obra, concientizarnos y trabajar®.

México cuenta con aspactos favorables y desfavorables, pero ante esta
competencia por bloques tenemos que aprovechar nuestros aspectos

favorables y atacar para sobrevivir, "mo_hay que temerle a la
Lo lai encia”

*Industria, CONCAMIN Vol. 4 No.34
Diciembre 1992,
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-Aspectos favorables,

-Se proveerd la entrada segura al mercado de Estados Unidos y
Canadi los productos actualmente limitados por aranceles o
cuotas (textiles, confeccion y algunos productos agricolas),
~-Favarecerd ¢l ingreso de varios scctores mexieanos al mercado
de sus vecinos del norte, cuando se tengan las estrictas normas
de productividad calidad, precio y servicio.

-Sc incrementard el empleo dada la mayor demanda cxterna y el
flujo ereciente de inversién extranjera,

-Como consumidores, tados tendremos muchas y mejores
apciones de compra, nadic estd peleudo con su balsillo,

-Se estimulard Ia inversién tanto extranjera como nacional, en
infracstructura, agricultura, computacién, bancos, seguros, en el
sector automotriz y en muchas otras ramas industriales.

-Aspectos desfavorables.

-Sin la capacitacion adecuada, toda la industria verd afectada sus
utilidades y su permanencia.

-De no tencr cuidado ¢l modelo que se impulsard serd el de la maquila
con bajos salarios (aprovechando lo barato de nuestra mano de '
obra), limitando asi cualquier posibilidad de desarrollo.

-No se remediura ¢l alto desempleo, ya que no se vistlumbra la
posibilidad de crear empleos en Ia cantidad suficiente como para
resolver el problema del desempleo,

-De¢ mantenerse un elevado nivel de desempleo, ni aumentaran los
salarios, ni se frenard el mavimiento inmigratorio hacia Estudos
Unidos,

De esta forma podemos considerar que el TLC es la respuesta del continente
americano a las alianzas ya establecidas, europeas y asidticas, ya que de no
seguir este camino, los productos europeos y asidticos representardn una
competencia desbordante para los productos norteamericanos.

b T~
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1.2 Tratado de Maastricht,

Europa logré establecer un mercado de libre comercio y pronto conformard
una integracion monetaria total a pesar de contar con algunas diferencias
politicas, guerras internas y diferentes niveles de desarrollo econdmico.

Sin lugar a dudas la comunidad europea es el blogtie mds conocido de Europa
debido a las caracteristicas que se establecen para llevar a cabo lo que
conocemos como tratado de Maastricht. '

En diciembre de 1991, los doce paises miembros de la Comunidad Europea
(Alemania, Bélgica, Dinamarca, Espaiia, Francia, Irlanda, Italia, Luxemburgo,
Grecia, Holanda, Portugal y Reino Unido), firmaron en Maastricht Holanda,
un convenio mediante el cual se establecia la unidn de éstos. De esta forma,
la decision de eliminar las fronteras y crear un mercado tnico, con una
moneda y un banco central comunes, asi como una plena armonizacion de sus
politicas fiscales, se formalizd despues de 34 afios de constituida la CEE .

Dicho tratado busca unificar economica y politicamente a los miembros de la
CEE a través de una moneda Unica, el ecu, que sea capaz de equilibrar el
poderio actual del dolar; en lo geogrifico, abrir las fronteras de éstos paises a
sus ciudadanos.

En relacién al Tratado de Libre Comercio de Norteamérica, la inversion de la
CEE en cada uno de los paises miembros de éste ha venido incrementindose,
siendo mayor en Estados Unidos, Canada y México respectivamente.

Paralelamente a las negociaciones del tratado Maastricht por parte de los
paises miembros de la CEE hay inquietud en algunos otros paises de Europa
Occidental que aspiran a incorporarse a ésta: Hungria, Polonia, Malta, Chipre
y Turqufa; y permenecen a la expectativa sobre los acontecimientos en
relacion a si se acepta o no el tratado de Maastricht.
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Actualmente las dos regiones consideradas como las mds importantes del
mundo son Norteamérica y la CEE. La diferencia principal entre éstas dos
regiones es la produccién de petroléo, correspondiendo a la CEE cl 40% del
total mundial -mds del doble de Ia produccion que registra Norteamérica-; en
exportaciones también la diferencia es grande, la CEE supera a Norteamérica
en casi 2.5 veces; sin embargo, el % de PNB mundial es muy similar para
ambas regiones (*),

No obstante de que Maastricht representa uno de los bloques economicos mis
poderosos del mundo creemos que el TLC una vez bien integrado tenderd a
crecer en forma mds acelerada que el mismo Maastrich, ya que representa un
mayor mercado potencial comparado con Maastricht, ademds de que resulta
mas facil integrar a tres economas que a mas de diez.

*Industria, CONCAMIN Vol, 4 No.34
Diciembre 1992.

-
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3 os Tiares de O

La cuenca del pacifico se extiende desde la costa occidental de américa del
sur hacia el norte, hasta cl estrecho de bering, de ahi a la ex-Unidn Soviética y
luego al sur hasta Australia, es decir, todos los paises bafiados por las aguas
del océano pacifico.

Actualmente es reconocida como cuenca del pacifico sélo la parte asiatica de
la cuenca, debido al crecimiento econdmico que ha alcanzado en los witimos
afios,

Existen varias razones para justificar el cambio comercial citado
anteriormente y las principales causas pueden resumirse en los siguientes
puntos:

1. El desplazamiento hacia el pacifico tiene fundamento en razones
econémicas.

2. Si bien Japén es hoy en dia el lider cconémico de Ia regién, en un
futuro no muy lejano dominars el Asia Central (China y los cuatro
tigres: Corea del Sur, Hong kong, Singapur y Taiwan).

3. La importancia que se le estd dando a Ia educacion en esta regién
fortalece a la economia de la cuenca del pacifico.

Hoy, la cuenca del pacifico experimenta el periodo de mas rapida expansion
economica de la historia; esta creciendo a una velocidad cinco veces mayor
que la de la revolucion industrial.

Como lo muestran las estadisticas, en mil novecientos sesenta el PNB de la
cuenca del pacifico era poco menos de la mitad del de Estados Unidos y la
tercera parte del de Europa, actualmente la diferencia es menor, incluso en
comparacion con algunos paises de la Comunidad Econdmica Europea, segiin
estimaciones, a principios del siglo XXI igualard al de América del Norte y
superara al de Europa Occidental. Podemos resaltar la importancia actual de
la Cuenca del Pacifico, mediante el comercio de esta con Estados Unidos; por
ejemplo estos le venden mds a Corea del Sur que a Francia, y mas a Taiwan
que a [talia y Suecia juntos; esto es un claro indicador del avance econémino
y la importancia a nivel mundial que dicha region ha adquirido.

b 2 4
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Ahora bien, como es sabido por todos Japon es el pais de mayor desarrollo
econdmico en la Cuenca del Pacitico, pero existen otros de Asia oriental
(China y los cuatro tigres), que han venido experimentando un rapido
crecimiento, originando con ello cierto temor en diversas potencias
econdmicas mundiales debido a que han demostrado que a pesar de haber
estado sometidos ¢ inmersos en la pobreza y fuerte crisis, hoy son capaces de
desafiar -en algunos aspectos- a los paises mas poderosos, enfrentarlos
comercialmente y ain en condiciones adversas estdn fabricando y exportando
automaviles, barcos y televisores, entre otros productos.

Japon

Los japoneses han fincado su desarrollo principalmente en el hombre mismo,
a diferencia de muchos otros pafses como México que lo ha hecho en sus
recursos naturales, propiciando con ello una competencia de precios a nivel
mundial; éstos paises al estar sujetos economicamente al valor de sus recursos
naturales, se ven ampliamente afectado por sus acciones.
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En el afio de 1980, Chile inicio su experimento productivo con una poblacion
relativamente pequefia -en relacion a su territorio-, concentrada en una cuarta
parte en su capital: Santiago. Los chilenos descubrieron que tenian una
vocacién exportadora y una ventaja competitiva que le proporcionaba su
situacion geografica (*).

El kiwi chileno que hoy se exporta a todo el mundo, es el producto de la
cultura del esfuerzo. La exotica fruta jamas se habia cultivado en el cono sur,
pero los chilenos descubrieron que en el mundo habia mercado para esa fruta
y decidieron implantar su producion en el terreno chileno. De ésta manera los
"aimaras" estaban demostrando su nueva mentalidad competitiva y se
enfocaron al cliente y no a su propio pasado. El resultado de todas estas
practicas es una politica agresiva de obtencion de mercados que tiende .a
capturar para los productores chilenos logros impresionantes en el campo de
la fruticultura.

La manzana, el durazno, la ciruela y la uva chilenos son tan competitivos que
han desplazado mercados. En México el ingreso de estos productos gracias al
TLC entre México y Chile, ha provocado el desplazamiento de los productos
mexicanos menos competitivos que los chilenos; el 43% de toda la manzana
que consumen los mexicanos es chilena.

El caso chileno es milagroso, y aunque se fundamenten productos agricolas
mas que manufacturas, las exportaciones chilenas superan en promedio tres a
una a las importaciones razon por la que ya se habla de Chile como el nuevo
tigrillo de la Cuenca del Pacifico. A su fragil democracia, los chilenos estan
agregando una gran competitividad, un enfoque a las necesidades reales de
los mercados y un sentido de las oportunidades para realizar el negocio. Las
manufacturas no son ain una parte importante de las exportaciones pero
podrian llegar a serlo.

¢ Excellentia, Colegio de graduados en Alta Direccion
No. 37 Vol. 4 1994,
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En el corto plazo la lucha contra el populismo, la orientacion a politicas
econdmicas sanas, el retiro del estado de la paraestatal provocan confianza al
inversionista extranjero. La modernizacion de Chile contrasta con su
democracia fingida a la sombra de Pinochet; el triste recuerdo de una
dictadura cruel que ain no es solo historia, puesto que forma parte, todavia,
del aparato politico del Estado. EI futuro, sin embargo, promete para los
chilenos mas democracia, apertura comercial, poder exportador, vision de
negacios y calidad de vida gracias al enorme esfuerzo de las décadas de los
80'sylos90°'s (*).

En Chile existen aproximadamente 10 millones de habitantes, y exportan
aproximadamente 9,000 MDD al afio en comparacion con México, gne
habitan aproximadamente 82 millones de habitantes y exportan
solamente 25,000 MDD.

La proporcion es de 1 a 4. Su sector productivo es basicamente primario, con
las limitantes geograficas y territoriales. La ventaja que tiene México es que
cuenta con una amplia gama de recursos naturales, ademas de 8,500 km de
litorales y una soberania maritima de casi la misma extension de la superficie
de nuestro pais, es decir, de 2 millones de kildmetros cuadrados.

* Excellentia, Colegio de graduados en Alta Direccidn
No. 37 Vol. 4 1994,
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L3 Mercosur,

El final del siglo, se acerca vertiginosamente, Latinoamérica se enfrenta a la
velocidad de los cambios, las nuevas megatendencias, un mundo cada vez
mas competitivo, los efectos de la globalizacion, y las triadas del poder
mundial que polarizan nuestra cada vez imas cambiante realidad de hoy.

La democratizacion de las estructuras sociales, el proceso del liberalizacion
de la economia, ¢l impacto de Asia Pacifico en la productividad y calidad
mundial, y el esfuerzo global por empujar al mundo hacia una mayor
tecnificacion, golpean a los paises de Latinodmerica con insistencia. Las
armas de la nueva competencia se llaman ciencia, tecnologia, calidad,
productividad, mejora continua, enfoque de servicio al cliente; y al peso de
éstas estrategias se abren los mercados y se firman acuerdos de libre
comercio, mientras que el costo de las materias primas tienden a bajar, y al
desplomarse los precios también se desploma el ingreso de aquellos paises
que fundamentalmente son exportadores de insumos.

La respuesta de ésta América nuestra, sin embargo, no se hace esperar. Chile,
Meéxico y Argentina experimentan cambios impresionantes de mentalidad.
Brasil pareciera querer despertar; Colombia y Venezuela despiertan y se
sensibilizan a los nuevos tiempos, y toda la América Latina responde en
alguna medida a las expectativas impuestas por la nueva competencia
mundial. Peru, a partir de Fujimori, y ain a pesar de la dictadura disfrazada,
estd decidido a conquistar mercados y ganar posicionés de liderazgo regional;
Bolivia, Costa Rica y Ecuador renacen en una expectativa mas competitiva,

Para el afio 2000 habra en el mundo 6,000 millones de personas. El pais mas
habitado del planeta sera China continental con casi 1,300 millones de
personas, la India sera el segundo pais mds poblado y contard con 800
millones de personas. En Latinoamérica el pais mas habitado sera Brasil con
130 millones de personas, y México ocupara el segundo lugar con 93
millones de personas. Pero, ;Cual sera el nivel de calidad de vida de estas
personas?, y ;Como enfrentarda América Latina su responsabilidad historica
de incrementar la calidad y competitividad de sus industrias para elevar el
nivel de bienestar social? Las respuestas ya las podemos buscar en el Cono
Sur.
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Argentina, el enorme vecino Austral del otro lado de la cordillera, también
quiere modernizarse bajo el liderazgo de Menen, los argentinos han
aprovechado las experiencias de su vecino, pionero del cambio.

Argentina ha demostrado menos prisa pero el rumbo cs firme y el abandono
de las praticas populistas, la venta de paraestatales y la bisqueda de
oportunidades hablan de una segunda era para los argentinos. El control de la
inflacion y la reduccion en el gasto corriente del Estado, hablan de esfuerzos
serios de establecer un nuevo orden. EI pais se abre a la inversién extranjera
y se reencausan los esquemas productivos hacia una mejora competitiva.

Otras naciones también reaccionan al impacto de las megatendencias.
Venezuela lucha contra el populismo, y la desestabilizacion de Andrés Pérez
demuestran la inquietud antipopulista del pueblo venezolano; el antes pais
rico se pierde en la obscuridad de los nuevos tiempos en los que tener
petroleo no significa serlo, y busca en las nuevas metas, opciones para el
crecimiento,

El gigante del Sur: Brasil, parece también cambiar la ruta., Atraido por los
nuevos tiempos, la gigantezca infraestructura contrasta con las miserias
fabelas de la Chicago del Sur por sus enormes desarrollos industriales. La
caida de Collor de Melo es una reaccion contra la burocracia, la paraestatal y
la enorme corrupcion que impide a Brasil avanzar en la perspectiva de los
nuevos tiempos.

El anquilosado gigante latinoamericano parece reaccionar y, a corto plazo,
podra incorporarse a las naciones lideres como Chile, Argentina y México. La
corriente neoliberal parece iniciar cambios en las actitudes y en la cultura,
fiesta de los brasileiios.

El caso de Perd es mds asombroso, una nacién dividida por el peso de la
droga y la guerrilla, destruida por el populismo de Alan Garcia y gobernada
por la dictadura a la Fujimori que, a pesar de todo, esta triunfando desterrando
al "Sendero Luminoso", de la vida plblica y creando una economia mas sana,
con mano dura y costo social, pero con la esperanza. Perit es un caso ejemplar
de arranques y contradicciones, pero hay mas salud en el futuro que en el
pasado y mis esperanza que verguenza. Pert es hoy una luz mds que una
sombra.
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16 Diagnéstico de la Mi Pequeiia Industria. i

Micro y pequefia empresa: ;Como distinguir entre una y otra?, ;Como
distinguirlas de las medianas y las grandes? '

Principalmente las empresas son clasificadas por el nimero de empleados que
las conforman (por su tamaiio), en primera instancia, y después por el valor de
sus ventas netas anuales, como se muestra en la siguiente tabla (*):

Clasificacién Niimero de empleados Valor de las ventas
Microempresa 1-15 110 Salarios miniimos
Pequeiia empresa 16-100 1115 Salarios minimos
Mediana empresa 101-250 2010 Salarirs minimos
Gran empresa 251- amids 2011 Salarios minimos

Ahora bien, estas empresas, sin importar su tamaiio, pueden dedicarse a casi
cualquier actividad econdmica, por lo que existe una clasificacion en base a
su objetivo economico y ocupacion.

Clasificacion
Giro de la empresa comercial venta al piiblico o usnario
revendedor o intermediario
- De extraccion primaria

Industrial -De transformacion intermedia
-De transformacidn final
Servicios -Publicos

-Distribucion y transporte

Promover la prosperidad de la pequeiia empresa &s la mejor via para lograr un
desarrollo nacional sano, integral y equilibrado. De hecho, la micro y
pequeila empresa han sido la célula fundamental del desarrollo de Occidente,
no es posible concebir la grandeza de Inglaterra, Estados Unidos, Alemania o
Francia sin reparar en el papel que la micro y pequeiia empresa han jugado en
su historia, Estas empresas innovaron las técnicas de produccion 'y

comercializacion,
* Fuente; Nacional Financiera.
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En México por desgracia esto no ha sucedido y aquellos paises estin
desarrollados mientras que los otros no.

La pequefia empresa sobresaliente se caracteriza: Por su flexibilidad
operativa y capacidad de adaptacion a nuevas tecnologias y mercados, su
aptitud para integrarse a nuevos procesos productivos de unidades
industriales mayores con menor tiempo de maduracién y un punto de
equilibrio mas bajo en cada proyecto; su eapaceidad para aprovechar los
recursos locales y promover su desarrollo regional mas efieaz; también
seftala que es importante para la formacion de empresarios y la canalizacion
efectiva del ahorro familiar, que promueve la capacitacion de mano de obra
no especializada y genera una ocupacion de personal mayor por unidad de
capital invertido que una gran empresa.

Segln datos publicados por Nacional Financicera hacia principios de los 90°s,
la pequeiia empresa y la microindustria representaban el 88% del total de los
establecimientos productivos en el drea de transformacion, el 40% del valor
total de la produccion y agrupaban el 56% del personal ocupado.

Del total de la industria nacional, la industria metal-mecanica es la que ocupa
el primer lugar en nimero de empresas con 30.6%, seguida por la de asesoria
13.1% y después por la de bienes de capital con 10.6%.

De éstas industrias, la parte correspondiente a la micro y pequeiia empresa se
encuentra distribuida de la siguiente manera (*):

Productos alimenticios 17%
Textiles y prendas de vestir 9%
Productos quimicos 10%
Productos minerales no metdlicos 3%
Productos metalicos 36%
Calzado y productos de cuero 1%
Productos de caucho y plastico 15%
Empresas editoriales 3%
Total 100%

* Fuente: Nacional Financiera,
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La trascendencia de la pequeila empresa no es un fendmeno exclusivo de las
economias en desarrollo. Varios estudios recientes sobre los cambios en la
economia internacional, y en los paises avanzados principalmente, destacan la
inversion en éste tipo de empresas y su creciente liderazgo en la participacion
del mercado,exportaciones y rentabilidad sobre la inversion.

Partiendo de los resultados obtenidos por los paises desarrollados en los
cuales el apoyo hacia la micro y pequefia empresa es de gran evergadura;
podemos plantearlos a la mayoria de estos paises como un prototipo a seguir.

Se habla mucho del desamparo en el que se encuentra la pequefia empresa
mexicana, lo cual es totalmente cierto. La micro y pequefla empresa
mexicana vive acosada por un sistema especulativo, por un régimen fiscal que
no distinguen entre un monopolio y una empresa nueva. A pesar de esto hay
infinidad de empresas pequeiias que son prosperas.

Cuando se analiza la situacion de la pequefla empresa, se habla de sus
problemas: Inestables, subutilizacién, capacidad instalada, bajo nivel de
desarrollo, auscencia de planes y controles, débil estructura financiera y
comercial.

Los esfuerzos aislados del gobierno no han funcionado. La insuficiencia
administrativa y las malas politicas del estado han contravenido el sano
desarrollo de la micro empresa, por los altos impuestos corrupcion y la falta
de visidn a futuro.

Afortunadamente todo parece indicar que ya se ha tomado mas en serio a las
micro y pequefias empresas que ya se visualiza su influencia en el sano
desarrollo econdmico del pais. Un claro ejemplo es el apoyo financiero que a
través de NAFIN se canaliza, se promueve y se fomenta un servicio
financiero hacia la micro y pequeiia empresa.

La sociedades de inversion y de capital de riesgo, buscan captar recursos para
adquirir acciones comunes de empresas con alto potencial de desarollo,
diversificando el riesgo y maximizando la responsabilidad esperada. Estas
instituciones surgidas al amparo de bancos y casas de bolsa, han canalizado
sus recursos a empresas medianas y grandes, invirtiendo poco en las demas.

—~—ace
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A continuacion sefialamos algunas de las ventajas que ofrecen la pequeiia
empresa en comparacion con las grandes:

1. Los perfodos de recuperacidn de la inversion son considerablemente
mis cortos.

2. La exposicién de recursos al riesgo por unidad promovida es nienor.

3. El control de gestion es mucho mis sencillo,

4. La flexibilidad operativa que presentan estas empresas permite
cnfrentar los cambios brusces en el mercado.

5. El punto de equilibrio se aleanza con mayor facilidad.

6. La correccién de desequilibrios organizacionales y administrativos
es ripida, pues no existen grande increias burocriticas.

7. Estamos convencidos que en México han un sinmintero de
empresarios en potencia que empiczan desde ecro y luchan por
desarrollarse, empresarios jovences, preparados téenica y humanamente,
con visidn de negocio y talento, prictico con un gran desco de crear e
Innovar.

(Por qué se debe apoyar a la micro y pequefia empresa?: Por que son la base
del desarrollo, 1a columna vertebral al representar mas del ochenta porciento
de las empresas. Es necesario guiar a dichas empresas con apoyo econdmico
técnico y administrativo, para que de esta manera sean capaces de integrar
todos sus recursos en forma dptima y asi puedan sobrevivir en un mundo de
competencia econdmica y de constante cambio al cuadl podran hacer frente
solo si tienen un sistema organizado, un producto con calidad, si otorgan un
servicio excelente, si tienen un incremento en su productividad, si existe un
sistema flexible y si son capaces de adaptarse al cambio.
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1.1 Qué ¢s Lo Ingenieria Industrial,

Antes  de responder concrctamente  scria conveniente  hacer algunas
retlexiones acerca de cudndo surge la Ingenieria Industrial. A finales del
siglo XV y principios del XVUHL, la industria mundial toma un auge sin
precedentes, Se crean las primeras industrias en forma, La mecanizacion en
los procesos permite producir mas en un tiempo menor.  La empresa se
coyunta bajo un mismo techo y las labores artesunales poco a poco
comienzan a perder fuerza. Comienza la nueva era: la era industrial. A
partir de entonces os paises erecen a un paso mas acclerado econdmicamente
Vv son capaces de instaurar 3 mantener grandes empresas con una amplia
variedad de productos demandados por la sociedad.

Pero ahora e} entorno ha cambiado. Se ha preguntado: (Por qué los paises
desarrollados adquieren un nivel de vida mas alto mientras que en los menos
desarratlados cada vez es mds dificil subsistir? O mejor aan: (Cuail es el
secreto del desarrolla de esas naciones? La respuesta es basicamente sencilla:
producir articulos competitivos a nivel mundial con una demanda establecida
para poder exportar v hacer crecer la economia. En otras palabras, "traer
dinero al pais via productos o servicios”.

Indudablemente, mientras un pais siga teniendo una balanza comercial
positiva, es decir, que sus exportaciones sean mayares que sus importaciones,
el desarrollo de dicha nacidn sera sano y sostenido, Si por el contrario, sus
importaciones son mayores que sus exportaciones, caera en un circulo vicioso
en el cual se vera reflejado en un endeudamiento cada vez mas apremiante,
con el cumulo de consecuencias que ésto generara,

Entonces: ;Cual serd la salida para el pais y concretamente, para que las
empresas mexicanas subsistan en el contexto del subdesarrollo? La respuesta
no es sencilla, pero una de las caracteristicas de la Ingenieria Industrial es
precisamente que no es necesario que una persona erudita o un profesionista
sea necesariamente el que la aplique, ésta es la “magia” de la profesion . Eis de
intuir que existe un retraso critico en la industria mexicana, sea micro .0
pequefia, y esto se agrava ain mas con la globalizacion de los mercados,
pudiendo traer al pais con mayor facilidad que nunca las mercancias
extranjeras a precios competitivos, y en muchas ocasiones con mayor calidad
vlo servicio (*).

* Acevedo, Florido, Pérez, com. pers.
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Si alguna vez se ha cuestionado qué es lo que hace a las empresas extranjeras
tan eficacez, indudablemente ya ha intuido que existen métodos para hacer los
procesos mas eficientes y a un menor costo. Muchas ideas fueron buenas en
su tiempo, como la segmentacion del trabajo que consiste en hacer que los
empleados se encarguen solamente de una parte del proceso; o la aplicacion
de los circulos de calidad y los muestreos estadisticos para su comprobacion,

Sin embargo, ya no hay tiempo para seguir utilizando ideologias de direccion
en las que sélo se veia involucrada la gerencia en {a toma de decisiones.
Debe haber cambios radicales en todos los niveles y direcciones de la
empresa para que las micro y pequeias puedan solventar los cambios que
exige un entorno altamente competitivo. Crear una nueva cultura empresarial
no serd facil, pero es inminente si no se quiere perecer en los nuevos
mercados. El cliente cautivo no existe mds, Cada vez la gente tiene mas
opciones de elegir un producto o servicio ya sea de procedencia nacional o
extranjera. El topico es sencillo: renovarse o niorir.

El cliente espera servicio entendiéndose como tal: EL mejorar las espectativas
del cliente u obtener mds por su dinero. Las nuevas ideologias ripidamente
han traspasado nuestras fronteras y cada dia son mas las empresas que han
desaparecido por no haber cambiado a tiempo. Si alguna vez se ha
preguntado: ;Por qué no entregamos a tiempo?, seria bueno preguntarse con
anticipacion si existe organizacion. La empresa puede entenderse mejor si se
hace la analogia con la de un ser vivo, el cual tiene una funcién primordial en
cada uno de sus componentes, y que no funciona bien si uno de sus "drganos”
se encuentra en discordancia con el otro, Si el equipo de ventas no se
comunica con el de produccién probablemente llegue alguna vez al caso de
una sobreventa y no se entregue a tiempo. Si estamos en el caso de que
existen empresas con todos sus "drganos sanos'", entonces lo mas probable es
de que el cliente se vaya con la “competencia saludable" (*).

* Acevedo, Florido, Pérez, com. pers.
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La Ingenieria Industrial tiene como uno de sus fundamentos una filosofia
integradora, en la cual se suman los esfuerzos aislados en los distintos
departamentos. Es cientifica porque sus bases descansan en los conocimientos
matemaiticos cuantitativos, y es flexible porque se adapta al cambio.

Una definicion mids formal de la Ingenieria Industrial nos la brinda el
American Institute of Industrial Engineering:

La Ingenieria Industrial es la que se ocupa del disefio, mejoramiento ¢
implantacion de sistemas integrados por personas, materiales, equipo y
energla, Se vale de los conocimientos y posibilidades especiales de las
ciencias como matematica, fisica y sociales, junto con los principios y
métodos de analisis y el diseiio de la Ingenieria, para especificar, predecir y
evaluar los resultados que se obtendran en dichos sistemas,

La Ingenieria Industrial es un instrumento capaz de clevar la productividad, y
hacer a su empresa competitiva con base en la planeacion, organizacidn,
estructuracion de sistemas y personas dentro de una empresa.  Asi mismo,
optimiza los recursos y prevé las necesidades a corto y mediano plazo,
utilizando elementos historicos, estadisticos y analiticos; llegando asi a un
nivel de confiabilidad con un elevado grade de certidumbre, desechando
especulaciones y fundamentando nuestras decisiones y acciones.

La Ingenieria Industrial debe entenderse como un abanico de elementos
cientificos y practicos, que interactiia en un dmbito abierto (fig 1I.1), que nos
permite adentrarnos al mundo de la competencia globalizada, donde el
resultado esperado es una mejora en todos los niveles de su empresa, ya sea
de productos o servicios, porque descansa en una premisa basica: "siempre
hay un método mejor por que ningiin método o sistema es tan perfecto que no
se pueda mejorar",
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L2Pp ¢ sirve la Ingenieria Industrial

Del dicho al hecho hay un Ingeniero:

La relacion que guarda el Ingenicro Industrial con la industria viene de su
definicién: Ingeniero es basicamente ingenio; buscar nuevos y mejores
caminos para realizar mejor los procesos y descubrir nuevas y mejores
maneras de hacer las cosas, explorar nuevos horizontes organizacionales y
formas de actitud, el campo de la Ingenieria es dinamico, no se adapta al
cambio sino lo produce, sicmptre se encuentra a la vanguardia y renace
constantemente.

Lo que cualquiera hace con dos pesos, el Ingeniero lo hace con uno:

La dindmica adaptativa permite que el Ingeniero Industrial posea
conocimientos subjetivo y objetivo, es decir, contempla lo econdmico y lo
funcional y decide en base a todas las necesidades de la empresa o industria,
buscande siempre la economia para el beneficio de ésta, y que perpetiie para
la comnunidad, los accionistas y el entorno global que es justo lo que necesita
cl sano crecimiento de las naciones.

Al asomar la cabeza por una ventana, uno se dard cuenta de que todo lo
que no hizo Dios, lo hizo un Ingeniero: '

Si uno hace reflexion sobre esta frase, podra intuir que la Ingenieria en todas
las ramas ha perdurado y legado una herencia en todas las épocas que la
humanidad ha vivido. Los trabajos del Ingeniero destacan desde todos los
tiempos por que sientan sus bases en el conocimiento cientifico, y es por eso
que conllevan premisas irrefutables. Es por demds tratar de prever que
siempre se necesitaran profesionales en dicha drea a pesar de los cambios
historicos y sociales que puedan darse. La Ingenieria siemnpre estara presente,

La Ingenicria Industrial es el fruto de varias décadas de experimentar
diferentes métodos de hacer las cosas. Una serie de pruebas ''ensaye-
concllisi(m-mejora", la cual se convierte en un proceso iterativo, es decir, de
constante analisis logrando asi una cadena causal para obtener resultados mas

.
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satisfactorios. Aqui se hace importante el criterio del implantador de la
Ingenierfa Industrial. Lo que puede resultar para unas empresas puede no ser
benéfico para otras. Lo que en su tiempo pudo tener éxito en Japon puede tal
vez no funcionar con el trabajador mexicano. Evidentemente no se puede
hacer una aseveracion tajante de esto Gltimo, pero debe tomarse en cuenta
para no tratar de imponer tdcitamente cada modelo que encontremos en la
basta coleccion de bibliografia que se puede adquirir (*).

La Ingenieria Industrial nos sirve para planear, bajar costos, prever cambios
futuros y un sinfin de posibilidades que se amplian en el horizonte de la
empresa. Pero lo que debe quedar claro es que puede hacer su empresa
competitiva en los niveles internacionales, Una vez que se ha logrado tener
una vision fuera de contexto, es decir, observar con objetividad cuales son los
problemas que en verdad se presentan y qué se puede hacer para corregirlos,
habremos ganado en mucho la batalla de la globalizacién. Innovar procesos
no necesariamente significa hacer grandes inversiones. Tal vez sélo se trate
de cambios pequefos que finalmente arrojan grandes resultados al
observarlos en cuantia, "las grandes puertas giran sobre pequefias
bisagras”, y la Ingenieria Industrial es la que aceita dichas bisagras; asi
Inismo, no es una formula mdgica de la cual se desprenden todas las
respuestas. Es el producto de una serie de observadores como usted que
supieron resolver a tiempo los problemas cuando se les presentaron,

La clave es hacer mds con menos y mas rdpido. Evitar derroches y
desperdicios, hacer que sus empleados sepan qué hacer, como hacerlo y
cudndo hacerlo, para asi lograr la satisfaccién del cliente, pues si bien es
cierto que la razon de ser de nuestra empresa es -hacer dinero-, no lo
lograremos si no tenemos a nuestros clientes contentos con nuestros
productos.

Plantear la solucién a todos sus problemas y especificamente, a cada ramo
industrial seria una labor imposible, es por eso que la Ingenieria Industrial
instruye al interesado para pensar en sus problemas concretos y en las
soluciones posibles, con la jerarquizacion adecuada en cuanto a costo, tiempo,
beneficio, seguridad, etc.
Con ciertas bases cientificas, conjuntadas a las habilidades adquiridas, se
pueden eliminar en mucho los problemas que se presentan dia con dia en
nuestra industria o empresa,

* Acevedo, Florido, Cordero, com. pers.
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El camino de la Ingenieria Industrial comienza aqui, en el convencimiento de
que en verdad debe existir una técnica mejor para hacer las cosas. ''Siempre
existe un método mejor". Es una premisa absoluta que necesariamente
aceptard el gerente o duefio de una empresa. Debe cuestionarse en primer
término si en verdad las cosas estdn bien hechas y cudl seria su espectativa de
mejora con base en factores como resultados, participacion del mercado, ctc.,
solamente hasta estar consciente de su realidad podrd pensar en hacer frente a
los problemas y salir airoso; hasta entonces se tendrd ganada la mitad de la
batalla.

Crear una conciencia sinergética, donde (1+1=3), y por lo tanto detonante
hacia todos los niveles de su industria no es algo inverosimil, y es el resultado
esperado de las distintas técnicas que pueden aplicarse, que van desde
técnicas motivacionales hasta la Reingenieria de procesos inventada por los
paises altamente desarrollados en lo que va de la década. Saber exactamente
donde estamos y qué quercmos para encaminar nuestros pasos, cs lo
primero que debemos plantearnos, en el fondo y forma de nuestros objetivos.

Adoptar medidas pertinentes beneficiara a su empresa mucho mas de lo que
puede imaginar. Retomar alternativas, hacer que ¢l entorno cambiante se vea
beneficiado por usted y dar un 'plus" a cada cliente, tomandolo
individualmente ayudard en sobremanera a estrechar la relacion empresa-
consumidor en demasia, y comprender que a los clientes se tarda mucho
tiempo en hacerlos, y toma minutos el perderlos. La Ingenieria Industrial
encierra en si, la salida mas vélida y efectiva para que cl pais pueda salir
avante en el TLC, para poder entrar de lleno al primer mundo. Debemos
vencer la competencia local, nacional e internacional, a través de la
consecucion de mds mercado, lo cual solo lo logrard el empresario
incrementando su productividad bajo las nuevas premisas de la nueva
competencia: La Economia Globalizada,

A continuacion se presenta el codigo de ética de los Ingenieros Mecénicos
Electricistas, mismo que rige a los Ingenieros Industriales, y el cual refleja los
principios fundamentales que todo ingeniero debe poseer.

-

———
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Cadigo de éti fesional del I iero Mecini Electricista (*)
Pincipios fundamentales,

I.- Todo Ingeniero Mecdnico Electricista considerara un deber practicar
su profesion y actuar en su vida diaria de acuerdo con éste codigo de ética
profesional.

I1.- Todo Ingeniero, para apoyar y promover el honor y dignidad de la
profesion de Ingeniero Mecdnico y Electricista, ramas afines y en armonia
con las normas mds elevadas de la ética.

a) Deberd interesarse en el bienestar comin y aplicar sus
conocimientos profesionales para beneficto de la humanidad en general y en
particular debera poner especial interés en el progreso de México, pugnando
por todo aquello que acelere su desarrollo para que pueda bastarse a si mismo
en el mayor grado posible, sea capaz de sustentar con decoro humano a todos
sus habitantes y pueda ejercer su plena independencia nacional.

b) Debera desarrollar sus deberes con honestidad e imparcialidad
y servira con dedicacién a sus superiores, sus empleados, sus clientes y al
publico en general.

En todo caso propendera a la humanizacion del trabajo y a la
creacion de mejores instrumentos de vida y tratard a sus trabajadores con
verdadera justicia social.

c) Debera reconocer que el ejercicio de la profesion es el origen
de una disponibilidad econémica que debe permitir a la familia, nicleo
originario y primario de la sociedad, vivr con decoro, procurando asegurar
para los suyos los recursos materiales y los elementos morales que le sean
indispensables para su progreso y bienestar.

d) Debera esforzarse por aumentar la competencia y prestigio de

los Ingenieros Mecanicos Electricistas y de ramas afines, colaborando con el
Colegio de Ingenieros Mecanicos Electricistas en todas sus actividades.

* Fuente: Colegio de Ingenieros Mecénicos Electricistas

-
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1. Vida profesional

1.1 El Ingeniero Mecénico Electricista deberd cooperar a la
difusion y exaltacio de su profesion por medio del intercambio de
informacién y experiencia con otros Ingenteros y estudiantes y por su
contribucion a los trabajos del Colegio de Ingenieros Mecanicos y
Electricistas, de otras sociedades de Ingenieros, de las instituciones de
educaidn superior y de las publiaciones técnicas.

1.2 No hara publicidad de su trabajo o méritos autoalabandose y
evitara toda conducta o practica similar que desacrediten o dafien la dignidad
y honor de su profesion.

2. Relai Lotibl

2.1 Tendra especial consideracion por la seguridad de la vida y
salud del publico y empleados que puedan ser afectados por el trabajo del que
¢l es responsable.

2.2 El Ingeniero se esforzara por aumentar el reconocimiento de
la sociedad hacia la Ingenieria Mecanica, Eléctrica y de ramas afines dando a
conocer ptiblicamente sus logros, oponiéndose a cualquier informe falso, sin
fundamento o exagerado relativo a su profesion.

2.3 Debera ser mesurado y modesto al hacer explicaciones de su
trabajo al referirse a sus méritos; mantendra siempre el honor y dignidad de
su profesion y se abstendra de autoalabarse cuando haga anuncio o publicidad
de sus actividades profesionales.

2.4 En asuntos profesionales solamente expresara su opinién
cuando esté fundamentada en un conocimiento adecuado y en una conviccién
honesta.

2.5 Siempre que cmita opiniones parciales, deberd explicar su
posicion para hacerlo o informar a quién beneficie su opinidn,
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3. Relagi . lienes.

3.1 El Ingeniero Mecanico Electricista y de ramas afines actuard
en todos los asuntos profesionales con fidelidad hacia sus superiores, sus
clientes y empleados, guardando estrictamente los asuntos que se le confien,
salvo cuando tenga el consentimiento de ellos o cuando deba dar informes
que obligatoriamente establezcan las leyes.

3.2 Deberd actuar con justicia y lealtad hacia los vendedores y
contratistas, no debiendo aceptar de ninguno de ellos aceptar de ninguno de
ellos comision o compensacion alguna, directa o indirectamente.

3.3 Deberd advertir a sus superiores o a sus clientes cuando en el
uso, apliacacion o negociacion de una maquinaria, invencién o contrato
tuviera intereses directos que pudiera influir en caso de una decision,

3.4 Deberd indicar a sus superiores o a sus clientes las
consecuencias adversas que podrian presentarse si su opinion profesional
fueran desatendida.

3.5 Debera aceptar los trabajos profesionales para los cuales esté
debidamente calificados. Debera contratar o aconsejar a sus superiores o
clientes para que contraten especialistas y cooperara con ellos siempre que los
intereses de sus superiores o de sus clientes se satisfagan mejor con este
arreglo.

3.6 No aceptara compensaciongs, comisiones o financiamiento de
mas de una de las partes por el mismo trabajo o por otros trabajos
pertenecientes al mismo proyecto, sin el consentimiento de las partes
interesadas.

~a
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1. Reluci Ingeni

4.1 El Ingeniero Mecinico 'y Electricista y de ramas afines debera
proteger su profesidn, colectiva e individualmente, de falsas representaciones,
informando al Colegio de Ingenieros Mecanicos y Electrisistas de las
personas que se atribuyan el caricter de profesionistas sin tener titulo legal o
ejerzan los actos propios de esta profesion.

4.2 Deberd cuidar que el crédito por los trabajos de ingenieria
sean dados a quienes lo merezcan; deberd propugnar por una adecuada y
conveniente compensacion econdmica para los Ingenicros Mecdnicos y
Electrisistas y de ramas afines incluyendo la de sus subordinados y se
opondrd al abaratamiento de su profesion informando cualquier caso al
Colegio de Ingenieros Mecanicos y Electrisistas,

4.3 Ayudard a los ingenieros jovenes a que se desarrollen
profesionalmente ddndoles las oportunidades adecuadas.

4.4 Evitard dafiar directa o indirectamente la reputacion y
ejercicio profesional de otro ingeniero; pero si considera que un ingeniero es
culpable de manejos inmorales o ilegales, presentard la informacion al
Colegio de Ingenieros Mecdnicos o Electricistas o a las autoridades
competentes para que nsea ejercida la accion correspondiente,

4.5 No debera competir deslealmente con otro ingeniero, en este
aspecto no disminuird sus presupuestos, honorarios o salario después de
haberse enterado de las cotizaciones proporcionadas por otro ofrecimiento
hecho a otro ingeniero, ni debera asociarse por ningin motivo por ingenieros
que no cumplan con las normas de la ética profesional.

4.6 Deberd evitar la critica del trabajo de otro ingeniero en
publico, reconociendo que el Colegio de Ingenieros Mecianicos y Electricistas
y su revista técnica proveen los medios adecuados para las discusiones
criticas y técnicas.

—~—
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4.7 Colaborard con el Colegio de Ingenicros Mecéanicos -y
Electricistas para que los puestos publicos en que se requiran conocimientos
propios de esta profesion estén desempefiados por Ingenieros Mecanicos,
Electricistas y ramas afines. También procurard en la medida de sus
posibilidades que en los empleos y contratos que existieran dentro de México,
sean dados a profesionistas mexicanos, en primer lugar.

4.8 Deberd informar al Colegio de Ingenieros Mecanicos y
Electricistas de técnico extranjero que trabaje en México desplazando a un
compaiiero de profesion en contravencion de las leyes respectivas.

Los siguientes cuadros (1.2 y I1.3) muestran las actividades y el campo de
trabajo que ofrece la Ingenieria Industrial como se puede ver en dichos
cuadros, el Ingeniero Industrial tiene infinidad de actividades que realizar y
practicamente tiene lugar en cualquier empresa.

El cuadro [1.4 muestra los valores y estrategias que se deben poscer dentro de
la cultura de modernizacion industrial y las responsabilidades que son para
con las personas, si se quiere tener excelencia competitiva hay que poseer
éstos valores y seguir la estrategia encaminada a lograr dicho objetivo (la
satisfaccion del cliente).
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LLos siguientes cuadros establecen el procedimiento que sigue un Ingenijero
Industrial para resolver problemas o mejorar algin proceso dentro de la
empresa. ( cabe resaltar que en muchas ocasiones el problema radica en que la
gente que integra la empresa y en muchas ocasiones el director de la misma
desconoce el objetivo y mision de la empresa).

Ud. empresario puede aplicarlos en su empresa para asi lograr el cambio o la
mejora que en realidad necesita su empresa.

Estos diagramas establecen en primera instancia la estrategia general para la
implantacion de cualquier modificacion partiendo de lo bdsico:
emisor--- proceso-- receptor. (Cuadro I1.5).

Posteriormente se establece una metodologia de acciones que se deben llevar
a cabo antes de decidir y actuar (Cuadro I1.6), éstos pasos aunque sucnan
obvios muchas veces se llegan a olvidar y a futuro no pueden resultar como
esperamos. )

Una vez localizada la necesidad de la empresa el director debe evaluar y
analizar las posibles soluciones, tomando sicmpre en cuenta si éstas son
factibles. ¢ Cuenta con el dinero o puede lograr el financiamento para
implantar su solucién? (Cuadro 11.7 y I1.8).

Una vez implantada ia solucion o mejora ésta tiene que controlarse, es decir,
st realmente dicha mejora esta beneficiando a la empresa o no, para ello el
director debe tener estrecha relacion con las demas areas de la empresa y
entre todos evaluar dicha mejora (cuadro I11.9) de no resultar trascendente
iniciar nuevamente a establecer objetivos (volver al cuadro 115 y repetir cl
ciclo).
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Las mejoras implantadas en su empresa sean en el drea que sea debe quedar
bien claro que van enfocadas a nuestros clientes y esto se reflejari cuando
nuestra empresa, utilidades y ud. mismo crezca,

Estrategia generad para la implantacion de cualquier modificacion

en diversas dreas de la empresa pare mejorar vie la Ingenieria Industrial

Transmisor
Emisor

Proceso de

Resolucian

Y

Retroalimentacion

Transmisor

Receptor

Seguimiento

CUADRO 1.5
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Metodologia general para incorporar nuevas decisiones
y acciones a través de la In enieria Industrial.

Establecer objetivos

A

Desarrollar planes

N

Determinar
programas

Decidir y actuar

CUADRO II.b
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j |
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|
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CUADRO 1.7

$9



Prel .

66

Ciclo iterativo

la peneracion de soluciones en

Necesidades
a satisfacer ‘
en la empresa

Mecanise transformader
para el inicie de ‘—
la prebable mejora
No
ﬁw

Si

CE==D

CUADRO 1.8



Ciclode - ____dc la mejora

1 Modelo externo a nivel mayor

Determinar objetivos y estrategias

Planear el programa

Determinar las cargas de trabajo

Determinar los recursos necesarios

Adquirir autoridad para utilizar recursos
Desempeiiar el trabajo

Comparar el desempetfio del plan

Comparar objetivos alcanzados con los deseados
Comparar el programa alcanzado con lo planeado

ol]u' '".'“‘;'3?6-*., Financiamients ;Cuinto?
nm-,;c.’-? ' Planeacién -;Dénde?
Tictica -; Cuinde? Métodes -; Por qué?

CUADRO 11.9
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DENTRO DE LAS ACCIONES:

CALIDAD

RAPIDEZ

PR R ake

CRECIMIENTO Y
FORTALECIMIENTO

DE LA EMPRESA

—| UTILIDADES

CRECIMIENTO Y
FORTALECIMIENTO
DEL EMPRENDEDOR

CUADRO .10
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cémo utilizar . Ingenieria Industrial

Una de las principales tareas de la Ingenieria Industrial es la identificacion de
problemas que puedan existir -y existentes- en el funcionamiento de las
empresas para la proposicion de soluciones que abatan estas fallas.

A continuacion se hace un exdmen de los principales problemas que se
presentan en las empresas mexicanas, por medio de un cuestionario que le
aportara algunas pistas que le digan donde se encuentran las fallas de su
proceso productivo.

DIRECCION GENERAL.

I. ¢(Sabe usted qué es un balance, un estado de pérdidas y ganancias, un
inventario, un estado financiero, etc.?

2, (Conoce qué es y para qué sirve el concepto de punto de equilibrio?

3. ¢(Ha previsto destinar un tiempo de cuando en cuando para echar una
mirada general y objetiva al negocio?

4. ;Como planea mantenerse al dia en cuanto a las mejoras tecnolégicas en su
tipo de industria?

5. (Estara preparado para la competencia de los productos extranjeros?,
¢ Conoce las premisas generales del Tratado de Libre Comercio?

6. ¢Utiliza algin tipo de indices financieros para controlar las decisiones en
st negocio?

7. (Cuenta con toda la informacion necesaria para evaluar las actividades
generales de su empresa?

* 8. ;Plantea claramente los cambios importantes dentro de su empresa?

—~r -
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IMPUESTOS Y ALGUNOS ASPECTOS LEGALES.
9. ¢ Conoce los impuestos que debe pagar la empresa, tales como: IVA, ISPT,
2% sobre activos, 2% sobre ndéminas, cuotas del IMSS?, ;Conoce los
imnpuestos que deberdn pagar sus empleados?
10. El paso nimero | de una empresa es ponerle noinbre; ;Sabe por qué y
para qué existen los notarios publicos? (Para qué conformar el acta

constitutiva del negocio?

11, (Conoce la responsabilidad legal e impositiva de cada uno de los socios al
conformar un acta constitutiva en los diferentes tipos de sociedades?

12. ;Conoce el riesgo penal de evasion de impuestos?
13. ¢(Esta al dia en cuanto las leyes generales de proteccion ambiental?
14. ;Qué hace la SEDESOL?
15. (Estd preparado para la visita de algun inspector de bomberos, fiscal,
ambiental o de salud?
CAMARAS Y OTRAS ORGANIZACIONES.
16. ;Conoce las funciones de Canacintra, Coparmex, Canaco?

17. ({Conoce los beneficios que usted puede obtener de los organismos antes
mencionados?

18. ;Existe alguna asociacion de emnpresarios en su ramo?

19. ;Esta usted suscrito a alguna revista que lo mantenga al dia en su ramo
empresarial?

20. ;Sabe donde pueden ofrecerle asesoria para los movimientos que piensa
realizar en suempresa?
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ORGANIZACION,

21 ;Conoce sus alcances y limitaciones personales (humanas, y téenicas), en
lo que va a emprender vy ¢l sentido que le va a dar a la organizacion y trabajo?

22. jConoce la Ley Federal del Trabajo, Ley de Impuesto sobre la Renta y
Ley del Seguro Social?

23. ;Ha elaborado ya algin organigrama tentativo?

24, ;Como sc mantendrd informado sobre decisiones y acciones de otros
(competencia) en su negocio?

25. (Ha establecido normas sobre los mas importanies asuntos futuros de la
empresa?

26. ;Todos los socios que conforman [a empresa ticnen los mismos objetivos?
¢ Existe respeto entre todos?

27. ;Conoce los principales estercotipos de liderazgo? (Sabe como ser un
lider efectivo?

28. ;Las decisiones importantes se toman en equipo o individualinente?

PRODUCTO.

29, ;Ha decidido con base en estudios de mercado, mano de obra, servicios y
materiales, exactamente cudl va a ser ¢l producto o servicio a ofrecer? Debe
evitar la "miopia" comercial,

30. ;Esta totalmente desarrollado ¢l producto? (Se ha probado su
funcionamiento y que cumple con las finalidades a las cuales sevd destinado?

31. ¢Ha hecho usted examinar los materiales a emplear por algiin laboratorio?
JEsta seguro de obtener siempre las mismas caracteristicas importantes tanto
del producto como de los materiales componentes?

v
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32, (Conoce a la competencia en lo que se retiere a los aspectos mencionados
en las tres preguntas anteriores?

33, ;Su producto o servicio es facilmente reconocible en el mercado?
O

34. ¢Ha tenido la oportunidad de preguntar en el mercado si su producto o
servicio realmente satisface a sus clientes?

35, (Sabe cudl es la diferencia entre valor y costo de un producto o servicio?

36. ;Ha pensado en mejorar su producto o servicio?

FINANCIAMIENTO.
37. ¢(Ha calculado cientificamente a cuanto ascenderan los costos de
implantacion, equipo, materiales requeridos para iniciar, honorarios,

impuestos, reserva legal, etc.? Es decir, presupuestos detallados.

38. (Cudnto necesitard usted de dinero en efectivo o en crédito para mantener
la marcha del negocio hasta obtener utilidades?

39. ;Ha heclio reserva para contingencias?
40. ¢ En qué plazo espera cubrir su pasivo circulante?

41. ;Podran servirle sus facturas, contratos de venta, etc., como garantia para
obtener su dinero?

42. ;Podra obtener dinero sobre sus primeros productos terminados?
43. ;Ha preparado graficas de punto critico y retorno de la inversion?

44, ;Conoce las fuentes de financiamiento de la pequefia y micro industria via
SECOFI?

45, ;Conoce tasas, tramites y tipos de financiamiento bancario?

-
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46. ;Conoce las exenciones de impuestos que se otorgan como fomento a la
micro, pequefia y mediana empresa?

47. ;Cuenta con el suficiente capital para resistir crisis ecconémicas?

48. ;Conoce el programa de apoyo para la micro y pequefia empresa que
ofrece Nacional Financiera?

49, ;Esta usted capacitado técnicamente para hacer movimientos monetarios
en su empresa?

50. (Sabe que se puede asociar con diferentes empresarios para solicitar
juntos un crédito?

SEGUROS.
51. ¢Qué clase de seguros son indispensables para su negocio?
52. (Su empresa esta asegurada?
53. ;Sabe que existen medios para asegurar sus productos cuando los
transporta?

LOCALIZACION.

54. ;La localizacién de su empresa estd en funcién de la proximidad de las
materias primas, abundancia de mano de obra especializada o de mercado?

55. ¢Ha investigado sobre transporte, energfa, agua, combustible, proteccion
contra el fuego, etc.?

56. jLos procesos de su empresa pueden ocasionar molestias a la comunidad?

57. (Cual serd el impacto de su negocio en la comunidad donde se
establecera?

58. (Sabe dande se localiza su competencia?

—— e
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59.  Ha pensado en la posibilidad de cambiar la localizacion de su empresa?
60. (En la evaluacion de su provecto propuso como alternativa tener una
empresa localizada en areas diferentes v separadas?

FABRICA.

o) Que nstalaciones resufian ser mas convenientes: tipo de energia eléerrica,
Huminacion. ventilacion. acondizionamiento de 2ire. gruas. puentes gruas,
zparatos eievaderes o rampas’

62. _El espacio s adecuado para una disposicion optimizada de maquinas v
puestos de trabajo”

6

(2]

. Hatenido en cuema las disposiciones legales de edificacion v otras?

6+. (Es conveniente hacer todos los procesos en su fabrica. o es preferible
comprar algunas piezas Vva fabricadas o subcontratar una operacion”?

65, ,Puede v debe comprar méguinas de segunda mano? Si lo hace, asegurese
de inspeccionarla cuidadosamente antes de pagarla.

66. (Se interrumpiran muchas de lzs operaciones por la ruptura o averia de
una simple maquina?  Puede obtener repuesto de confianza con rapidez?

67. (Conoce los ultimos avances en automatizacion? . le convendria
automatizar o su proceso se haria mas costoso?

68. (Su empresa cuenta con zonas marcadas que indiquen la existencia de un
trabajo riesgoso?

69. (Existz en su plama equipo comra incendio? (Su personal sabe como
utilizarlo?

et~



PRODUCCION,
70. (Desarrollara produccion en linea, por pedido o por lotes?
71. (Ha determinado el tamaiio economico de las series de produccion?

72, ;Ha analizado el movimiento y manejo de materiales desde los puntos de
vista de: nimero de mancjos, distancias recorridas y métodos empleados?

73. ¢ Permite la naturaleza de los procesos un sistema de control de calidad?

74, (Ha previsto un mantenimiento preventivo, predictivo y cotrectivo,
relacionado con los costos que involucra el no tenerlo?

75. ¢Tiene contemplada la posibilidad de disefiar un nuevo proceso
productivo para algin producto en especitico?

76. ¢ Lleva algin tipo de control de inventarios?

PERSONAL.

77, (Qué requerimientos debe cumplir su personal? El andlisis de las tareas
revela a menudo un uso innecesario de personas altamente calificadas, o una
proporcion excesiva de personal con gran especializacion en fibricas
pequenas.

78. (Ha desarrollado procedimientos para reclutamiento, scleceion,
contratacion, induccion y capacitacion de sus trabajadores?

79. (Tienc normas claras sobre horas de trabajo y extras, ausentismo,
disciplina, tramites de quejas, vacaciones, enfermedades, valoracion de

méritos, ascensos, beneficios sociales, etc.?

80. (Si el personal de su empresa estd sindicalizado, ha estado usted en
contacto con éste?

81. /Qué sistema de sueldos, salarios e incentivos utiliza?

T
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82. ;Ha meditado sobre la motivacion y estimulos a sus trabajadores?

83. (Ha pensado en algo tan sencillo como las condiciones de bafio y
vestidores para sus empleados? Debemos recordar que trabajamos con seres
humanos.

84, ;Sus trabajadores saben la importancia que tiene cada uno de los trabajos
que realizan?

85. (Considera que los trabajadores estdn a gusto con lo que hacen?

COMPRAS.

86. Recuerde la premisa: "Una buena compra hace una buena venta".

87. ;Como medira la calidad de sus materias primas al recibirlas en alimacén?
88. ;Debe tener su almacén caracteristicas especiales de temperatura, piso,
ventilacion, manejo preventivo para evitar el deterioro, y por lo tanto, el
costo?

89. ;Ha determinado el tamaiio del pedido mas econdémico?

90. (Sus proveedores lo satisfacen?

VENTAS.

91. ;Quién utilizara su producto? Si es un articulo para el consumo, jqué
grupos de la poblacion lo comprarian? Si es un articulo para la industria,
Qué establecimientos o fibricas lo requerirdn? ;Qué potencialidad puede
futurizar en cualquier caso?

92. ;Es capaz su producto de responder a la politica de ventas que precisa
usted para obtener éxito?
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93, ; Tiene usted medios para juzgar a la competencia?

94. ;Va usted a ofrecer un producto nuevo? Si es asi, Por qué piensa que lo
usarin?

95. Si usted ofrece un producto ya conocido, ;(Qué ventaja ticne sobre los
otros, en todos los aspectos analizables?

96. (Qué porcentaje sobre el valor de ventas gastan en anuncios las empresas
que hacen productos similares? ¢Ha incluido esas cantidades en su
presupuesto inicial?

97. (Cuanto costaran sus envases, y qué disefio {levaran?

98. Mucha gente ya no compra productos por la marca, sino por el servicio.
(Usted esta dispuesto a dar verdaderamente servicio? Recuerde las siglas
"POCS" (precio, oportunidad, costo, servicio),

99. ¢La flexibilidad de su empresa le permitiria cambiar el giro, por unas
ventas muy malas o nulas?

100. ;Sabia usted que el que cuenta con mayor informacion, cuenta con un
"as" en la manga, y llevari siempre ventaja sobre su competencia?

Con todos estos planteamicntos levamos al empresario a inquietarlo para que
comience a tomar conciencia y realice un diagnéstico exhaustivo en todas las
dreas de su empresa; y asi pueda ver con claridad las bonanzas de la
Ingenieria Industrial,



JComo wtilizar Ic Ingenieria Industrial?

Lo mis fascinante de la Ingenieria Industrial es el hecho de que puede en
verdad aplicarse a todo tipo de giro industrial y de servicios, no importando el
tamafio o la especialidad de la empresa en cuestion. La Ingenieria Industrial
puede aplicarse desde el mas pequeio de los comercios hasta las empresas
mds desarrolladas que se encuentran en primer plano. Proporciona un cambio
de actitud y amplia las posibilidades hasta un punto insospechado en la
empresa. Y lo mas sorprendente es que la Ingenieria Industrial se creo para
clevar la capacidad productiva, reduciendo costos, administrar los recursos,
eliminando tiempo y aportando las caracteristicas ideales de la empresa
competitiva, mejorando el medio ambiente de la misma y tomando medidas
de seguridad necesarias para salvaguardar el bienestar del trabajador.

La Ingenieria Industrial es flexible, se adapta al cambio implementando
nuevas técnicas, las cuales se exigen en un mundo de alta competencia y
dindmico en su totalidad, buscando siempre elevar la productividad, y a su
vez, abatiendo costos del proceso productivo. Esta adaptabilidad permite la
constante renovacion de sus teorias, fundamentos y sistemas, alcanzando un
nivel de nula obsolescencia, otorgando asi absoluta confiabilidad de los
resultados en su aplicacion adecuada, independientemente del tiempo de la
creacion de la empresa (*).

Ha sido una prueba irrefutable el impulso que le ha dado a toda una nacidn
como lo fue el caso de Japon, donde es prueba fehaciente que la correcta
utilizacion de la Ingenieria Industrial y su sistematizacion fomentaron su
desarrollo hasta niveles insospechados.

La Ingenieria Industrial dirige y coordina toda drea de su empresa, teniendo
control pleno de ella, y aumentando asi sus utilidades, que es sindnimo de
productividad.

La Ingenieria Industrial aplica metodologias y registra resultados, haciendo
un seguimiento estructurado para detectar fallas, plantear soluciones y ver la
forma de ponerlas en prictica. De ahora en adelante, este trabajo se avocard a
desglosar en forma sencilla e intelegible las aplicaciones de mayor
importancia para su organizacion, utilizando de una manera ficil los

conociniientos recabados a través de {os aflos (*).
* Sumanth David J. Ingenieria y Administracién
de fa Productividad, Mc Graw Hill. 1984
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El uso de esta tesis sentard las bases para que su empresa detecte sus fallas y
debilidades, para plantear una serie de posibles soluciones en base a téenicas
y teorias actualizadas, que han demostrado eficacia y respuesta inmediata .

No escribimos esta tesis solamente para dar un sinnimero de bibliografia
aplicable a la solucion de problemas en las empresas; la finalidad de esta tesis
es extractar la esencia de diversas teorias enfocandonos directamente sabre la
micro y pequeria empgesa, para que sea (il concretamente en su negocio, aqui
y ahora.

Lo mis importante para que su negocio progrese es hacer todas las cosas
"derechas" ya que el inico camino para el progreso del pais es dejar a un lado
las acciones ilicitas, que solo tracn como consecuencia ¢l deterioro social
comun. Borrar de nuestra mente frases como "A ver si pega” , "Si él lo hizo
asi, por qué yo no".

—~—
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11.4 Premisas Empresariales en el contexto de la Ingenieria Industrial,

Después de haberlo ubicado en las premisas generales de la Ingenieria
Industrial, ahora aportaremos algunas ideas basicas para el buen
funcionamiento de su empresa, asi como para el mejor desarrollo de sus
objetivos como emprendedor.

Premisas Empresariales.

1. Tratemos de que los costos fijos no lo sean; podemos convertirlos en variables
o decrecientes al producir un mayor numero de unidades sin incrementarlos, Al
prorratearlos por unidad, menor sera el costo unitario del producto. (Economias
de escala).

2. Seamos muy cuidadosos con nuestras estructuras financieras y administrativas.
En materia de sueldos y salarios, tengamos claro que el negocio se hace con los
proveedores y con los clientes, no con los empleados. La empresa trabajara en
mejores condiciones y mas eficientemente con poca gente pero bien pagada; para
que la calidad de desemperio y exigencia sea mayor, la clave esta en la seleccion
y motivacién, (Capacitacién).

3. Produzcamos o comercialicemos articulos no sujetos a control de precios, a no
ser que verdaderamente podamas producirlos o comercializarlos, no mejor, sino
mucho mejor que nuestros competidores.

4. Tratemos siempre de estar un paso adelante de los competidores, mediante la
investigacion, creatividad, disefio y servicio de los productos que ofrezcamos.

5. Calidad. ElUnico capacitado para definir qué es la calidad es el cliente.

6. Todo en la empresa es el cliente.

7. La calidad debe ser personificada.

8. Cada contacto de la empresa con el cliente (momento de verdad), incrementa o

disminuye su percepcion y preferencia (cuesta muchisimo trabajo hacer un cliente,
pero es muy sencillo perderio).

a2~
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9. Todos en la empresa son parte del producto.
10. La calidad sin rapidez vale casi nada.
11. ¢, Qué vera el cliente en nosotros que no tiene el competidor?.

12. Es 5 veces mas facil perder a un cliente por un mal servicio, que por un mal
producto.

13. El empresario debe elegir entre vivir bien o dormir bien.

14. La riqueza no es e! dinero, sino lo que se puede obtener con él.

15. No hay negocios faciles, de lo contrario cualquier tonto ya los hubiera hecho,
16. El empresario debe ser duro a los principios y flexible en los métodos.

17. No hay nada malo en imitar lo bueno.

18. El destino no es cuestion de casualidad, sino de eleccion: no es algo que haya
que esperar, sino realizar.

19. El empresario en la micro y pequeiia empresa es el corazén mismo de su
organizacion.

20. Los negocios se ganan en la planeacion,
21. Recuerde la regla de oro: el que tiene oro hace la regla.

22. La publicidad es un aspecto vital. "Me anuncio, luego existo".

"No se quién es usted, no conozco su empresa, ho conozco los productos
de su empresa, ho cohozco los clientes de su empresa, ho cohozco el
historial de su empresa, no conozco el prestigio dé su empresa, y ahora,
¢qué queria usted venderme?

23. La mercadotécnia es tan basica que no se puede considerar una funcion por
separado de la Ingenieria Industrial, es el negocio total desde el punto de vista del
resultado final, es decir, desde Ia perspectiva del cliente.
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24, La sabiduria en la Ingenierta Industrial es ia habilidad de ver con mucha
anlicipacién las consecuencias de acciones actuales; |a voluntad de sacrificar las
ganancias a corto plazo y la habilidad de controlar lo controlable.

25. El cliente no compra nuestros productos, compra soluciones para sus
problemas.

26. En la administacion de nuestro negocio debemos guiarnos por la siguiente
sentencia: la autoridad se delega, la responsabilidad se comparte.

27. El poder no se otorga, se arrebata.
28. Lo ultimo que pierde el bruto es el instinto de conservacion.

29. Siempre variar el precio por unidad. El precio no necesariamente es el
planeado.

30. ;, Como afecta el cambio de precio a la utilidad?.
31. ¢ Cual es la experiencia anterior?,

32. ¢Cuando fué la ultima vez que le revisamos los precios de nuestro
competidor?.

33. (Cémo ha variado el comportamiento y el status econdmico de nuestros
clientes?.

34, ;Qué precios de qué productos deben cambiarse?. Esto es para la obtencion
de productos gancho, que en todo negocio deben existir.

35. ¢ Qué praductos nuevos debemos o podemos fabricar y/o comercializar?.

36. Costos de reposicién. Son aquellos que debemos afadir al costo de nuestro
producto, de manera que la inflacién y/o aumento de precios no nos golpeen
significativamente en la utilidad esperada; y que deben de considerarse maximo
bimestralmente.

37. Conocer los factores clave del éxito del negocio. Muchos empresarios
desconocen los factores que son importantes para el éxito del negocio donde
estan, y asi, cuando ocurren cambios en el mercado o en 1a misma organizacion
no saben que ocasiona que sus ventas o rentabilidad decaigan. "Las grandes
puertas giran sobre pequefias bisagras”. La clave esta en cuidar las bisagras.

s
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Las empresas tienen también caracteristicas que las hacen altamente
competitivas. Una compaiiia puede tener mucho éxito atendiendo un pequerfio
mercado con importante rentabilidad, pero al crecer la empresa y tratar de atender
a otros mercados descuida al primero, y pierde asi la posicion sélida que tenia en
él, dando cabida a que el competidor lo desplaze.

38. Debemos conservar los precios de venta lo suficientemente bajos para
desalentar el ingreso de mas competidores al mercado, que en un momento dado
puedan ser, inclusive, nuestros propios proveedores, clientes o empleados.

39. Nunca dejar que la cultura organizacional se forme por si sola;, si el
empresario no interviene en la creacion de su cultura organizacional, los
empleados se encargaran de generar la que mas les convenga. En el mejor de
los casos, la cultura resuitante puede ser la adecuada, pero lo mas seguro es que
ante un empresario apatico, ésta resulle contraproducente. Al igual que la
estrategia maestra de la empresa, la cultura organizacional debe ser obra del
emprendedor.

40. No fabriguemos articulos o sistemas de comercializacion que cualquier
persona rudimentariamente pueda producir.

41. Nunca creer que e! tamafio de una empresa es la prueba de su éxito; grande
no significa bueno necesariamente. Muchas empresas con alla rentabilidad
perdieron su efectividad cuando crecieron. Al crecer la empresa, el emprendedor
ya no puede atender todos los detalles. A muchas empresarios les ocurre lo que
a los dinosaurios: el tamafio acaba por destruirlos; el emprendedor debe
considerar con mucho cuidado y mucha planeacion si es conveniente hacer crecer
la empresa y hasta donde, pues se comre el riesgo de destruir las ventajas
competitivas de la misma.

42. Nunca debemos dar mayor importancia a los resultados a corto plazo; es muy
factible que el futuro de la empresa quede vulnerable. Detras de esta practica
encontramos la voracidad de los emprendedores donde se hacen millonarios y
empobrecen a la empresa.

43. Al ingresar al mercado fijemos los precios igual o ligeramente abajo de los del
competidor lider, aun cuando éste tenga suficiente capacidad de produccion para
satisfacer el mercado; pero siempre penetrando a mercados no suficientemente
bien atendidos por el competidor lider, pero previniendo y tratando su reaccién
con base en la competencia de sus costos.

44. Financiémonos lo mas posible con nuestros proveedores, pero previendo el
puntual cumplimiento en los pagos; asi nos ganamos nombre y respeto comercial.

—— g
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45. El nombre de la empresa debera ilevar 2n forma explicita la actividad a 1a cual
se dedica, a excepcion de los productos que se venden por la frecuencia de la
marca.

46. De lo mas importante en la planeacion al poner un negocio es conocer el
nicho de mercado al que vamos a entrar, y el canal de distribucién que
utilizaremos.

47. Nunca permitir que los éxilos pasados limiten la innovacion. Recuerde que
siempre hay un método mejor.

48. La tecnologia esta avanzando a muy rapida velocidad. Mas tarda una
empresa en lanzar un nuevo producto al mercado, que otra en lanzar otro
producto mejorado. (E! dia en que la competencia pueda acabar contigo,
seguramente o hara). .

49. No tratemos de imponer organizacion de gran empresa a nuestra compatfila,
pues si los costos administrativos o los costos fijos crecen mas rapidamente que
los variables, nos burocratizaremos y los costos fijos tenderan a ser variables y
ascendentes, asf mismo, en los costos de produccion.

50. Servicio: Es ir mis alla de la espectativa del cliente.

Estas premisas marcan la diferencia entre hacer bien o mal las cosas dentro
de una empresa, sin tomar en cuenta el tamanio de la misma.

Es necesario que el empresario forje una cultura, un cambio de actitud y
deje atrds los estigmas mentales antiguos.  Estando completamente
convencido de la necesidad de un cambio inmediato, beneficioso y
profundo. Provocando y fomentando una nueva actitud motivacional en
todas las personas de su empresa y promover el hibito de pensar como
triunfador.

Asi lo exige la nueva competencia...
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CAPITULO III

RECURSOS HUMANOS Y ORGANIZACION
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HLL Laintegracion del empresavio y su gente,

Empezaremos este capitulo dando las caracteristicas y cualidades o defectos
de las personas que manejan una  cmpresa;  para  ello, mencionaremos
primeramente los estereotipos de estos lideres.

Estereotipos ms comunes (*).

Dictatorial o autoritario. Es ¢l que ejerce en base a ordenes
absolutas sin aceptar puntos de vista de los demads. Tiene todo ¢l poder y la
gloria. Es comunmente del tipo de personas irritables y coléricas, y muestra
una gran dosis de inseguridad.

Maquiavélico. Logra sus objetivos a base de intrigas, chismes y
amenazas. Sus estratégias de trabajo se basan principalmente en lemas
como : "divide y vencerds", "el fin justifica los medios", etc.

Paternalista.  Este tipo de lider tiene como  caracteristica
sobreproteger para lograr el poder. Trabaja con una relacion de forma padre-
hijoen base a premio-castigo. Acepta todas las responsabilidades, lo cual
trae como consecuencia el nulo desarrollo de los que lo rodean.

Permisivo. Es representado por el lider que como caracteristica
tienc e} de dejar ser-dejar pasar. No lleva una direccion clara y no toma
decisiones. Tiene una personalidad débil y pusilanime.

Todos estos tipos de lideres conducen de mala mancra la  empresa,
causando conflictos y un notable decrecimiento en todas las dreas.

Hemos visto a través de la historia los diferentes tipos de lideres, y se ha
pensado erroneamente que la clave en la empresa o negocio era el lider que la
dirigia, dejando en un segundo plano a toda la gente que la conformaba,

* Acevedo, Pérez, Cordero, com, pers.

—~—.wss
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Pero ante los retos a los que se enfrenta el mundo actual, como lo es la
globalizacién de mercados, estas ideologias deben quedar atras, teniendo
presente que la base de toda organizacion es la gente, y siendo el lider el que
jala, no empuja; conduce, no obliga; motiva, no impone; decide con todos
y no por todos; soluciona, no crea problemas; no teme al cambio; en
conjunto, un lider efectivo.

El lider efectivo es el que presenta las siguientes
caracteristicas :

Tiene personalidad. imagen, inspira confianza y  seguridad, moliva,
posee  amphios  conocimientos,  habilidad,  decision, no pierde sus
objelivos. es lendz. constanle, disciplinado,  astulo, previsor. honeslo,
dreativo, observador. flevible, humanisla, ambicioso. autocontrolado y
respaldador. Logra el punlo  de equilibrio, e cenlrn en lograr los
objetivos involuerando o los demas. Dirige logrando  la  cooperaciof,
participacion v buena voluntad de sus colaboradores, motivando para
que se trobaje por autoconvencimiento. poniendo el ejemplo y no dando
ardenes ().

La integracion de todas estas caracteristicas en una persona es lo que
conduce a un liderazgo ptimo, en donde el crecimiento de la empresa se da
con el crecimiento de la gente misma que la forma, provocando asi un
desarrollo por todos sentidos, y dando satisfaccion tanto a duefios como a
colaboradores. ’

Se debe esrablecer un medio propicio para que el trabajador exprese sus
ideas y se evallien correctamente, y en su caso, se Heven a la prdctica. "En
un principio,_cualquier idea que se tenga es buena', Véase cuadro éra
s6lo una idea (condensado del selecciones del Reader s Digest).

yE

Se le dehp {ﬁ‘car al trabajador una mentalidad ganadora y de mejoia
constaits, asi mismo, explicarle al empleado la razon de su trabajo y como
prcrcdle finalmente en el bien o servicio que se produce, es decir, integrarlo
totalmente a la empresa.

J‘w'—’

* Acevedo, Pérez, Cordero, com. pers.
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L.a capacitacion forma parte importante en el sano desarrollo de una empresa,
debido a que con ella abtenemos especialistas en cada drea, elevando asi la
potencialidad y creatividad de cada persona, obteniendo niveles
inimaginables en todas las dreas de la organizacion.

El empresario debe estar conciente de que el unico camino para ser
competitivo en este tipo de economias, se basa en las reglas de un juego
nuevo y diferente, que involucra cambios radicales en conducta y condiciones
laborales,

" "

Una idos 00 alige mrny endeble, s mar’s mis ficl) ppagaria que mate meris encendide.

b 2. ~1d
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[11.2 Téenicas Motivacionales.

Antes de querer aplicar una téenica motivacional se debe  primero tener

presente lo que significa motivar,

La definicion de motivacion nos dice que es un proceso interno capaz de
provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo especifico.

Analizando brevemente ésta definicion podemos resaltar algunos puntos de
interés: la motivacion es un proceso interno, esto es, la persona que se motiva
se convence a si misma y lo toma como parte de ella, siente la necesidad de
cubrir esa necesidad que le surgio como consecuencia del adecuado proceso
que lo llevo atomar tal decision; dirige la conducta hacia un  objetivo
especifico, lo cual nos dice que se provoca la nccesidad de satistacer un
gusto adoptado, y no se sentira conforme hasta alcanzar dicho objetivo.

(Como motivar a una persona? Como nos dice la definicion, se¢ deben
plantear objetivos claros, es decir, hacer saber a las personas lo que
esperamos de ellas y a su vez, descubrir lo que ellas esperan de la empresa.
En otras palabras "sentar las bases del juego".

COMO MOTIVAR A SUS EMPLEADOS. (*)

El esfuerzo de la direccion tratando de "instalar un generador” en el empleado
mediante imposicion, ha probado ser un gran fracaso. La auscencia de
factores "higiénicos” tales como buenas relaciones entre supervisores y
empleados y generosos beneficios economicos extraordinarios, puede hacer
que el trabajador esté a disgusto, pero su presencia no serd suficiente para
hacerle desear trabajar con mds ahinco.

Basicamente la introduccion de cambios irrelevantes en el tipo de trabajo que
el empleado tiene que hacer tampoco ha producido el deseado objetivo. La
anica forma de motivar al empleado es confiarle un trabajo que valga la pena
y en el que pueda ejercer responsabilidad.

(*) Harvard Business Review Enero, Febrero, 19608,
Rev, Oct. 1976 IPADE, México, D.F.
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Cudntos articulos, libros, conferencias y grupos de estudio se han preguntado
en tono lastimero: (como consigo que un empleado haga o que vo quicro?

La psicologia de la motivacion es tremendamente complicada y lo que hemos
descilrado con un cierto grado de seguridad es realmente poco. Pero la
enorme desproporcion entre conocimiento y especulacion no ha apagado cl
entusiasmo que algunos sienten por nuevos tipos de "oro falso" que
continuamente aparecen en el mercado, en muchos casos apoyados por las
autoridades académicas. Sin duda, éste articulo no producira ningin impacto
grave en el mercado de oro falso, pero puesto que las ideas que contienen han
sido puestas a prueba en muchas compafiias y otros tipos de organizaciones,
esperamos que ayudara a aliviar el desequilibrio en la proporcion a que antes
nos hemos referido.

Motivacion mediante uso de PET (*).

En distintas ocasiones se cncuentran empresarios ansiosos por obtener
soluciones ripidas y practicas. Lo primero parn empezar es lo siguiente:
(cudl es la manera mas simple, segura y directa para lograr que alguien haga
algo? ¢pedirselo? Pero si responde que no quiere hacerlo, entonces habremos
de consultar a los psicologos para averiguar el por qué del rchuse.
¢Mandarselo? Su respuesta quizd muestre que no nos comprende y entonces
habremos de buscar un experto en métodos de comunicacion para que nos
ensefie cOmo comunicarnos con él. (Ofrecerle un incentivo economico? No
hace falta explicar la complejidad que implica el establecimiento y
administracion de in sistema de incentivos. '
¢(Enseiiarle? Esto supone crear un costoso programa de capacitacion
profesional. Lo que se necesita es un sistema muy sencillo.

Casi siempre aparece un ejecutivo de "accion directa", que pensara: "jdale
una patada en el trasero!” Y tal tipo de ejecutivo tiene razon. La forma mas
directa y segura de hacer que alguien haga algo es darle una patada en el
trasero, lo que podriamos llamar PET (esto viene del inglés "KITA", que
significa kick in the ass, o sea, patada en el trasero).

(*) Harvard Business Review Enero, Febrero, 1968,
Rev, Oct. 1976 IPADE, México, D.F,

2. A
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Existen varios tipos de PET; algunos de ellos son:

-PET fisica del tipo negativo. Consiste en la aplicacion literal del
término y ha sido empleada frecuentemente en el pasado. No abstante,
presenta tres inconvenientes principales:

1. No es elegante

2. Es contraria a la preciosa imagen de benevolencia que la mayoria de

las organizaciones adoran

3. Puesto que consiste en un ataque fisico, normalmente estimula
directamente los mecanismos reflejos del sistema nervioso, y eso
frecuentemente se traduce en retroalimentacion del tipo negativo, esto es, el
empleado puede ser que te devuelva la patada.

Tales factores dan Jugar a cierto tabli en cuanto al uso de PET fisica del tipo
negativo.

Los psicologos se han apresurado a rescatar a aquellos a los que ya no se les
permite el uso de la PET de tipo negativo. Para ello han descubierto un
infinito nimero de debilidades psicologicas y métodos apropiados para jugar
con ellas. Con esto, se presentan sintomas de heridas del ego, y normaimente
son resultado de la aplicacion de la PET psicologica del tipo negativo.

-PET psicolagica del tipo negativo. Esta variedad tiene varias ventajas
con respecto a la PET fisica del tipo negativo. En primer Jugar la crueldad no
es visible, la hemorragia es interna y se manifiesta mucho mads tarde. En
segundo lugar, puesto que afecta a los centros cerebrales situados en la alta
zona cortical, la posibilidad de respuesta fisica resulta reducida. En tercer
lugar, puesto que el nimero de sufrimientos psicoldgicos que una persona
puede experimentar es casi infinito, el nimero de direcciones y objetivos que
PET puede atacar es multiplicado substancialmente. En cuarto lugar, la
persona que da la patada puede organizar el asunto de forma que él no
aparezca implicado y sea el sistema el que ejecute la sucia faena. En quinto
lugar, aquellos que lo practican sienten una cierta satisfaccién de sus egos,
mientras que encontrarian odioso ¢l derramamiento de sangre. Finalmente, si
el empleado se queja siempre se le puede acusar de ser un paranoico, puesto
que no existe evidencia tangible de un ataque real.

Ahora bien, ;jqué consigue PET del tipo negativo? Si yo te doy una patada en
el trasero (ya sea fisica o psicoldgicamente), ;quién ha sido motivado? Yo he
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sido motivado, tu te mueves simplemente. PET de tipo negativo no produce
motivacion sino movimiento,

-PET de tipo positivo. Consideremos la motivacion. Si yo te digo "haz
esto por mi o por la compaiifa, y a cambio te daré una recompensa, un
incentivo, una mejor posicion, un ascenso o cualquicer tipo de quid pro quo
que exista en la motivacion industrial", jte estoy motivando? La opinion
general es que "si, eso es motivacion".

Yo tengo un Pastor inglés de un afio. Cuando era un cachorrillo y yo queria
que se moviera, le pegaba una ligera patada en el trasero y se movia. Ahora,
una vez acabado su entrenamiento, cuando quiero que se mueva, le ensefio
una galleta para perros. En este caso, ¢quién esta motivado, yo o el perro? El
perro quiere la galleta, pero soy yo quien quiere que se mueva. De nuevo yo
soy el que estd motivado y el perro es el que se mueve. Cuando en las
empresas se quieren emplear tales PETS de tipo positivo, tiene a su
disposicion un nimero y variedad increibles de galletas para perros (o
caramelos para las personas), que ofrece a los empleados para hacerlos pasar
por el aro.

¢Por qué es tan sencillo para los ejecutivos comprender que PET de tipo
negativo no es motivacion y al mismo tiempo estdn casi unanimemente de
acuerdo con su opinion de que PET de tipo positive es motivacion? Porque
PET de tipo negativo es violacién, mientras que PET de tipo positivo es
seduccion. Pero es infinitamente peor ser seducido que ser violado. Lo ultimo
es un desgraciado accidente, mientras que lo primero supone que uno mismo
ha tomado parte en la propia degradacion. Por ello, PET de tipo positivo es
muy popular: es una tradicion; es parte del sistema empresarial de vida. La
organizacion no tiene que darte una patada, tti mismo te das la patada.

MITOS SOBRE MOTIVACION.

(Por qué PET no es motivacion? Si le doy una patada a mi perro (por el frente
o por detrds) se moverd. Y cuando quiera que se mueva de nuevo, jqué debo
hacer? Debo volverle a pegar una patada. Igualmente puedo cargar la bateria
de una persona y volverla a cargar, y recargarla de nuevo. Pero sélo cuando el
hombre posea su propio generador, podremos hablar de motivacion. En tal
caso, ¢l hombre no nesecita estimulo exterior; él desea hacerlo.

P

—
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Teniendo esto presente, podremos repasar algunas prieticas de PET de tipo
positivo empleadas por ciertos departamentos de personal y que se inventaron
para intentar producir "motivacion":

1. Reduccion del tiempo empleado en el trabajo, Esta es una forma
maravillosa de motivar a la gente para que trabaje -alejarles del trabajo-.
Durante fos Gltimos 50-60 afios hemos reducido (formal o informalmente), el
tiempo empleado en el trabajo, hasta ef punto de estar en el camino hacia el
"fin de semana de seis dias y medio". Una variante interesante de tal enfoque
es la creacion de programas de recreo durante las horas de trabajo. La
filosofia en este caso parece ser que aquellos que juegan juntos, trabajardn
juntos. El hecho es que la gente con motivacion esta interesada en mas horas
de trabajo, no en menos.

2. La espiral de salarios jhan motivado a la gente los salarios crecientes? Si, a
solicitar nuevas alzas de salarios. Algunas mentes medievales ain se hacen
oir diciendo que una buena depresion haria moverse a los empleados. Opinan
que si el alza de salarios no produce motivacion, quizd la disminucion
producira el efecto deseado.

3. Compensaciones-economicas adicionales. La industria ha sobrepasado al
mas avanzado de los “estados benefactores" en el esfuerzo de ofrecer
proteccion economica de la cuna a la sepultura, Una empresa instalo un “club
de la mejor compensacion adicional mensual", que funciond por algin
tiempo. El costo de las compesaciones econdmicas adicionales en este pais ha
Hegado a ser aproximadamente de ¢l 25% del dolar, pagado en concepto de
salario y aiin nos quejamos pidiendo motivacion adicional.

La gente emplea menos tiempo trabajando y obtiene mas dinero y seguridad
que nunca han obtenido antes, y tal tendencia no puede volver atrds. Tales
beneficios hoy ya no son premios; son derechos, Una semana de seis dias es
inhumana; diez horas de trabajo diarias constituyen explotacion; proteccion
médica extensiva es una necesidad basica y opciones a comprar acciones
representan la salvacion de la iniciativa empresarial. Si tales beneficios no se
incrementan continuamente, la reaccién psicologica de los empleados es
pensar que la empresa esta intentando ir en contra de los tiempos actuales.
Cuando los empresarios empezaron a darse cuenta de que la tendencia a
aumentar el bienestar econdmico y la tendencia a trabajar lo menos posible
son ambas insaciables, en tal momento empezd a prestar atencion a los
estudiosos del comportamiento humano que criticaban a la Direccion
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movidos mds por su tradicion humanistica que por sus estudios cientificos.
Un nuevo tipo de PET aparecio inmediatamente,

4, Educacion en relaciones humanas, Mds de 30 afios de ensefianza y, en
algunos casos, aplicacion de enfoques psicologicos para mancjar gente, se han
traducido en programas muy caros para mejorar las relaciones humanas. Y, a
fin de cuentas, la misma pregunta aparece de nuevo. (Como motivar a los
trabajadores? En este caso tambien el proceso ha sido gradual, Hace treinta
afios era necesario pedir "Por favor no escupan en el suelo"; hoy la misma
solicitud requiere la repeticion de la expresion "por favor" para que el
empleado sienta que su superior sienta que ha demostrado la adecuada actitud
psicologica hacia él.

E! fracaso de los programas de capacitacion en relaciones humanas en su
intento de producir motivacion, llevo a la conclusion de que el supervisor o el
gererite mismo no eran psicologicamente sinceros consigo mismos, al poner
en practica tales ejercicios de honestidad interpersonal. Consiguientemente,
se invento una variedad mds perfeccionada de la PET de relaciones humanas:
el desarrollo de la sensibilidad,

5. Desarrollo de la sensibilidad. ;De verdad, de verdad se conoce usted
mismo bien? ;De verdad, de verdad, de verdad confia usted en su préjimo?
(De verdad, de verdad, de verdad colabora usted con Jos demds? El fracaso de
los programas de desarrollo de la sensibilidad es explicado, por aquellos que
fueron los explotadores oportunistas de tales técnicas, diciendo que el fracaso
de verdad (dicho cinco veces), se debio a la imposibilidad de dirigir cursos de
desarrollo de la sensibilidad adecuadamente,

Al darse cuenta de que las ventajas producidas mediante la aplicacion de PET
basandose en el aumento de la comodidad en el trabajo, o en factores de tipo
economico, o interpersonal, eran simplemente pasajeras, los jefes de personal
llegaron a la conclusion de que el error residia no en lo que ellos estaban
haciendo, sino en la incapacidad de los empleados de valorar lo que los jefes
de personal estaban haciendo. Esto produjo la apertura del campo de las
comunicaciones, una nueva drea de PET cinentificamente aprobada.

6. Comunicaciones. Se invito al profesor de comunicaciones a formar parte
del profesorado en los programas para la capacitacion de la Direccion y
ayudar en el proceso de hacer que los empleados comprendiesen lo que la
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Direccion estaba haciendo por ellos, Periddicos de la empresa, sesiones de
informacion, educacion de los supervisores en la importancia de la
comunicacion, y toda clase de propaganda han proliferado hasta el punto de
que hoy existe incluso un Consejo Internacional de Publicadores Industriales.
Pero la motivacion no se produjo y entdnces se les ocurrié la idea obvia de
que quizds la Direccion no estaba escuchando lo que los empleados estaban
diciendo. Esto nos llevo a la préxima PET,

7. Comunicacién en ambos sentidos. La direccion puso en marcha encuestas
sobre la moral de los trabajadores, planes solicitando sugerencias de los
trabajadores y programas de participacion en grupo. Entonces, ambos
empleados, y gerencia, empezaron a comunicarse y escucharse mutuamente
mds que nunca, pero la motivacidn no mejoré demasiado.

Los cientificos del comportamiento humano empezaron a revisar sus
conceptualizaciones y sus datos e hicieron avanzar las relaciones humanas un
paso mas. Una especie de resplandor de verdad empezo a aparecer en los
escritos de los llamados psicélogos de las necesidades de orden superior.
Estos empezaron a decir: la gente quiere auto-realizarse. Desgraciadamente
los psicélogos de la autorealizacion se mezclaron con los psicologos de las
relaciones humanas y aparecio un nuevo tipo de PET.

8. Participacion en el trabajo. Aunque quizas no fuera esta la intencion en
teorin, la participacion en el trabajo se convirtio a menudo en el enfoque de
“démosles una visidn general del asunta". Por ejemplo, si un trabajador esta
ajustando 10,000 tuercas al dia en una linea de montdje empleando una llave
inglesa, digdmosle que esta fabricando un Chevrolet. Otro enfoque tenia por
aobjetivo producir en el empleado la sensacion de que él determina, en cierta
manera, el contenido de su trabajo. El abjetivo consistia en producir en el
empleado una sensacion de logro, en vez de producir logro real mediante el
desempefio de su tarea. El logro real, por supuesto, requiere una tarea que
haga tal logro posible.

Pero ain no se habia concebido la motivacion. Esto determind la inevitable
conclusion de que los empleados deberian estar enfermos, y por lo tanto la
proxima PET aparecia:

9. Ayuda psicolégica al empleado (“Employee counceling"). La primera
aplicacion de este tipo de PET en forma sistematica tuvo lugar en el
experimento Hawthorne de la compaiiia Western Electric, en los comienzos

Lidauanad
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de los afios treinta. Se descubrié entonces que los trabajadores abrigaban
sentimientos irracionales que interferian con el funcionamiento racional de la
fabrica. En este caso, se empleo el consejo psicoldgico con objeto de permitir
a los empleados aliviarse hablando a alguien de sus problemas. Aunque las
técnicas de ayuda psicoldgica eran primitivas, el programa ciertamente era de
buen tamaiio.

El enfoque de ayuda psicoldgica sufrio a consecuencia de ciertas experiencias
durante la segunda guerra mundial, cuando se descubrid que los programas
interferian con la operacion de las organizaciones. Los consejeros se habian
olvidado de su papel de benévolos oyentes, y habian comenzado a intentar
hacer algo con respecto a los problemas que llegaban a sus oidos. La ayuda
psicoldgica, no obstante, ha logrado sobrevivir el impacto de las experiencias
de la segunda guerra mundial, y hoy comienza a florecer con nuevos
perfeccionamientos. Pero, por alguna razén, muchos de tales programas,
como todos los demas, no parecen haber reducido las insistentes demandas
solicitando un método para motivar a los trabajadores.

Puesto que PET produce sélamente movimiento a corto plazo, es facil
predecir que el costo de tales programas aumentarda continuamente y se
inventardn nuevos tipos, a medida que los viejos tipos de PET de orientacion
positiva alcancen su punto de saturacion.

HIGIENE VERSUS MOTIVADORES

Déjenme reformular la eterna cuestion de la siguiente forma: ;como instalar
un generador en el empleado? Un breve repaso de mi teoria de motivacion-
higiene con respecto a las actitudes en el trabajo es necesario antes de que
podamos ofrecer sugerencias de tipo tedrico y practico. La teoria se origing,
en un comienzo, a partir de la observacion de los sucesos en la vida de inge-
nieros y contadores. Al menos otras 16 investigaciones, utilizando una gran
variedad de sujetos (incluyendo algunos en los paises comunistas), han sido
completadas desde entonces haciendo de aquella investigacion original uno
de los estudios mds imitados en el campo de estudios de actitudes en el
trabajo.

Los hallazgos procedentes de estos estudios, juntamente con la colaboracion
de los mismos por otros investigadores que han empleado procedimientos
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distintos, sugieren que los factores implicados en la aparicion de satisfaccion
(y motivacion) en el trabajo estin separados y son diferenciables con respecto
a aquellos factores que producen insatisfaccion en el trabajo. Puesto que
hemos de considerar diferentes factores cuando examinemos insatisfaccion en
el trabajo, se deduce que estos dos sentimientos no son opuestos entre si. Lo
opuesto a satisfaccion en el trabajo no es insatisfaccion en el trabajo, sino no-
satisfaccion en el trabajo, y de forma semejante, lo opuesto a insatisfaccion en
el trabajo no es satisfaccion en el trabajo, sino no-insatisfaceion en el trabajo,
La explicacion de este concepto presenta un problema de semdntica, puesto
que normalmente pensamos que satisfaccion e insatisfaccion son términos
opuestos, es decir, lo que no satisface debe dejar insatistecho y viceversa.
Pero cuando se trata de entender la conducta de la gente en su trabajo el
asunto requiere algo mas que un juego de palabras.

Aqui aparecen implicadas dos necesidades diferentes del hombre, Un tipo de
necesidades podemos decir que tienen su origen en la naturaleza animal del
hombre, ¢l instinto que nos hace evitar que el entorno puede producirnos, mas
todas aquellas inclinaciones que adquirimos y que quedan condicionadas a la
satisfaccion de las necesidades bioldgicas basicas. Por ejemplo, el hambre, un
instinto basico bioldgico, hace necesaria la obtencidn de dinero, y de esta
forma, aparece una-inclinacion especifica hacia el dinero. El otro tipo de
necesidades se refieren a la caracteristica singular del ser humano, la
capacidad de logro, y a través del logro la experimentacion de crecimiento
psicologico. Los estimulos que incitan las necesidades de crecimiento son
aquellas tareas que generan crecimiento; en ¢l ambito industrial, tales
estimulos constituyen el contenido del trabajo. Por el contrario, aquellos
estimulos que producen comportamiento tendente a evitar daiio se encuentran
en el entorno de trabajo.

Los factores de crecimiento o motivadores intrinsecos en el trabajo son: logro,
reconocimiento del logro, el trabajo en si mismo, responsabilidad y
crecimiento o progreso, Los factores que tienen relacién con el proceso de
evitar el dafio, o factores de higiene, (PET), y que son extrinsecos con
respecto al trabajo incluyen: las normas y procedimientos de gestion de la
empresa, supervision, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo,
salario, status y seguridad.

En la siguiente grafica se presenta una ilustracion de aquellos factores
implicados en la causacion de satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo.

— Ty
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obtenida mediante el estudio de 1685 empleados. Los resultados indican que
los motivadores son la causa primordial de satistaccion y los factores de
higiene la causa principal del descontento en el trabajo. Los empleados,
estudiados en |2 investigaciones diferentes, incluyen supervisores en niveles
bajos de la empresa, mujeres con una profesion, encargados de explotaciones
agricolas, personal de mantenimiento en un hospital, supervisores de
produccion, enfermeras, oficiales del ejército, ingenieros, cientificos, amas de
casa, profesores, técnicos, mujeres trabajando en una linea de montaje,
contadores, capataces finiandéses e ingenieros hiingaros.

Se les preguntd qué sucesos tipicos de trabajo se habian producido durante su
trabajo dando origen a un sentimiento de extrema satisfaccion o insatisfaccion
por su parte. Sus respectivas respuestas han sido divididas en ¢l grafico de
tantos por ciento del total de hechos de trabajo "positivos" y tantos por ciento
del total de hechos de trabajo "negativos”.

Para poner un ejemplo, una respuesta tipica con relacion a un tipo de logro
que produce un efecto negativo en el empleado es: "estaba descontenot
porque no desempeiiaba mi tarca con éxito". Una respuesta tipica dentro del
pequeiio nimero de hechos de trabajo de tipo positivo reunidos bajo la
ribrica "Normas y procedimientos de gestion de la compaiiia" es: "Me alegré
de que la empresa reorganizice mi seccion de tal forma que yo no tuviera ya
que informar a aquel tipo con el que no me llevaba bien".

Como aparece en la parte baja a la derecha del grifico, de todos los factores
contribuyentes a la satisfaccion en el trabajo, 81% son motivadores. Y de
todos los factores que contribuyen a la insatisfaccion de los trabajadores con
respecto a su trabajo, el 69% comprenden etementos del grupo higiene.

EL ETERNO TRIANGULO.

Existen tres filosofias de la Direccion de Personal. La primera se basa en la
teoria de la organizacion; la segunda se fundamenta en principios de
Ingenieria Industrial; y la tercera se apoya en la ciencia del comportamiento..

El tedrico de la organizacion opina que las necesidades humanas son o bien
tan irracionales o tan variadas y acomodaticias a situaciones especificas, que
la funcion principal de la Direccion de Personal consiste en ser tan
pragmiitico como la situacion lo demande. Si las tareas se organizan ¢en forma

"
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adecuada, razona el tedrico, el resultado sera una estructuracién de las tareas
altamente eficiente, y las mejores actitudes con respecto al trabajo aparecerin
como consecuencia natural,

El Ingeniero Industrial de la década de los sesentas y setentas mantiene que el
hombre se orienta mecanicamente y es motivado econémicamente, y que sus
necesidades seran satisfechas de manera dptima si coordinamos bien al
individuo dentro del sistema de trabajo mds eficiente que podamos diseiiar. El
objetivo de la Direccion de Personal debe ser, por tanto, imaginar el mejor
sistema de incentivos posible y disefiar las condiciones especificas del trabajo
de tal forma que resulte posible el uso mis eficiente de la maquina humana.
Mediante la estructuracion de las tareas de forma que se logre el sistema de
operaciones mas eficiente, el ingeniero de aquellas épocas opina que se
lograra también la organizacion optima del trabajo y las adecuadas actitudes
con respecio al mismo.

El cientifico del comportamiento concentra su atencion en los sentimientos
del grupo, las actitudes de empleados concretos y la atmoésfera social y
psicoldgica de la organizacion. De acuerdo con sus creencias, el cientifico del
comportamineto pone de relieve una o mds necesidades concretas de tipo

higiénico o de cardcter motivacional. Su enfoque de la Direccion de Personal’

generalmente hace incapie en alguna clase de relaciones humanas, y espera
inducir saludables actitudes hacia el trabajo por parte del empleado, y una
atmdsfera en la organizacién que él considera propicia al desarrollo de
valores humanos. Es su opinidn que la presencia de actitudes adecuadas
producira trabajo y estructura organizacional eficientes.

Existe siempre una animada discusion con respecto a la eficacia general de
los enfoques del tedrico de la organizacién y el ingeniero industrial.
Evidentemente, han logrado mucho. Pero la continua cuestion que se le
presenta al cientifico del comportamiento es: jcual entre los problemas de
tipo humano tiene un costo tal que acaba por producir el gasto mayor en la
organizacion -por ejemplo, rotacion de personal, ausencia en el trabajo,
equivocaciones, violacion de normas de seguridad, huelgas, restriccion de la
produccién, aumento de salarios e incremento de los beneficios econdémicos
adicionales-? Por otro lado, el cientifico del comportamiento se encuentra con
dificultades a la hora de probar que el uso de su enfoque haya producido una
gran mejora en la Direccién de personal.

—
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Estas tres filosofias pueden ser representadas mediante ¢l uso de un tridangulo
conto ¢} que aparece ¢n la pagina, en el que vemos que cada uno de
los enfoques reclama para si ser considerado el angulo central. La teorfa de
motivacion-higiene mantiene el mismo enfoque defendido por los ingenieros

Triangulo de fllosoflas de la Direccidn de Personal

A

B C

A - Ingenieros Industriales (empleos)
B - Teoria de la organizacion (flyjo del trabajo)
C - Ciencia del comportamiento (actitudes)

CUADRO ill.1
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industriales, pero sus objetivos son opuestos. En vez de racionalizar ¢l trabajo
a fin de lograr ¢l aumento de la eficiencia, esa teoria propugna ¢l disefio de
tareas mas interesantes con el objeto de conseguir una utilizacion del personal
inds efectiva. Tal intento sistematico de motivar a los empleados mediante la
manipulacion de los factores motivadores esta simplemente en sus comienzos.

El término "job enrichment" (mejora del trabajo), sirve para describir este
nuevo movimiento, atin en estado embrionario, Un término mds antiguo "job
enlargement” (extension o agrandamiento del trabajo) debe evitarse, dada su
asociacion con experimentos previos que fracasaron debido a la errdneca
comprension del problema. "Job enrichment" (enriquecimiento del trabajo)
proporciona al empleado la oportunidad de desarrollarse psicologicamente,
mientras que "job enlargement" (agrandamiento del trabajo) se reduce a hacer
Ja tarea mayor estructuralmentc.

* Job loading (desarrollo del trabajo).

Al intentar enriquecer la tarea del empleado, los empresarios a menudo
producen una reduccion en la contribucion personal requerida del individuo,
en vez de darle una oportunidad de desarrollo mediante el desempefio de su
tarea normal. Tal intento (Hamado desarrollo del trabajo de tipo horizontal,
representa el problema tipico de los programas previos de agrandamiento del
trabajo (job enlargement). Este enfoque se fimita a incrementar la irrelevancia
del trabajo para el empleado.

Algunos ejemplos de este enfoque y sus consecuencias son;

~Tratar de motivar al empleado mediante el aumento de produccion
que se espera de ¢él. Si aprieta 10,000 tuercas al dia, intentaremos ver si le
hacemos apretar 20,000. La aritmética utilizada en este caso indica que la
multiplicacion de cero por cero seguira produciendo cero como resultado.

~Afadir otra tarea sin ningin interés a la que el obrero ya estd
realizando. Generalmente, sc trata de algin tipo de papeleo rutinario. La
aritmética en cste caso consiste en afiadir un cero a otro cero.

~Asignar un nimero de tareas que necesitan enriquecimiento de forma
rotatoria. Esto es lo mismo que lavar los platos durante un rato y luego lavar
los cubiertos. La aritmética consiste en substituir un cero por otro cero,

~Suprimir las partes mas dificiles de la tarea para que pueda dedicar
mds tiempo a las tareas menos complicadas. Este enfoque tradicional de los

s
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ingenieros industriales de los sesentas-sctentas es como restar y esperar
conseguir una suma,

Estos son tipos comunes del desatrollo del trabajo de tipo horizontal y surgen
frecuentemente durante las sesiones preliminares de trabajo cuando se trata de
llegar a un programa de enriquecimiento del trabajo. Ain no se ha conseguido
definir los principios del desarrollo del trabajo del tipo vertical, y aquellos
que han sido definidos son de tipo bastante general, pero se ha conseguido
proporcionar 7 puntos de partida Utiles que se presentan en la ilustracion de la
siguiente pagina.

UNA APLICACION CON EXITO.

Un ejemplo sacado de un experimento de enriquecimiento del trabajo que
tuvo un gran éxito, puede servir para ilustrar la diferencia entre desarrolio del
trabajo de tipo horizontal y vertical. Los sujetos de este estudio eran
empleados de una gran compaiiia encargados de mantener contacto por carta
con los accionistas. Aparentemente la tarea que estos empleados, selec-
cionados cuidadosamente y con gran preparacion, tenian que realizar era
bastante complicada e interesante. Pero casi todos los indices de actuacion y
de actitudes con respecto al trabajo eran bajos, y las entrevistas conducidas
con los empleados demostraron que el atractivo del trabajo era simplemente
ilusorio.

Se comenzé un proyecto de enriquecimiento de la tarea mediante un
experimento con un grupo, al que se llamo "unidad de logro", enriqueciendo
el trabajo mediante la aplicacion de los principios descritos en la tabla
anterior. Un grupo de control continud la tarea -de forma habitual (se
utilizaron también dos grupos "sin relacion" con el proyecto, formados por
empleados realizando la misma actividad). La finalidad de la observacion de
estos dos grupos fué la medida del llamado "efecto Hawthorne", es decir,
comprobar si la productividad y actitudes de los empleados con respecto al
trabajo resultaban artificialmente cambiadas como consecuencia del hecho de
que los empleados eran conscientes de que la compaiiia estaba observando
con especial atencion su desempeiio de actividades nuevas o diferentes. No se
introdujeron cambios en los factores de higiene en ninguno de los grupos,
excepto aquellos que hubieran tenido lugar en todo caso, como por ejen\plo
los incrementos de salario habituales,
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los incrementos de salario habituales. '
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Los cambios en la "unidad de logro" se introdujeron en los dos primeros
meses promediando un cambio en uno de los 7 motivadores descritos en la
tabla anterior 3 de cada semana. Al final de 6 meses, los miembros de la
unidad de logro estaban produciendo mas que sus colegas de la unidad de
control y ademas daban muestras de un notable incremento en su disfrute de
trabajo. Otros resultados mostraban que la unidad de logro tenian un menor
grado de auscentismo y consiguientemente un indice de promocion mucho
mads elevado.

Se hicieron 16 preguntas a los empleados, todas ellas referentes a su
motivacion. Una pregunta tipica era: "segtn su opinion, ;qué oportunidades
tiene usted de hacer una contribucion valiosa en su trabajo?" Las respuestas
se contestaban con nimeros del | al 5 y 80 era el maximo total posible
(5x16). Los miembros de la unidad de logro acabaron en posiciones mucho
mds positivas con respecto a su trabajo, mientras que las actitudes del grupo
de control permanecieron aproximadamente constantes.

En la siguiente tabla aparece una lista de las sugerencias presentadas que se
estimé ser cjemplos de desarrollo del trabajo de tipo horizontal y las
sugerencias que fueron consideradas como desarrollo del trabajo de tipo
vertical que fueron de hecho incorporadas al trabajo de la "unidad de logro".
Las letras mayusculas bajo la rubrica "Principio" se refieren a las corres-
pondientes que aparecen en la tabla anterior. Se observara que las sugerencias
de desarrollo horizontal rechazadas son semejantes a los ejemplos de
desarrollo horizontal contraproducente que aparece al comienzo de la seccién
sobre "Jpb Loading” o "Desarrollo del trabajo".
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ERINCIPIOS DEL INCREMENTO DEL TRABAJO DE TIPO VERTICAL

PRINCIPIO MOTIVACION IMPLICADA
A Suprimir cierios contreles Responsabilidad y sentido del
manieniends la responsabilidad logro personal
B Aumentar la responsabilidad del Responsahildad y reconscimiei
individus por suprepis trabajo
C Dar alapersons una unidad Responsabilidad, sentide de logre
natural de trabaje completa y reconscimiente

(méduls, divisiin, drea,eic))

D Proporcienar auteridad adicisnal

al empleads en su trabajo;
lhertad en e} irabaje

E Prepercionar al trabajader misme
directamenie, exver d2 & trawis del

swperviser, informes periédices
sobre su actuacién

F Intreducir taress nuevas y mis
dificiles nunca desempeiiadas
prevismente

G Asignar apersonas individuales

tareas especificas ¢ especialiradas

que les permitan liegar a ger
especialistas

Respensabilidad, sentide de logre
y reconscimienie

Recomecimiens individual

Desarrells y auments del saber

Responsabilided, desarvelle ¥
progreso en la exganizacién

CUADRO Ill.2
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Pasos para ¢l enriquecimiento del trabajo (Job Enrichment).

Una vez descrito cémo funciona la idea del factor motivador en la practica, he
aqui las medidas que deben tomar los empresarios al establecer este principio
entre sus empleados.

1. Escoger aquellas tareas en las que:
a) La inversion de la Ingenieria Industrial no haga cambios
demasiado costosos.
b) Las actitudes hacia el trabajo no sean buenas.
¢) La aplicacion de factores de higiene esté resultando muy
costosa.
d) El cambio en la motivacion determinaria un cambio en la
actuacion.

2. Enfocar tales tareas con la conviccion de que pueden ser
modificadas. Afios de tradicion han hecho que los empresarios crean que el
contenido del trabajo es sagrado y que lo Unico que pueden hacer consiste en
estimular a la gente.

3. Lograr mediante una discusion exhaustiva y con la participacion de
todos, una lista de cambios que pudieran enriquecer los trabajos, sin
preocuparse demasiado por su utilidad practica.

4. Revisar cuidadosamente la lista para eliminar aquellas sugerencias
referentes a factores de higiene en vez de motivacion teal.

5. Repasar la lista de generalidades como "arles una responsabilidad",
que son puestas en prictica en raras ocasiones. Esto puede parecer obvio, pero
la terminologia motivacional nunca ha dejado de utilizarse en las empresas;
su substancia, sin embargo, ha sido simplemente racionalizada y excluida en
la practica organizacional. Se trata dl viejo problema, de preocuparse mas por
la forma mas que por el fondo. '

6. Revisar |a lista para eliminar todas las sugerencias de tipo horizontal.
_7. Evitar la participacion directa de los empleados cuyas tareas van a

ser enriquecidas. Las ideas que estos hayan expresado ciertamente
constituyen una fuente valiosa de sugerencias de cambio, pero su

b2 54
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participacion dirccta contaminaria el proceso con consideraciones de higicne
de rclaciones humanas y aln mdas concretamente, simplemente les
proporcionaria la sensacion dc estar contribuyendo. El trabajo ha dc
cambiarse y sera cl nuevo contenido, no la sensacion de participar en la dificil
tarea de disefiar el trabajo, lo que producira la motivacion. Tal proceso se
concluird enseguida y la motivacion dc los emplcados scra determinada por el
futuro contenido de trabajo. La sensacién dc participacion producira sélo
movimiento a corto plazo.

8. En los primeros pasos de un programa de enriquecimiento del trabajo
comiencen intentando un proceso controlado. Deberian elegirse al mcnos dos
grupos equivalentcs. Uno dc ellos seria 1a unidad experimental en la que se
introducirdn los factorcs motivadorcs de forma sistemitica, a lo largo de un
cierto periodo de tiempo; y cl otro scria un grupo de control en el que no sc
introducira ningin cambio. En ambos grupos la situacién de los factores de
higiene debera seguir su curso natural durante el tiempo del experimento.
Para evaluar 1a efectividad del programa de enriquccimiento del trabajo seran
necesarias prucbas de nivel de actuacion y actitudes en el tabajo,
administrados antes y después de la instalacion del programa. Las pruebas de
actitudes deberdn limitarse a los elementos motivacionales, a fin de separar el
juicio del empleado sobre c! trabajo que se lc ha confiado de todos los
sentimientos que pueda tener con respecto al factor de higiene.

9. Estar preparados para un descanso del nivel de actuacion del grupo
experimental durante las primeras semanas. El cambio a un trabajo nuevo
puedc que cause una reduccién temporal de la eficiencia.

10. Esperar que los supervisores de primera linea experimeénten un
cierto grado de ansiedad y hostilidad con respecto a los cambios que se
introduzcan. Su ansiedad se debe al miedo de que los cambios den lugar a un
mads bajo nivel de actuacion de su grupo. La hostilidad aparecera cuando los
trabajadorcs empiecen a pensar quc los supervisorcs consideran como suya la
responsabilidad con respecto al nivel de actuacion. El supervisor, sin
obligaciones de comprobacién qué desempefiar, puede quc se encuentre con
muy poco qué haccr.

_Después de un experimento con éxito, sin embargo, el supervisor
generalmente descubre funciones de supervisién y direccion que hasta
enténces habia descuidado, a que nunca se le confiaron porque todo su tiempo

e 3 ¢
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estaba ocupado con la comprobacion del trabajo de sus subordinados, Por
ejemplo, en la Division de Investigacion y Desarrollo de una gran compaiiia
quimica, los supervisores de los ayudantes del laboratorio tenian tedricamente
la responsabilidad de ensefiarles y juzgar su actuacion. Tales funciones, sin
embargo, eran desempefadas de forma rutinaria y sin contenido. Después del
programa de enriquecimiento del trabajo, durante el cual los supervisores no
se limitaron a observar pasivamente la labor de los asistentes, los superviso-
res, de hecho, comenzaron a dedicar su tiempo a observar la actuacion de los
ayudantes y a hacer funcionar un completo programa de capacitacion.

Lo que fué llamado "estilo de supervision centrado en el empleado”, se
convertira en realidad, no mediante la educacion de los supervisores, sino
mediante el cambio de las tareas que realizan,

En resumen.

El enriquecimiento del trabajo no puede realizarse de un solo golpe, sino que
ha de ser una funcion continua del empresario. Sin embargo, los cambios
iniciales requeriran un gran periodo de tiempo. Existen un niimero de razones
para ello:

~Los cambios deberian situar el trabajo en un nivel de dificultad
congruente con la preparacion de los empleados.

~Aquellos que tengan ain mayor habilidad, acabaran siendo capaces de
demostrar su habilidad mejor y ganaran el ascenso a tareas de mas alto nivel.

~La naturaleza misma de los factores motivadores, al contrario de los
factores de higiene, es que tienen un efecto mucho mds duradero en las
actitudes de los empleados. Quiza haya que enriquecer el trabajo de nuevo,
‘pero ésto no ocurrird tan frecuentemente como en el caso de los factores de
higiene.

No todas las tareas pueden, o deben ser enriquecidas. Sélo con que un
pequeiio porcentaje de tiempo y dinero que se emplea ahora en factores de
higiene se empleara para enriquecer el trabajo, el rendimiento, en términos de
satisafccion humana y beneficio econdmico representaria uno de los mayores
dividendos que las empresas y la sociedad hayan cosechado nunca mediante
sus esfuerzos para mejorar a los trabajadores.
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El razonamiento a favor del enriquecimiento del trabajo, puede resumirse
muy simplemente:

Si tienes a alguien desempefiando un trabajo, utilizalo. Si no puedes
hacer uso de ¢él en un trabajo, librate de él mediante automatizacion o
contratando otra persona con menor habilidad.

Si no puedes hacer uso de él, ni puedes librarte de él, entonces tienes entre las
manos un problema de motivacion,

Si tomamos como base de referencia que lo mas importante en la empresa son
las personas que la conforman, podemos ayudarles a que alcancen su
superacion personal, aportandoles 6 definiciones que ayudan a encontrar la
personalidad de cada individuo, y los estimulan a salir adelante.

Estas definiciones son las siguientes: autoconocimiento, autoconcepto,
autoevaluacion, autoaceptacion, autorespeto y autoestimna.

El autoconocimiento consiste en conocer las partes que componen el yo, esto
es, la persona misma en su interior, cuales son sus manifestaciones,
necesidades y habilidades. Es descubrir las actitudes que tiene el individuo
y conocer por que y como actia y siente para que lleve a un sentido de
integridad e interaccion todos los elementos de lo que estd conformado,
sabiendo que si una de las partes funciona deficientemente, las demds se
veran afectadas, y su personalidad sera débil y dividida, teniendo asi
sentimientos de ineficiencia y de valoracion,

El autoconcepto es una serie de creencias que se tienen acerca de si mismo,
que se manifiestan en la conducta. Si alguien se cree tonto, actuard como
tonto; si alguien se cree inteligente o apto, actuarda como tal.  El
autoconcepto puede limitar en forma poderosa; es por ello necesario que el
individuo sepa reconocer aquellos conceptos que perjudican su imagen,
para asi poder manejarlos y desaparecerlos, haciendo agobio de los
conceptos positivos de si mismo.

La autoevaluacion se refiere a las capacidades del individuo para considerar
lo que se tiene de positivo, que satisfacen a la persona, que son
enriquecedoras, las hacen sentir bien y les permiten crear y aprender, asi
mismo la capacidad para aceptar la existencia de defectos o causas negativas
que le hacen dafio y no le permiten crecer, para darles un peso especifico,
aprender a manejarlas y desecharlas de su vida, en un esfuerzo constante y
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sin perder el objetivo final, Un valor es lo que se considera importante,
estimable, necesario y que hace sentir bien. Para que un valor lo sea
realmente es necesario creerlo, decirlo y actuarlo de manera constante y
repetida, por eleccion libre y entre varias alternativas,

La_autoaceptacién es admitir y reconocer todas las partes de si mismo, asf
como la forma de ser y sentir, sabiendo y aceptando que puede
transformarse lo que es susceptible de ello y mejorar de una manera
constante para llegar al desarrollo. Un individuo debe reconocer las
caracteristicas y actitudes que lo llevaron a actuaciones diferentes. Lo mas
recomendable es contar con las siguientes caracteristicas ; vivir (con todo
lo que significa), compartir e invitar a la integridad, honestidad,
responsabilidad, comprension. Sentir que soy importante, tener confianza en
mi propia competencia, tener fé en mis propias decisiones y saber que yo
mismo soy mi mejor recurso. Al apreciar nuestro propio valor estamos
dispuestos a aquilatar y respetar el valor de los demads, por ello se solicita su
ayuda y sabemos que son un recurso para el crecimiento. No significa un
estado de éxito total y constante, es también reconocer las propias
limitaciones y ebilidades, y sentir orgullo sano por las habilidades vy
capacidades, Con estas caracteristicas sabemos cuando estamos en momentos
de depresion y crisis, pero pronto superaremos esta situacion con éxito y
mas fortalecidos que antes.

El autorespeto consiste en entender las propias necesidades y valores para
satisfacerlos, expresar y manejar en forma conveniente los sentimientos
y emociones sin hacerse dafio ni culparse. Es buscar y valorar todo
aquello que lo lleve a sentirse una persona orgullosa de si misma. Si esto se
logra, no se hard dafio, jusgara ni culpara a los demas. El individuo para
lograr el funcionamiento del respeto tiene que ser asertivo. La asertividad es
el manejo positivo de la agresividad, entendiéndose ésta como fuerza,
valor, empuje o intencion que empuja a obtener lo que se desea, necesita,
anhela o suefia, sin agredirse, lastimarse a si mismo o a los demas. El ser
asertivo es en concreto, equilibrar el peso entre ser agresivo y ser pasivo,
o sea, la tercera opcion. Para lograrlo se necesita estar seguros y convencidos
de lo que hacemos y deciinos, para poder proponer, razonar, y exponer las
expectativas de eso. Tener la posibilidad de evaluar varias opciones para
llegar a lo que se quiere, involucrando y apoyando a los demds, sabiendo
escucharlos para encontrar areas comunes que nos lleven a lograr lo que
queremos.
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La  autoestima es simplemente la integracion de todos los conceptos
anteriores; utilizarlos y lograr el desarrollo de ellos en su conjunto, nos dard
como resultado el mejor aprovechamiento de nuestras capacidades como
seres humanos, reconociendo nuestros limites y proponiéndonos retos que
nos conducirdn a una superacion intensa y constante.
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L3I idad d bi | lidad del .
como base para el éxito de su empresa,

El reto de los noventas consistird basicanente en la correcta toma de
decisiones en las empresas que tengan el anino de existir, deberan operar
bajo las nuevas condiciones de una vieja premisa: Renovarse o morir

Para aquellos que todavia duden que el cambio no es algo que sea de caracter
urgente o se encuentran en espera de que llegue por si soélo, le sera muy
dificil, por no decir imposible, adaptarse a tiempo, simplemente no podra
subsistir.

Existen en dia muchas empresas que han desaparecido o se encuentran en
proceso de extincion. Para ejemplificar analicemos el caso del mejor artesano
que fabrica latigos para asuzar caballos. Tal vez podria encontrarse en el
caso de que su producto sea el mejor del mercado, sin embargo, si no
encuentra mercado, simplemente no podra subsistir, Caso semejante es el de
las empresas que no han adoptado medidas de Servicio y Calidad, podriamos
decir que para éste momento, las empresas que se encuentran todavia
queriendo entender e implantar dichas medidad se encuentran en desventajas
muy serias en relacion con las nuevas empresas del extranjero. Si no se
asimilan los conceptos de que: La calidad no se controla, se disefa (*). Y
que el cliente ahora: Espera por su dinero un producto o un servicio
superior dia a dia (**), podemos decir sin temor a equivocarnos que esas
empresas estan condenadas a desaparecer.

Pero lo dramatico y asu vez afortunado del caso es que las respuestas
escenciales se encuentran dentro de la actitud del empresario y en él recac la
mayor parte de la responsabilidad de hacer que su empresa subsista o la
condene definitivamente a la extincion,

No son excusas ya, las raices étnicas o las diversas posturas que el mexicano
ha tomado a través de la historia, una posicion despreocupada que nunca
luchd a la ofensiva, sino por el contrario, se conformaba con guardar distancia

en todo caso sin aspiracion.

¢ Richard J. Hopeman. Concepto, Analisis y
Control, C.E.C.S.A. 1986
** Florido A. José comt. pets.

s
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La posibilidad de cambio esta abierta y serd usted, duerio de la empresa, ¢l
unico responsable de resurgir en la adversidad, en el momento historico
que asi lo demanda, o dormir por siempre...

——
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El humanismo y técnica en la direccion de empresas,

Para comenzar esta seccion, seria bueno remontarnos a los primeros estudios
y planteamientos que la humanidad se cuestion6 acerca de lo que debe ser en
el humanismo y la técnica de la direccidn de empresas. Ya Aristoteles afirma
en el capitulo tercero de su libro I de su "palitica”, que ha realizado un estudio
sin el cual no es pasible perfilar el objeto de la direccion de las actividades
econdmicas:

"Hay dos especies de adquisicion de las riquezas: la innecesaria y la
necesaria. La innecesaria se caracteriza por ser una actividad que busca la
riqueza como un fin en si mismo. Para ella la pura y simple obtencion de
beneficios es la razon de ser de la actividad productiva. Por ¢l contrario, la
necesaria busca la riqueza, en cuanto esta es medio imprescindible para
poder llevar una vida honesta. Esta segunda especie, forma parte de por
naturaleza del gobierno y la administracion tanto de la familia como de la
comunidad politica y es digna de mayor estima. No ocurre asi con la
primera, pues es en verdad contraria con la naturaleza de las cosas''.

Antes de ir mas alld de las afinmaciones aristotélicas, debemos situar al
mismo autor en su contexto politico-sacial en el que se encuentra, es decir, en
su momento histdrico. En verdad sus aseveraciones en las que se basan sus
conclusiones tienen su fundamento, pero creemos que el texto se refiere a la
economia de un estado, el cual puede caer en su momento en el extremo de
robar la economia de muchas familias, para beneficiar a una sola. Por el
contrario, si no existieran empresas de capacitacion de recursos y se dedicara
a la produccion de riquezas en el plano "romantico”, de solo obtener lo
necesario para que subsista, entonces todo el mundo deberia ser duefio de una
empresa ¢ invertir su capital para que en el mejor de los casos todos vivieran
igual. Sin embargo, ésto se ha demostrado en la practica que no es posible, y
es deber del empresario hacer que el pais capte mas recursos para que por
ende, el nivel de vida de todos se incremente.

A lo largo de la historia, nos hemos encontrado con multitud de criticas
acerca de los peligros de la deshumanizacion inherentes a los distintos modos
de organizar la actividad humana para la obtencién y distribucion de los
bienes econdmicos. La mayoria de esas criticas no hacen sino confundir los
sintomas del problema con las causas que lo originan. Sin embargo, nuestra
opinion es dejar a las personas mas honestas en lo posible, la toma de
decisiones.

TR
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Finalidad de las organizaciones humanas

Nuestro punto de partida es: (Qué es lo que hace que una decision sea buena o
sea mala? La respuesta inmediata que se intuye es: Una decisién es mejor
cuanto mds contribuye al logro de los objetivos de la empresa,
Probablemente, la respuesta es correcta, pero al mismo tiempo, carece de valor
practico puesto que no dice casi nada que pueda generar o identificar buenas
decisiones. Por el contrario, si un empresario dijere: "El objetivo de mi
empresa es la maximizacion de beneficios en el corto plazo”, no se veria dificil
encontrar un modelo matematico que relacione las diferentes alternativas contra
beneficios esperados para cada una de ellas, asi como una técnica para la
resolucion de la misma de criterio, como lo hace la investigacion de
operaciones.

El modo mas inmediato de analizar los elementos que han de estar presentes en
una definicion completa de los objetivos de las organizaciones consiste en
tomar como punto de partida las relaciones entre las motivaciones y los
objetivos organizacionales. Los objetivos de la organizacion han de orientarse
a conservar y a acrecentar dichas motivaciones, ya que de no ser asi, la
organizacion se desintegrarian (*).

(*) Comportamicnto Organizacional
Robins, Stephens
De. Prentice Hall 1987

1 g
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Las motivaciones humanas.

En el ser humano podemos distinguir tres fuentes principales de motivacion.
Son como tres principios distintos de movimiento, que empujan a las personas
a la realizacion de cualquier accidn concreta. La motivacion total es la
resultante de estas tres fuerzas. La distincion cualitativa entre ellas es, sin
embargo, necesaria porque las leyes que rigen los respectivos
comportamientos son distintos.

Podemos denominar dichas motivaciones con los siguientes nombres:
Motivacion extrinseca, motivacion intrinseca y motivacion trascendente.

Por motivacion extrinseca se entienda aquella fuerza que impulsa a la accién
individual por la que se espera provoque en el entorno en que se ejecuta la
accidn. Cuando ese entorno es lo que llamamos organizacidn, el objeto que
provoca el impulso de las motivaciones extrinsecas es lo que llamamos
retribuciones, premios o penalidades ligadas por la organizacion a la
ejecucion u omision de la accidn.

Por motivacion intrinseca se entiende aquella fuerza que impulsa a una
persona a realizar una accion debido al valor que le atribuye a la accion en si
misma, es decir, todas aquellas acciones que son significativas para el sujeto,
a parte de las que ya son objeto de la motivacion extrinseca. Por ejemplo: La
satisfaccion psicologica lograda al ejecutar una cierta accion, o el aprendizaje
que el individuo espera conseguir al ejecutarla.

Por motivacion trascendente entendemos aquella parte de la motivacion
intrinseca ocasionada por un tipo muy especial de consecuencias ligadas a la
accion, concretamente aquellas que defienden el valor o la conveniencia de la
accion, no para el propio sujeto, sino para una u otras personas. Con esta
fuerza motivacional recojemos el hecho de que el ser humano no es
absolutamente indiferente respecto a lo que les ocurra a otras personas como
consecuencia de sus acciones. El elemento escencial que caracteriza este tipo
de motivacion es que el atractivo ligado a la accién le viene de sus
consecuencias para personas distintas de la gente que realiza la accion.
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Indudablemente nuestros sentimientos se convierten en motivacion personal, -
y en ocasiones con notable fuerza-, la necesidad de otras personas y nos
impulsan a actuar buscando a satisfacer aquella necesidad ajena. La
dificultad reside, en que dado el conflicto que puede existir en los distintos
tipos de motivacion, los meros sentimientos suelen ser suficientes para
garantizar los minimos de motivacién trascendentes de modo estable, ni para
garantizar el desarrollo de dicho tipo de maotivacion.
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A continuacion presentamos un cédigo de ética que le aportara valores de las
principales actividades de los empresarios, y le ayudard a salir adelante, ante
éste nuevo mundo,

El Cédigo d
social de los

Cédigo de Etica de los Empresarios

e Etica se inscribe en el contexto general de la responsabilidad
empresarios.

Se basa en el ejercicio de la libertad y considera a todo hombre como persona,
con individualidad propia y libre voluntad. Por ello es conciente de su
responsabilidad pablica, asumida y manifestada con la seriedad y el respeto
que merece el quehacer empresarial.

’

L DIGNIFICACION

yesel

I.1 Por su dignidad y valor, ia persona humana debe ser el
principio y fin de todas las instituciones.

1.2 En su dignidad de hombre, e} empresario ha de respetarse,
nismo respeto debe consagrarlo a la sociedad.

1.3 La paz social se basa fundamentalmente en el respeto
mutuo y reciproco a la dignidad personal del hombre,

1.4 La dignidad personal es la medida de valoracién del
hombre mismo.

1.5 Fomentar la dignificacion del trabajador es un medio
adecuado para aplacar divergencias sociales y para favorecer
el mejor desarrollo del hombre como integrante de la
sociedad.

1L SERVICIO

I1.1 El ser humano tiene el derecho de satisfacer sus
necesidades por medio del trabajo y de la propiedad privada.

——
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11.2 La tarea del empresario serd algo mas que un medio para
ganarse la vida : debe contemplar entre sus metas la
realizacion del bien comin,

11.3 La mision de la empresa es propiciar el desarrollo
socioeconomico de la sociedad y, por tanto, debe estar a su
servicio.

11.4 La realizacion plena de la empresa exige una reaccion
radical contra la tentacion de buscar provecho personal a
costa de los demas.

IL.5 Si la justicia consiste en dar a cada quien lo suyo, el
empresario no puede perjudicar a los destinatarios de ese
servicio social que es un trabajo.

11.6 La empresa tiene un serio compromiso con la sociedad
que consiste en exigir o favorecer, segin el caso, las
condiciones sociales, econdmicas y juridicas para que el
hombre pueda alcanzar su maximo desarrollo como tal.

UL LEALTAD

ML 1 La lealtad, concebida en el sentido mas amplio del
término, se extendera hacia todos los ambitos empresariales
y sera la base de un érden econémico mejor.

I11.2 Ademas de la promocion del bien comun, el empresario
tiene como meta alcanzar el bien del sector empresarial, y
por ende, el de la propia empresa.

111.3 Para lograr el bien del sector y de su empresa, el
empresario exigira de si mismo y de otros organismos
similares, el cumplimiento de lo que exigen las leyes de la
fidelidad y de la lealtad.

111.4 El empresario serd leal a su gremio sin perder nunca de
vista la responsabilidad que tiene frente al consumidor y
frente a sus trabajadores.
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—

111.5 El empresario podra reconocer la unidad que enlaza a
los que desarrollan en quehacer empresarial, y asf, su
conexion y solidaridad harian mas factible la consecucion del
bien de la propia empresa y del bien comun.

I

LV. DIALOGO

IV.1 La platica, la discusion, el andlisis en el que
alternativamente se expresan las ideas mas diversas, deberan
entablarse en un didlogo cordial que facilite el entendimiento
entre los hombres.

IV.2 El dialogo favorece las relaciones personales a
cualquier nivel.

1V.3 El empresario sera capas de crear las condiciones
necesarias para que se establezca el didlogo con otros
empresarios, con sus clientes, y con sus trabajadores,

1V.4 El empresario considerard a sus trabajadores no como
antagonistas irreconciliables, sino como elementos
cooperadores de una obra comin, que exige
primordialmente, la mutua comprension y el esfuerzo
continuo de todos y cada uno de los integrantes de la
empresa.

IV.5 El didlogo y la discusion se daran siempre dentro del
ambiente de respeto y libertad que suponen la posibilidad de
alcanzar la reconciliacion plena de las capacidades humanas.

V. TRABAIO

V.1 En el orden individual el trabajo procura al hombre su
honesta sustentacidn, le proporciona la posibilidad de ahorro
que asegure su patrimonio familiar y es un resguardo para su
dignidad personal.

V.2 El trabajo asimismo, satisface una importante funcion
sacial que es la diversidad de aptitudes y necesidades en los
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hombres; ello los lleva a unir esfuerzos e intercambiar tareas,

V.3 El concepto "trabajo humano" sirve para diferenciar lo
del trabajo que realiza la bestia y del que desempefia la
mdquina; pero escencialmente, el término aludido subraya su
caracter de acto humano realizado con libertad y
responsabilidad,

V.4 El trabajo debera realizarse en un ambiente tal, que
favorezca la realizacion personal de los trabajadores y
salvaguarde su dignidad humana.

V.5 El trabajo serd siempre realizado con libertad, esto es,
debera ser libremente aceptado y realizado
responsablemente, con cierto grado de autonomia, con
iniciativa, con afin de servir.

z

VI.1 Como tarea humana y social, el trabajo es
desnaturalizado cuando se aisla de todo el conjunto de las
relaciones sociales con las que se entremezcla.

V1.2 La unificacion de criterios que en ocasiones se alcanza
después del dialogo y la discusion presentard un frente
comun ante elementos adversos,

V1.3 El empresario considera que en ultima instancia, lo que esta
en juego no es el éxito o fracaso de un a empresa, sino la buena
marcha de todo el sector y, por ende, de la sociedad.

V1.4 El empresario se opondrd enérgicamente a todo lo que
pueda alterar el clima de confianza y lealtad en el gremio.

V1.5 Se intentardn eliminar competencias desleales, pricticas
sospechosas u operaciones fraudulentas, que dificulten la buena
marcha del sector.
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V1.6 El empresario tendra cuidado de establecer reglas del juego
honestas y vigilara que se observe cuidadosamente la palabra
empeiiada,

V1.7 El empresario procurara construir una sélida defensa que
resista las influencias negativas a las que continuamente se ve
sometido,

V1.8 Luchando contra todos los enfoques degradantes del
trabajo humano, el empresario lograra el fortalecimiento del
sector, y estard contribuyendo al progreso de la sociedad.
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1IL4 Nuevas premisas de los 90's

Pero para aquellos que estén pensando que la nueva forma de hacer las cosas
s6lo sea una moda pasajera, piense en la crisis de los afios pasados en los
Estados Unidos, Japon se irguid como un gigante comercial del cual no se
esperaba un desarrollo tecnoldgico que exploté en todos los niveles del pais, y
retd a las naciones mds industrializada en una nueva y tdcita guerra: La
guerra comercial,

Adoptd nuevas medidas y logréd hacer tambalear a los padres de la
mecanizacién y la industria. Despejd viejas creencias de que se debian
aceptar rechazos en ciertos niveles por que: "Si Dios no es perfecto, porque
habriamos de hacerlo nosotros", pero los estandares de produccion si pueden
retomar nuevos rumbos y explorar nuevos horizontes. Si en una compaiia
de transporte aéreo se aceptara el 5% de defectos, hablariamos de que de
cada cien vuelos cinco se estrellarian (*).

En una situacion semejante, se encuentra en estos momentos México, no
podemos seguir tratando de adaptar medidas correctivas obsoletas que en su
tiempo fueron exitosas; las nuevas reglas del juego, se encuentran sobre la
mesa y es de vital importancia que sean aceptadas para poder ser competitivos
y poder hacer frente a la nueva competencia en un mercado global y con
posibilidades infinitas,

Crear una nueva cultura con una mentalidad ganadora es lo que requiere en
estos momentos el pais, de no ser asi caerethos &n una crisis ain mds
profunda de la que hemos conocido y no tendremos oportunidad de salir de
ella nunca mas. Crear esta nueva cultura no es algo que sea imposible; otras
naciones lo han demostrado, como Japon y los paises asiaticos que conforman
el bloque econdmico mejor conocido como los Tigres de Oriente.

Si naciones en condiciones més adversas han salido venturosas, ;Por qué no
pensar que México se encuentra en ventaja para salir airosos?, ademas de que
cuenta con los recursos y una infraestructura efimera, pero es un buen punto
de partida.

Tal vez el reto definitivo, la confrontacion final a la que se enfremtara el

empreario sea su propio cambio de mentalidad.
* Ing. Antonio Cordero Hogaza com. pers.
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1IL5_Si I ,

Para que un sistema de sugerencias pueda ser aplicado en sus negocios debe
estar conciente que los recursos humanos son la columna vertebral de toda
organizacion, que los trabajadores sienten y piensan mientras trabajan. La
base de un sistema de sugerencias son las personas, ya que es de naturaleza
humana usar toda nuestra creatividad para hacer las cosas mejor,

El sistema de sugerencias es un medio por el cual podemos corregir las
deficiencias en nuestras organizaciones. ;Qué puede realizar un sistema de
sugerencias? Dia a dia, mientras estamos trabajando, se nos ocurren muchas
ideas; hallamos soluciones en el trabajo o se encuentra una mayor eficacia a
un menor costo. Ademas, existen nuevos beneficios personales desde el punto
de vista de los trabajadores; un sistema de sugerencias apoyado por los
trabajadores revitaliza su lugar de trabajo; por lo tanto, la Gnica manera de
comprobar los beneficios de un sistema de sugerencias es llevarlo a la
prictica,

COMO MEJORAR
Identificacion del problema.

La definicion de un problema es la desviacion de l1a norma; lo que se espera
que pase y lo que realmente pasa. La mejor forma para llegar a la raiz de un
problema es analizarlo por medio de causa-efecto para identificar el origen
del problema y sus consecuencias.

Investigacién.

Para la facil conceptualizacion de un problema y su medicion objetiva, es de
gran utilidad usar herramientas estadisticas; es decir, que por medio de un
registro de los problemas podemos analizar cuales de estos problemas son los
mas costosos, los de mayor incidencia, etc.; y asi facilitar su anlisis.



Formulacion de la idca,

Lo importante de generar las soluciones es que, dentro de una luvia de ideas,
pueden generarse miles de estas. " Si en la actividad de seleccionar ideas
existe un tesoro por encontrar, este debe de ser desenterrado durante la
formulacion de ideas ",

Los criterios utilizados para adoptar la mejor solucion se basarin en los
beneficios obtenidos por los diferentes propuestas.

Elementos clave de una buena sugerencia:

- Piense en la persona que lo leera.
- Sefiale los puntos importantes utilizando diferentes colores.
- Ponga un titulo concreto para saber la idea del contenido
" - Describa la situacidn actual.
- Describa el plan de mejora.
- Describa los beneficios.

Sugerencias no deseadas:

-Sugerencias abstractas e imaginarias,

-Opiniones deseos y quejas. '

-Problemas de personal.

-Sugerencias que no llevan a mejoras.
-Sugerencias que atacan problemas similares,
-Sugerencias divididas,

-Sugerencias que requieren de una gran inversion.

Acondicionamineto del plan de mejora.
En caso de que fuera posible, los trabajadores deberian poner en practica sus

propias sugerencias tras conseguir la aprobacion por parte de la Direccion,
Gerencia y Jefatura,

——



126

Seguimicnto del plan de mejora.

Se debe establecer un seguimineto de los resultados, una vez que el plan de
mejora ha sido puesto en prictica ( Poner en practica los objetivos concretos
en mente ).

COMO MEJORAR LAS SUGERENCIAS.
Registrar sus ldeas.

Cuando se esta trabajando en una actividad de mejora, a veces olvida algunas
ideas concretas que usted tiene; aunque usted trata de recordar su idea no
puede. Anote sus ideas en una libreta; con el problema, la fecha, la posible
solucion y un diagrama que ilustre su idea de la mejor forma.

Auto mejora.

La auto mejora es ¢l medio que agudiza el instinto para localizar los
problemas, Se lleva a cabo mediante el estudio y aprendizaje de la
informacion técnica; los métodos de mejora y los métodos aplicables a una
tarea determinada. Con este conocimiento usted podrd enfrentarse a un
problema desde una perspectiva mds amplia y asi comprender su escencia;
que por ende le ayudara a determinar una solucion,

Sugerencias de grupo.

Es muy frecuente que los problemas que afectan a una persona sean
solucionados en forma individual; pero la mayor parte de ellos son problemas
que afectan a todo el lugar de trabajo.

Generalmente estos problemas no se pueden resolver sin la cooperacién,
sabiduria colectiva y experiencia de muchos trabajadores; ya que para
detectar los problemas quizd solo una persona pueda hacerlo; pero si esta
misma persona toma la solucién por su cuenta puede pasar por alto Ids
defectos posibles que solo en grupo se pueden advertir; ademas, en equipo se
pueden analizar los problemas a un nivel mas profundo.

Al hacer sugerencias como esfuerzo de grupo, los miembros del mismo tienen
turnos para realizar sus procedimientos estndar en piblico y discutir si hay
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movimientos initiles; haciendo esto ellos detectaran detalles que
individualmente no se aprecian; es decir, se evita la Ceguera de Taller .

Crear una Atmosfera de sugerencias. Muchas veces los trabajadores muestran
apatia y es dificil integrarlos al sistema de mejora por lo que se debe
propiciar un ambiente en el cual exista una participacion plena. Algunos
medios por los cuales podemos lograr una participacion plena son:

Premiios
Reconocimientos
Compensaciones

Se pueden premiar a las mejores sugerencias para asi lograr elevar el nimero
de sugerencias y su calidad, ya que el ser humano es competitivo de
naturaleza y a nadie la gusta que otros sean mejores. De esta manera podemos
propiciar el desarrollo de la creatividad de los trabajadores y asi mejorar el
sistema de sugerencias,

Como dirigir un sistema de sugerencias.

Es una tarea dificil, ya que se tiene que ganar la confianza del trabajador para
poder hacer que participe. Se debe estimular a todos los trabajadores, pero en
especial a los mas retraidos. Cuando se logra que un trabajador participe se le
debe hacer sentir que hizo un buen trabajo y animarle de tal forma que siga
aportando ms y mejores soluciones.

Cuando en un grupo de trabajo se comienzan a generar sugerencias se puede
detectar a las personas que no lo hacen obviamente porque les cuesta mads
trabajo hacerlo en una atmosfera en la que todos aportan sugerencias casi
obligatoriamente; para el trabajador es mas ficil sentarse y no opinar nada
que hacer una sugerencia. Quiza no sepa qué escribir o como escribir una idea
de mejora, entonces el lider debe simpatizar con é1 para encontrar una
solucion.
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COMO MEJORAR LA CALIDAD DE LAS SUGERENCIAS.

El trabajo del lider es hacer que la Jabor de sus hombres sea mds ficil de
realizar, mas seguro y mds agradable. Siempre surgen nuevos problemas, que
el lider y los trabajadores pueden solucionar mediante un esfuerzo
cooperativo en el sistema de sugerencias; este es un modo de ampliar la
capacidad de los trabajadores. Cuando los trabajadores csten familiarizados
con el sistema de sugerencias, los lideres ( Supervisor, Gerente, etc... ) deben
proporcionar ¢l consejo y la ayuda que necesitan para conseguir nuevos
objetivos de mejora

ACTITUD DEL TRABAJADOR VS. SUGERENCIAS.

Hacer sugerencias indica que los trabajadores estan entusiasmados y que
existen problemas, los cuales con la ayuda de los trabajdores se pueden
solucionar. Al no existir sugerencias por parte de los trabajadores no quiere
decir que no existan los problemas, pero si que el dnimo del lugar de trabajo
no es muy bueno, lo cual puede ser un grave problema para la organizacion; y
este debe ser corregido de inmediato. Recuerde que siempre existiran
problemas, ya que siempre hay un método mejor .

Comunicacion,

Las cosas no se resuelven si se ponen avisos, ni instalando buzones; sino que
se requiere de un esfuerzo de integracion de supervisores.y dirigentes del
sistema. Lograr que el trabajador aporte ideas sin obligarlo es tarea
complicada, por lo cual la comunicacidn debe ser doble y madura,

Evolucion de las sugerencias,
Se deben dar recompensas por cl tipo de sugerencias, ya que esto alentar a las

personas a seguir haciéndolas; asi que deben existir criterios para evaluar las
sugerencias,

—y
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Aqui se sugieren 3 tipos de formas de valoracion de las mismas:

A) Beneficios
B) Esfuerzos
C) Creatividad

Por medio de estos factores se puede crear tablas de valoracion para evaluar
sugerencias y premiar las mejores.

Los beneficios se pueden medir cuantitativamente, pero los beneficios
intangibles son los mas dificiles de medir; como la seguridad, creatividad y e:
esfuerzo.

Asi un sistema de sugerencias es un instrumento excelente para mejorar la
moral, el desarrollo de los recursos humanos y permite reforzar la empresa; es
valioso porque es voluntario y su éxito depende de los trabajadores.
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ORGANIZACION TiPICA VS. NUEVA COMPETENCIA
Es de gran importancia poder hacer una comparacion entre lo nuevo y lo
viejo, Podemos hacer las cosas como siempre lo hemos hecho y crecer a
corto plaze o asimilar la filosofia de una nueva competencia y tener un
horizonte mas amplio en donde el cambio es una constante con la cual las
empresas que se adaptan a ¢l logran tener una clara ventaja sobre los que
permanecen con la mentalidad de siempre.

Todas las organizaciones cuyos objetivos se centran en sobrevivir en el
mercado lo tiene que hacer en base a un producto, un bien o servicio, el cual
retina las caracteristicas necesarias para ser mejor que otros de su mismo giro,
es decir, tener una filosofia en focada al cliente, de manera que le permita
formar parte de la nueva competencia. Lo mas importane del caso, es que las
empresas que estdn llegando a México han llegado se encuentran en otro
plano, otra forma de hacer las cosas. De no detectarse, el mal se hara
impredecible como la diabetes, que no presenta sintomas alarmantes, pero
después de un periodo determinardo de tiempo, puede cegar a la persona o
matarla,

MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LOS RESULTADOS
Los pardmetros para evaluar un sistema productivo necesariamente tendrin
que ser diferentes a los ya existentes, porque al entrar en un mundo de nueva
competencia en donde todo gira en torno al cliente, se deben evaluar los
procesos productivas en base a pardmetros que nos permitan enfocar nuestros
resultados tomando en cuenta al cliente. Ejemplos de éstos parametros son:

-Calidad

-Servicio

-Innovaciin

-Reduccion de desperdicios

~Desarrollo de las habilidades de las personas que integran
los sistemas

-Productividad

-Flexibilidad

-Efectividad

-Eficiencia

-Etc.

En los que la nueva competencia se basa para ser EI mejor.
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ORGANIZACION TIPICA VS. LA NUEVA COMPETENCIA

ORGANIZACION TiPICA

NUEVA COMPETENCIA

Medicion en partes por millar

Medicibn en partes por millar

Mentalidad: 'no lo componga a
menos que se descomponga ',

Filosofia: "Mejoramiento Continug"

Confianza en los sistemas de

Calidad para entradas y salidas.

Administracion Total de 1a Calidad

Costo de |a Calldad: 259 de Ias
ventas.

Costo de la Calidad: 5% de las
venlas,

incrementos de la productividad
a traveés de la reduccidn de
cosles,

incrementos de {a productividad a
través del Incremento en la
fnnovacién, Calidad, Efectividad
Eficiencia, Orientacion al cliente.

Enfoque al trabajo.

Enfoque sobre los tactores,

Incremento en la productividad
del 2% al 3%

Incremento en 18 productividad
del 5% al 8%

CUADRO .3
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MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LOS RESULTADOS

e ————— e

LA NUEVA COMPETENCIA

 ORGANIZACION TIPICA

Ganancias en el corto plazo
manteniendo el Status Quo.

Crecimiento en el largo plazo,
supervivencia, competitividad,
mejoramiento constante, ser
ei mejor.

El desempeiio evaluado,
usando predominantemente
mediciones financieras.

El desempefio es evaluado
usando a la Calidad.

CUADRO ii1.4
MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LOS INVENTARIOS

ORGANIZACION TIPICA

LA NUEVA COMPETENCIA

Mentalidad del EOQ con bajo
costo como pardmetro.

Mentallidad del EOQ con alto costo
como pardmetro.

inventario por s| acaso.

inventario justa a tiempo.

En muchas industrias, la
vuelta sobre el inventario
es de 2 a 10 veces al aio.

En el mismo tiempo de industria
la vuelta sobre el inventario es de
25 a 100 veces al ailo.

CUADRO 1.5
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ASPECTO ORGANIZACIONAL
El aspecto organizacional de la empresa moderna muestra un panorama mas
dindmico, encaminado a la globalizacion, donde es necesario que la gente que
integra la empresa tenga bien definida cual es su misidn, y enfrente las
oportunidades de cambio como son: innovacion de nuevas tecnologias, crear
nuevas estrategias de mercado, desarrollar plenamente los recursos humanos,
llevar un manejo adecuado de los recursos financieros, etc.

Asimilando este paradigma, creando el menor nimero de niveles en la
empresa y considerando que ¢l objetivo en la empresa es la sobrevivencia a
largo plazo, habremos tomado el camino del éxito.

Las empresas que quieran sobrevivir a esta nueva economia globalizada,
tendran que plantear nuevas estrategias de mercado, asi como el mejor
aprovechamiento de los recursos financieros, y concientizandose de que algo
muy importante es la creacion de la calidad.
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ASPECTOQ ORGANIZACIONAL

EMPRESA TRADICIONAL

EMPRESA MODERNA

Ocupados en disefiar politicas
y métodos rutinarios de actuar,

Vision estratégica sobre lo que la
organizacion puede o debe hacer a
largo plaze.

Mayor preocupacion por tener

una organizacion (estructura y
funciones) claramente definida
Empleo intensive de manuales
de organizacion de procedimien-
tos y de descripcin de puestos.

Enfasis en el trabajo de equipo de

trabajo que den resuitados
especificos.

Demasiado énfasis en la super-
vision y el control.

Identificacion en la estructura de las
unidades estratégicas que dan re-

La mayor preocupacién es
reducir Costos.

Centrados en la innovacidn, identi-
ficando y llevando a Ia practica
cambios inteligentes.

Manejo de sistemas de registro
y el control de personal

Ocupados en conseguir un rendi-
miento superior, no sélo en redu-
cir los costos

CUADRO .6

-



EVOLUCION PRODUCTIVA

1790-1250 1850-1310 1910-1350 1950-1375 1975-1985 1985-
7Taylor aﬁreth
SISTEMA SISTEMA . Mumdo Contsol
£POCA Admmistracion L. . CIM
INGLES AMERICANO cientitica dmamico Numérico
NUMERO DE
MAQUINAS 3 50 150 150 50 30
ESCALA MIN.
DEEFICIENCIA 40 150 300 300 100 30
No._de Personas
CARACTERDE
LA Mecimica | Mamufactura Industrial Catidad Sistemas Conocimientos
INGENIERIA
ENFOQUE
DEL Precision Repeticitm Reproducciom Estabilidad Adaptabilidad Versatikdad
PROCESQO
ENPDQOE I puncionalidad| Conformigad | Comtormidad | Capacidad Ip",ﬁ:zfg' Intelgencia
delproducto del proceso 3
CONTROL elprodu delproducto p delproceso process proceso
CUADRO ill.7
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PUNTOS DE VISTA

Este paradigma hace referencia al pensamiento de décadas pasadas y en lo
que tienen que transformarse en la presente década, sencillamente "la gente es
el activo mds importante en la empresa", y es por ello que se debe tener
especial atencion en ella.

Se debe manejar a nuestro equipo conio lo que son: personas que se adaptan y
que si se les capacita podran evolucionar y contribuir a nuestro crecimiento.

PRODUCTIVIDAD EN EL SERVICIO

Para tener su empresa sana se deben siempre tomar en cuenta los puntos
fundamentales como son: Productividad, Calidad, Flexibilidad y Servicio.
Eso tiene que realizarse en la planta. Si se encuentra la empresa saturada, se
enfoca a un mercado especifico, cuenta con la suficiente flexibilidad y toda la
gente conoce la mision de la empresa logrard el éxito.

El incrementar la Productividad en base a estos factores (Calidad, Flexibilidad
y Servicio) nos pondrd a la vanguardia, pensando siempre en que: El cliente
es el socio mds importante de su empresa.
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PUNTQS DE VISTA ANTIGUOS

PUNTOS DE VISTA NUEVOS

Mejores herramientas hacen mejores
trabajadores.

-Los sere; humanos implican
incertidumbre.

-Las cosas se pueden medir y tienen
un precis,

-Las cosas se desgastan cuando se usan

-Las miguinas tienen valor porque
no cambian,

-Las empresas ze dividian en buenas
y malas.

- Mejores trabajadores hacen mejores

herramientas.

-La gente proporciona adaptahilidad.

-Los seres humanos tienen un valor
inmesurable y no tienen precio.

-Log individuos se atrofian cuando son
ignorados,

-Las personas tienen valor porque cambian.

-Laz empresas se dividen en ripidas
y lentas.

CUADRO 1.8

e
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PRODUCTIVIDAD EN EL SERVICIO

PRODUCYIVIDAD CALIDAD FLEXIBILIDAD SERVICIO
-E) mercado quicre -l Mercado exige -Nuevos requisitos -bos istangibles
prodsctos. requisitos taagibles.| (¢l mercado de seg.)

esvtpwt
- Prodectos = ~-------
recersos

-Sateracion de ls linea
prodsctiva.

-Y quiere fiabilidad.

-3¢ plantea:
fascidn vs. prodecto

Just in time (limitar
proveedores)

-Aeditoria de calidad

-Redir 3l consumidor
“que guicee”.

-Disgroms de procese

-Disgrams Causa
Btecto.

-Biagrams de freceen-
cis.

-Disgrams Ceusas

-Variedad de especi-

ticaciones,

-Runcién cos variamtes
-Mis p ama.

-Bespaesta por capa-

cidad olgada.

-Rroduccion versitil =

tineas mélviples no
sateradas.

-Ciclos de Yosrester
-Nueve corte

-Coasumidos = andlisis

de preductos (gropes
estravista lurga)

-Gereate del prodacto

| LAPLANTA
| SATURADA

LTAPLANTA
INFOCADA

LATLANTA -

FLEXIBLE

-Y quiere servicio

Les momentos de la verdnd
(mapas)

-Rediselo de procesos (des-
rivar muros) (linea de rota-
ciéa)

-Repensat Gamae

-Censtrol marketing! Especte-
tivaslirecepciones! ofertas

-Revolucién estractural {vol-
teo dr orgunigromas)

-Y procesos directives
-Rer@aciébs @usive

-Breductivided de gastos
generafes.

(JALAR PARKJO)

CUADRO 1.9

“EL FOTDOL TOTAL" |
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METODO MOMO

El método MOMO nos ayuda a encontrar fallas y encontrar su posible
solucion, Este método reflexiona sobre el personal, materia prima y
maquinaria, puntos donde se centran las principales fallas de un proceso
productivo.

Siguiendo la teoria de encontrar tallas, partiendo de lo menos obvio a lo mds
obvio, obtendremos las posibles soluciones y asi, lograr integrar estas tres
variables, ponderando la importancia de cada una de ellas.

El método Momo nos proporciona una posible solucion, pero se pueden
enconrar distintas y variadas soluciones, como grande sea la empresa,

MAGNITUD EN REFERENCIA A LA PLANEACION

Este paradigma nos hace reflexionar sobre lo importante que es la planeacion
en la nueva competencia, ya que con un buen plan, obtendremos mayores
utilidades involucrando menos costos,

La planeacion debe considerar todos los niveles, ya que "cada cabeza es un
mundo®, y debe ser lo mds verdz, ya que en base a ella se destinarin los
recursos,

—~—
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METODO MOMO
(DE LO MAS OBVIO A LO MENOS OBVIO)
POSIBLE FALLA POSIBLE SOLUCION
1.Errores de medicisn 1.Capacitar y mativar el use de Jos
-El personal se distrae instrumenios de medicisn
-Flpersonal no sabe utilizar los
instrumentss de medicion

2.Preblemas del personal
-Elpersonal trae consigo preblemas a
laempresa y se nots en su rendimiento

2.Motivacién y apoyo meral

3.Personal inexperto
-Lapersons no es capaz de scuparel

puesto asignado

3. capacitacion y sdiestramiente

4.Falts de capacitarién
-Elpersenal mo esti suficieniemente
capacitado pars estar en el pueste

ssignade

4.Copucitarparsestaren el puesnn

wignade

$.51 cambis de turne
-Else muestra impaciente mementos
aates de la hora de salida
-Elpersonal as se sdspts
iamedistamente ol trabuje

S. Mstivir

6. Horarile de trabaje large
-Elpersonal muestn fatign
-Elpersenal ne trabaje al misme ritmes ol
inicio que ol finsl de Is jornada

6.Dax periodes ds descanse
-Tener e cuenta prinsipios do
Ergsmamia

CUADRO lii.10
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"METODO MOMO
(DE LO MAS OBVIO A LO MENOS OBVIO)

POSIBLE FALLA

POSIBLE SOLUCION

7.Materia prima inadecuada
-L.a materia prima no es la dptima
-La materia prima no es la adecuadaf
para la maquinaria

1.Especificar adecuadamente 1a materia

-Revisar la materia prima antes de
iniciar el proceso

-Revisar la materia prima mas
rigurosamente

8.Mala calidad de ia materia prima
-l.a materia prima no es de la
calidad requerida
-La materia prima presenta defectos

8.Revisar la materia prima mas
rigurosamente
-Escoger mejores proveedores

9.Especificaciones erréneas
-La materia prima no esta bien
bien especificada

9.Especificar adecuadamente la materia
prima
-Realizar pruebas de 1aboratorio

10.Necesidad inmediata de obtenetla
-La materia prima no es siempre
de buena calidad

10.Exigir eficiencia a tos proveedores

11.Equipo de medicidn
-El equipa est8 descalibrado

11.Equipo de nedicidn
-Revisar y calibrar constantemente

12.Maquinaria descalibrada
-La maquinaria estd descalibrada

12.Maquinaria calibrada
-Revisar y calibrar preventivamente

13.Maquinaria en mal estado
-La maquina presenta fallas
-La maquinaria no se calibra

13.Maquinaria en buen estado
-Mantenimiento conrectivo, predictivo
y predictive

CUADRO 1Hi.11
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MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LA PLANEACION

ORGANIZACION TIPICA

UNA NUEVA COMPETENCIA

Formal

Estiucturada, pero mas formal

Enfocada al plan

Enfocada al plan y al proceso

Dirigida por el procese

El plan dirige el presupuesto

Involucra a altos ejecutivos

involucra a todos los niveles

Balance enla meicadotecniay
finanzas

Balance en la inercadotecnia, finanzas
y opeiaciones

CUADRO {il.12
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MAGNITUD EN REFERENCIA A LA TECNOLOGIA (*).

Un aspecto importante a considerar dentro de una empresa es la tecnologia
con la que sc cuenta.

A medida que una empresa invierta en los nuevos adelantos y tecnologias de
punta, habra conseguido un avance hacia el primer mundo.

Siempre hay que estar abiertos a la flexibilidad, y esta se logra innovando en
tecnologia y disefios.

" APLICACION DE NUEVAS FILOSOFiAS

Su empresa, si pretende competir, tendrd que centrar su organizacion al
cliente: se debe saber qué le gusta, como le gusta y porqué le gusta, y buscar
la manera de conseguir ese bien o servicio al menor costo.

Se debe concientizar a toda la gente que constituye la empresa en lo
importante que es conseguir ese objetivo y la manera de lograrlo.

La nueva competencia tiene que reflexionar en lo importante que es la
comunicacion con todos los niveles asi como la promocion de mejoras en
equipo, pensando siempre en la premisa: "El cliente es el sinico generador de
utilidades".

¢ Acevedo, Florido, Pérez, Muioz, com.pers,

—
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MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LA TECNOLOGIA

Tecnologia dedicada Tecnolagia fiexible y apropiada

Tecnologia compleja y sofisticeda Apropladamente compleje

Hi Tech } Low Touch Hi tech /Hi Touch

Mentalidad: '"Dinero / Capital Fllosofia: ' Dejen a» las perssnas

resuelven problemas* integrantes del Sistema nos Indiquen
dbnde Ia tecnologia y el capital hacen
mayor faita

{slas de mejoramiento Mejaoramiento compatible

CUADRO Ii1.13




APLICACTION DE LAS FILOSOFIAS NUEVAS Y ANTIGUAS

ORGANIZACION TIPICA LA NUEVA COMPETENCIA
Organizacion centrada en la Administracién Organizacién centrada ex el cliente
60's,70's.80's 9%
Operaciones centradas en la compania Sisiemas de opersciones.

-Administracion dirigida por transaccienes.

Medicién del desemperio como control
-Las indicadores financieros zon dominantes;
mediciones funcionales y estrechas.

-Trabajo en equipo para la reselucisn de
problemas y el mejoramienis continwe.

Medicion del desempeiis para el mejeramienis.
-La satisfaccion del clienie y mediciones que
enfatizan la necesidad del majeramisnts
continuo, son predominantes.

CUADRO 11114
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APLICACION DE LAS FILOSOFIAS NUEVAS Y ANTIGUAS

ORGANIZACION TIPICA LA NUEVA COMPETENCIA
Organizacién centrada en la Administracién Organizacion centrada en el cliente
60's,70's .88's "’s
-La compailia es un active. -La compaiia sen personas.

-La compaiia a2 una pesesién.

-Ecomomias de escala.
-Le mis grande ez mejer.

-Les administraderes administran;
los irabajaderes trebajan.
-Les administraderes y el staff promueven
1las mejoras.
Organizacién vertical
-Comunicacién de arriba hacia abajo; paredes
entre depariamenies.

Las ganancias sen primere.
-Pensamienis sobre los costes.

-Las personasz son actives; la compaiiia sen
personas.

-Econemias de tiempe.

-La respuasia ripida es major.

-Los trabajadores son pensadores.

-Todos come equipe premvaven las majerns.

Organizacién herizenial
-Comunicacion multidireccisnal; la
siguienie operacién es un clienie.

La calidad es primare.

-Pensamienis no comprometide inspirade
per laz metas; la satisfaccion del cliente o3
1e primere, esta es igual & calidad.

CUADRO lil.15
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CAPITULO 1V

ANALISIS DE SU EMPRESA
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En la bisqueda por encontrar la mejor manera de identificacion de problemas
relacionados a cuestiones econdomicas y financieras de nuestra empresa, se
proponen soluciones que sélamente nos aportan respuestas "falsas" o nos
resuelven momentaneamente los efectos de estas fallas, sin tomar en cuenta
las causas verdaderas de esos cfectos,

En la mayoria de los problemas que inesperadamente se presentan en las
empresas mexicanas, se recurre a soluciones inmediatas, en las que no se
prevee la repercucion que pueda darse en el resto del funcionamiento de la
empresa, Estas soluciones correctivas no sélo "cubren" el problema por un
tiempo corto; por el contrario, no dan solucién y agravan la causa del mismo.

Esto puede ser un problema de falta de informacion, (que aunque es dificil de
creer que los mismos empresarios manejando su propia empresa no se enteren
de lo que pase en ella); es un problema muy comin, y da lugar a problemas
graves que pueden llegar a ocasionar hasta la pérdida del negocio. Recuerde
que el empresario que cuenta con mayor informacion, tiene el poder, y tiene
ventaja ain sobre sus mas fuertes competidores.

Una manera muy sencilla de identificar la situacion de la empresa es llevando
un proceso de administracion estratégica. Este proceso contempla todas las
partes que de alguna manera, contribuyen o perjudican el buen
funcionamiento de su negocio. Este proceso de administracion estratégica se
conoce como el Modelo de Sharplin, que se explicard a continuacion.

En el Modelo de Sharplin muestra, para empezar, el entorno en el que se
encuentra la empreso, Primeramente debemos ubicar la empresa en un
entorno sectorial; en donde nos encontramos, a qué nos dedicamos, cuintos
productos o servicios son similares o iguales, y principalmente, la
competencia que se encuentra dentro del mismo sector, Después de ubicarnos
eh nuestro sector, tenemos un entorno nacional, en el que debemos vistumbrar
todo el mercado potencial con el que contamos y también la competencia que
se encuentre en este entorno. Después de ubicar todo esto y tomar
consideraciones respecto a ello, debemos fijarnos en el entorno internacional,
que como sabemos, con la apertura comercial globalizada en el mundo entero,
es muy probable que no sélo compitamos con empresas nacionales; por el

— e
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contrario, debemos estar concientcs de que nuestra competencia no es
simplemente la empresa mas cercana, sino toda la existente alrededor del
mundo.

Después de obtener la informacién necesaria respecto a nuestro entorno
general, y hecho las evaluaciones correspondientes, debemos poner atencién
en los factores mds importantes que se ven involucrados con el desarrollo de
la empresa. Los factores mas importantes y en los que debemos prestar mas
atencion son los siguientes:

El mercado de la organizacion, que es donde se encuentra el origen de
nuestras utilidades, y es precisamente en donde podemos tomar ventaja de
nuestra competencia, acaparando su atencién mediante la prestacion de un
excelente servicio a los que utilizan el producto o servicio de la empresa.

" Los proveedores, con los cuales contamos para la adecuada
transfomacion de nuestro producto; existe el llamado "desarrollo de
proveedores”, en el que adentramos al proveedor en el proceso de
transformacion de lo que él obtenemos, y en el cual planteamos un desarrollo
paralelo tanto de nuestra empresa como de ellos. Si la empresa mejora, ellos
mejoran; si la empresa crece, ellos crecen conjuntamente. Este desarrollo de
proveedores puede ser una carencia, que provoca consecuentemente, un mal
funcionamicnto de la empresa.

Los servicios de infraestructura son aquellos que nos proporcionan una
operacidon adecuada de la empresa debido al mantenimiento preventivo que se
esté llevando.

Los factores demograficos son muy importantes, ya que si la empresa
afecta este entorno social, puede ser que venga una reaccion de los mismos y
detenga el funcionaimiento del negocio.

Los factores socioculturales se relacionan a las necesidades existentes
en nuestro mercado entre otras cosas; esto es muy importante tomarlo en
cuenta porque de ahi se puede partir para resolver algin problema relacionado
con Mercadotécnia por ejemplo;

Los factores juridico-legales involucran todo el funcionamiento de la
empresa, que pueden ser desde la formacién de la misma hasta la forma como

=
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opera el negocio. Hace falta un cambio de actitud con respecto a las
autoridades debido a que en repetidas veces existe la posibilidad de realizar
un acto ilegal (como por ejemplo, la compra de una licencia). Esto perjudica a
la empresa, debido a que obtenemos algo para continuar con la operacion de
la misma, pero detenemos el desarrollo del pais. No habra forma de salir del
tercer mundo si los mismos empresarios continuan cometiendo actos ilegales.

Los factores tecnologicos deben ser profundamente tomados en
consideracion debido a que ayudan al crecimiento de la empresa.
Probablemente se tenga pensado comprar la maquinaria mds reciente para
nuestra empresa, sin considerar la posibilidad de que no aporte lo que se
esperaba de ella, y provoque una debilidad economica. Puede ser también que
ni siquiera se necesite hacer cambios de tecnologia, sino cambios de manera
de realizar las cosas.

" El factor la competencia es uno de los principales puntos de estudio en
la empresa. Como se menciond anteriormente, se debe tomar conciencia de
que nd estamos solos, y que cuando la competencia nos pueda hundir, nos
hundird. La mejor forma de "defendernos" de ellos es contando con la mayor
informacidn posible.

Después de una evaluacion exhaustiva del entorno general de la empresa, el
siguiente paso es evaluar anal{ticamente cada punto escencial de la empresa
as{ como puntual para que en caso de que se encuentre un punto endeble, se
localice con suma facilidad para no caer en un ciclo iterativo (repetitivo) del
cual nos sea muy dificil de abandonar.

El Modelo de Sharplin es una metodologia simple que integra los puntos
neuralgicos de la empresa y nos ensefia de manera ficil los puntos claves para
el estudio de la empresa.

Toda esta metodologia antes mencionada se encierra en una perspectiva
global sistematizada con el establecimiento de objetivos, los cuales permiten
sentar las bases para la concretacion de la estrategia a seguir.

—~—r -
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Proceso de Administracion Estyatégica

El mercado de la organizacion
Los proveedores
Los servicios de infraestructura
Vision de Internacional Factores demogrificos
la institucion Nacional Factores Socioculturales
*Mision Sector Factores juridico-legales
*Segmentacién Factores teenologicos
“Valores Factor la competencia
OPORTUNIDADES - AMENAZAS
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operativa *Con . . .
B gruencia Ventajas 1
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“Finanzas Debilidades ] L anetros competitivas °
*Produccion “Blancos Sinérgia n
*Mercadotécnia *Tiempos e
s
T
T I Control
Control Ex-Ante por fittro
o Proactivo

MODELO DE SHARPLIN

RESULTADOS

CUADRO V.1
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1V.2 Estados Financieros

El presente capitulo tiene como objetivo principal mostrar el estado real de
su empresa, tomando como base los diferentes anejos y utilizacidn que se
le dan al dinero.

Para ello, es necesario adentrarnos en la teoria existente de estos temnas,
para aprender a conocer las partes fuertes de la empresa para sacarles
provecho, ¢ identificar las partes débiles para poder adoptar medidas
correctivas, apoyandonos en los procedimientos de prondsticos y
presupuestos,

Un estado financiero es un documento contable que nos muestra la situacion
econoinica, la capacidad de pago o el resultado de las operaciones de una
empresa, a una fecha determminada o en un periodo dado.

Los estados financieros son las herramientas que nos sirven para evaluar el
funcionamiento de la empresa; son nuestros puntos de apoyo para sanar
partes de la empresa con problemas, o bien, para mejorar ¢ implementar las
partes en las cuales la empresa muestra una evaluacion satisfactoria,

Cabe mencionar que los estados financieros son referidos a fechas o periodos
determinados, es decir, nos muestran evaluaciones de upa fecha especifica,
no nos estin dando promedios de evaluaciones de la empresa en varias
fechas. También se quiere aclarar que el periodo es segin lo requiera Ia
empresa, esto es, si la empresa quiere definir periodos de tres, cuatro, seis
meses o un afio, ese serd el periodo en el que se evaluard; sin embargo, como
se requiere presentar una evaluacion fiscal con un periodo de un afio y
presentada al 31 de diciembre de cada ailo, muchas empresas solamente
realzan la evaluacion una vez al aio y en esa fecha.

Los estados financieros tienen una clasificacion de acuerdo a la forma de
evaluacion y al tiempo en que actian. Las principales clasificaciones son :

1) Estados financieros principales. Nos muestran las evaluaciones
generales de la empresa.

2) Estados financieros secundarios. Son los que analizan puntos
especificos de un estado financiero principal.

— -
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El presente capitulo tiene como objetivo principal mostrar el estado real de
su empresa, tomando como base los diferentes anejos y utilizacion que se
le dan al dincro.

Para ello, es necesario adentrarnos en la teoria existente de estos temas,
para aprender a conocer las partes fuertes de la empresa para sacarles
provecho, e identificar las partes débiles para poder adoptar medidas
correctivas, apoyandonos en los procedimientos de prondsticos y
presupuestos.

Un estado tinanciero es un documento contable que nos muestra la situacion
cconomica, la capacidad de pago o el resultado de las operaciones de una
empresa, a una fecha determinada o en un periodo dado.

Los estados financieros son las herramientas que nos sirven para evaluar el
funcionamiento de la empresa; son nuestros puntos de apoyo para sanar
partes de la empresa con problemas, o bien, para mejorar ¢ implementar las
partes en las cuales la empresa muestra una cvaluacion satisfactoria,

Cabe mencionar que los estados financieros son referidos a fechas o periodos
determinados, es decir, nos muestran evaluaciones de una fecha especifica,
no nos estin dando promedios de cvaluaciones de la empresa en varias
fechas. También se quicre aclarar que el periodo es seglin lo requiera la
empresa, esto es, si la empresa quiere definir periodos de tres, cuatro, seis
meses o un afio, ese sera el periodo en el que se evaluard; sin embargo, como
se requicre presentar una cvaluacidn fiscal con un periodo de un afio y
presentada al 31 de diciembre de cada afio, muchas empresas solamente
realizan la evaluacion una vez al afio y en esa fecha.

Los estados financicros tienen una clasificacion de acuerdo a la forma de
evaluacion y al tiempo en que actian. Las principales clasificaciones son :

1) Estados financieros principales. Nos muestran las evaluaciones
generales de a empresa.

2) Estados financieros secundarios. Son los que analizan puntos
especificos de un estado financiero principal.
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3) Estados financieros estiticos. Son los que nos dan una
evaluacion correspondiente a una fecha determinada.

4) Estados financicros dindmicos. Son los que dan la
evaluacion referida a un periodo determinado.

5) Estados financieros analiticos. Son los que dan una
informacion detallada de la evaluacion dada.

6) Estados financiervs comparativos. Son los que danuna
evaluacion de dos o mas estados financieros,

De esta serie de estados financieros, se mencionarin a continuacion
aquellos que son mas importantes, dando después la profundidad necesaria
para cada uno de ellos. Los mas importantes son :

1) Estado de Situacion Financiera o Balance General
2) Estado de Resultados

3) Estado del Costo de Produccion

4) Estado del Origen y Aplicacion de Recursos
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Es el documento contable que muestra la situacion financiera de una
empresa en un momento determinado. Este estado financiero debe contener
la siguiente informacion :

- Nombre de la empresa

- Mencion de tratarse de un estado de sitvacién financiera
- Fecha a la cual se refiere la informacion

- Nombre y valor de cada una de las cuentas del activo

- Nombre y valor de cada una de las cuentas del pasivo

- Importe del capital

- Notas y observaciones

- Firmas de funcionarios

El estado de situacion financiera tiene la posibilidad de presentarse en
dos formas diferentes, que son ;

1) En forma de reporte En este tipo de presentacion, se anotan el activo
y el pasivo clasificadamente y en forma vertical, obteniendo el capital
contable por diferencia. Tiene su fundamento en la formula :

A-P=C |

2) En forma de cuenta. En esta forma de presentacion, se emplean
dos secciones :izquierda y derecha. En el lado izquierdo se anota
clasificadamente el activo y en la derecha se anotan clasificadamente
el pasivo y el capital contable. Tiene su fundamento en la siguiente
formula :

A=P+C |

I:n ambas formulas :

A = Activo,  Es el conjunto de bienes y dercchios que son propicdad del negocio
P = Pasivo.  Es ol conjunto e deudas y obligaciones a cargo de un negocio,
C = Capital. En Economia, cs ¢l conjunto de bienes que sirven para produeir
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riqueza.

En Finanzas, es el dinero invertido para producir una renta o un
interés.

En Contabilidad, es la diferencia entre el activo y el pasivo poseidos
por un negocio.

El activo se clasifica de tres diferentes maneras, y su clasificacion se
debe hacer atendiendo a su mayor o menor grado de disponibilidad.

Es grado de disponibilidad, la facilidad que se tiene para convertir en
efectivo el valor de un determinado bien. Atendiendo al grado de
disponibilidad, los valores del activo se clasifican en :

- Circulante, Son todos los bienes de rotacién constante,
cuya caracteristica principal es Ia ficil conversion en dinero,
- Fijo. Son todos los bienes que tienen cierta permanencia
y que se han adquirido con el propdsito de usarlos.
- Cargos Diferidos. Son las erogacivnes hechas en forma
anticipada por los que se¢ espera recibir
un servicio aprovechable, bien sea en el curso del
ejercicio o cn ejercicios futuros.

El pasivo se clasifica también de diferentes maneras,y esta clasificacion se
debe hacer atendiendo a sumayor o menor grado de exigibilidad.

Se entiende por grado de exigibilidad, el mayor o menor plazo disponible
para liquidar una deuda.

Atendiendo al grado de exigibilidad, el pasivo se clasifica en :

-Circulante o flotante. Esta constituido por las deudas de rotacion
constante cuyo vencimiento Sea en un plazo menor de un afio.

-Fijo o consolidado. Son las deudas y obligaciones con vencimiento
mayor de afio.

-Créditos diferidos. Son las cantidades cobradas anticipadamente por
las que se ticne la obligacion de proporcionar un servicio posterior.

A continuacion se presenta un ejemplo de un estado de situacion financiera o
balance general, en el que se muestra claramente toda la teoria nteriormente
mostrada, y s¢ muestra ademas, la forma correcta de su presentacion.




ACTIVO
CIRCULANTE:
CAJA Y BANCOS
CUENTAS POR COBRAR
DEUDORES DIVERSOS

INVENTARIOS AL COSTO:

PRODUCTOS TERMINADOS $ 4 987

MATERIAS PRIMAS

PRODUCTOS EN PROCESO

F1JO:
TERRENO Y EDIFICIO
MAQUINARIA Y EQUIPO
MOBILIARIO Y EQUIPC

EQUIPO DE TRANSPORTE
- DEPRECIACION ACUMULADA

MOLDES, TROQU Y MAT.

HERRAM. Y REFACCIONES

DIFERIDOS:
GASTOS DE INSTALACION
PATENTES Y MARCAS

"Nombre de la empresa"’
Estado de situacidn financiera
Fecha del periodo referido
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PASIVO
CIRCULANTE:
$ 302 CUENTAS PORPAGAR  $2 538
12355 DOCUMENTOS POR PAGAR 3 561
2337 $14994 ACREEDORES DIVERSOS 4 985 $11 084
HIO:
CREDITO REFACCIONARIO $1 799 1 799
2780
807
$5110 CAPITAL
3636 CAPITAL SOCIAL:
941 REPRESENTADO POR 20 000
396 $ 10083 ACCIONES CON UN VALOR
2439 NOMIN AL DE $1 000 chu $20 000
1 862 RESERVA LEGAL $ 93
253 RESULTADO DE EJERCICIOS
ANTERIORES 38
$1499 UTILIDAD NETA
a5 § 1858 DEL EJERCICIO . 1998
2129

AMORTIZACION ACUMULADA 170

[SUMA DEL ACTIVO

$35 012 | SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL

$35 012/
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1V.2.2 Estado de Resultados,
Es el estado financiero que muestra la utilidad o pérdida neta, asf como el

camino para obtenerla, en un ejercicio determinado.
Este estado fianciero tiene las siguientes caracteristicas :

-Es un estado financiero

-Muestra la utilidad o pérdida, asi como el camino para obtenerla
-Proporciona informacion correspondiente a un periodo
determinado .

-Se confecciona en base al movimiento de la cuenta de resultados

El estado financiero de resultados tiene tres partes fundamentales, que
son :

L._Encabezado, que debe contener el nombre de la empresa, la
determinacion de que se trata de un estado de resultados o equivalente y
el periodo determinado.

2. Cuerpo, que es destinado para las cuentas de ingresos y egresos
de acuerdo a la técnica contable.

3. Pig, que se destina para notas, observaciones y firmas.El estado
de resultados tiene tres diferentes formas de presentacion, que son las
siguientes :

1. En forma de reporte
2. En forma de cuenta
3. En forma mixta

De estas formas, solamente se hard el estudio de la forma de reporte, por
su uso comun,

Consiste en presentar en forma vertical de manera ordenada las cuentas que
lo integran, iniciando con los ingresos.

Tiene un punto de contacto con el estado de situacion financiera, que
es la utilidad o pérdida bruta.

b3 <
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La terminologia comiunmente utilizada para el estado de resultados es la
siguiente :

Ventas brutas. Es el importe total de las mercancias entregadas a
nuestros clientes,
Devoluciones sobre ventas. Es el importe de las mercancias devueltas.
Bonificaciones. Es el importe de las rebajas concedidas por no ajustarse
la mercancia a la calidad requerida.
Descuentos sobre ventas. Son las bonificaciones concedidas por pago
anticipado.
Gastos de venta. Son las erogaciones que tienen relacion directa con la
promocion, realizacion y desarrollo del volumen de ventas.
Gastos de administracion. Son las erogaciones que tienen como funcion
el sostenimiento de las actividades de direccidon y administracion de la

empresa.
Gastos financieros. Son las crogaciones efectuadas por intereses
pagados.

Orros gastos y productos. Son las pérdidas o utilidades provenientes de
operaciones que no son la actividad normal de la empresa.

En la siguiente pagina (160) se muestra un estado de resultados, en el que se
muestra un claro ejemplo de la manera de presentacion, asi como el correcto
seguimiento de cuentas que se debe dar.

s
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"NOMBRE DE LA EMPRESA"
ESTADO DE RESULTADOS
PERIODO REFERIDO
(CIFRAS EN MILES DE PESOS)

VENTAS TOTALES S 54,563
MENOS:
Devoluciones sobre ventas $1,118
Rebajas sobre ventas 9 398 10 516
VENTAS NETAS S 4,047
MENOS:
Costo de ventas 18,619
UTILIDAD BRUTA $ 25,428
MENOS:
Gastos de venta $ 12,789
Gastos dc administracion 6,890
Gastos de investigacion 985 $.20.664
UTILIDAD DE OPERACION $ 764
MENQS:
Gastos financieros $1,124
MAS:
Productos por servicios 796 328
UTHLIDAD CONTABLE $ 4,436
MENOS:
Impuestos al ingreso global de las
empresas $2,048
Participacion a los trabajadores en
las wtilidades 390 2,438

UTHLIDAD NETA $ 1,998



161

Indicadores Financieros

Los indicadores financieros son las herramientas con las que contamos para
tener una evaluacion mas especifica de la situacion real que vive nuestra
empresa. Estos indicadores son modelos comparativos, esto es, nos aportan
una evaluacion respecto de diferentes periodos, o bien, respecto de valores
esperados.

Existe una gran diversidad de estos modelos comparativos, y cada uno tiene
diferentes aplicaciones; sin embargo, aqui presentamos cuatro tipos de
indicadores diferentes, que consideramos son los de mayor importancia y dan
informacion clara y palpable de los problemas que pueda tener la empresa.

Los cuatro tipos de indicadores financieros seleccionados son:

- De Liguidez
- De Utilidad
- De Apalancamicnto

- De Actividad
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Indicadores Financieros de Liquidez

Estos indicadores nos muestran la facilidad con la que podemos contar con
dinero, ya que en su mayoria, nos comparan deudas contra activos para saber
si tenemos la posibilidad de liquidar nuestras deudas o se tiene la necesidad
de disponer de otras fuentes,

Los principales indicadores de liquidez son:

Normal. Es la comparacion de activo circulante contra pasivo
circulante, esto es, lo que se puede disponer en poco tiempo
contra lo que se tiene que liquidar en poco tiempo.

Acido. Es la comparacion de activo circulante - inventarios
entre pasivo circulante. Este indice nos muestra la comparaciéon de lo
que se tiene contra lo que se debe, restando lo que esta en
proceso o en inventario. Este es uno de los comparadores mas
utilizados para la informacion financiera de las empresas.

Inventarios a capital. Este indice nos muestra la comparacion
entre el dinero que se tiene inventariado y el capital con que cuenta en
un periodo corto la empresa.

~—_ .
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INDICADORES O RELACIONES FINANCIERAS
Liquidéz

activo circulante
pasivo circulante

normal —

activo circulante - inventarios

prueba del acido — ——
pasivo circulante

inventarios a inventarios
capital neto = ———— ——
de trabajo activo circulante - pasivo circulante

CUADRO (V.2
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Indicadores Financieros de Utilidad

Estos indices nos muestran la utilidad que se obtiene producto de ventas,
costos y servicios. Estos indicadores financieros nos plantean las capacidades
que tiene la empresa de obtener utilidades, relacionandolas con las ventas,
activos totales, capital social, nimero de acciones, etc.

Las principales relaciones financieras de utilidad son:

Margen de utilidad bruta. Nos da un indice que nos dice como
se encuentran las ventas con respecto a lo que cuesta realizar esas
ventas.

Margen de utilidad neta. Nos da la relacion entre la utilidad
final o neta y las ventas.

Recuperacidn sobre activos o inversiones. Es ¢l indicador que
nos muestra que tan rapido se puede recuperar una inversion. Este
comparador nos dice si es bueno o malo invertir, y de qué forma se recupera
la inversidn, esto es, a largo plazo o a mediano plazo.

Recuperacion del capital. Este indicador nos dice que tan
rdpido se recupera el capital invertido por los accionistas comparado
con las utilidades que se obtienen.

Dividendos por accion. Este indicador nos compara la
utilidad obtenida con el nimero de acciones lanzados al mereado; con
esto nos dice que tan buenas fueron las utilidades obtenidas por cada
accion que la empresa vendid.
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INDICADORES O RELACIONES FINANCIERAS
Utilidad

ventas - costo de ventas y servicio

margen de utilidad bruta = ventas

. - utilidad neta
margen de utilidad neta = ——_c ere

recuperacion sobre activos _ _utilidad neta
o inversiones activos totales

utilidad neta

recuperacion del capital = capital social

utilidad neta
namero de acciones

dividendos por accion =

CUADRO IV.3
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Indicadores Financieros de Apalancamiento

Estos indicadores financieros nos muestran la capacidad que tiene
nuestra empresa de pagar las deudas generales que tiene. El tener un
buen apalancamiento significa que podemos resolver los problemas
relacionados con el pago de pasivos que adquirié la compaiiia.

Las principales relaciones financieras de apalancamiento son aquellas
que comparan principalmente deudas, activos y capital social.

Los principales indices financieros de apalancamiento son:

Deuda a activos. Nos da la comparacion entre la deuda
total de la empresa contra los activos totales con los que contamos. Este
indice nos dice si realmente contamas con lo suficiente y necesario para
pagar todas nuestras deudas.

Deuda a capital. Este indice nos muestra la comparacion
:ntre la deuda total contra el capital total con el que cuenta la empresa;
esto es, la relacion de lo que debemos contra el capital que aportan los
socios de la empresa.

Deuda a largo plazo a capital. Es la comparacion entre la
deuda contraida para pagar en un largo plazo contra el capital total con
que cuenta la empresa,

X
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INDICADORES O RELACIONES FINANCIERAS

Apalancamiento

deuda total

activos totales

deuda a activos

deuda total
capital total

Hi

deuda a capital

deuda a largo plaze

deuda a largo plazo a capital = -
capital total

CUADRO V.4
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Indicadores Financieros de Actividad

Los indicadores financieros de actividad nos muestran ¢n donde se
pueden encontrar algunos de los problemas relacionados con las
actividades que se desarrollan durante los procesos productivos de la
empresa.

Estos indicadores financieros nos dan indices relacionados con las
ventas, los inventarios, el valor de la planta y las cuentas por cobrar.

Las principales relaciones financieras de actividad son:

Rotacidn de inventarios. Es la relacion entre las ventas
con los inventarios existentes en la empresa. Este indice nos muestra si
la capacidad de venta de la planta es lo suficientemente buena como
para mantener los inventarios existentes, o si se tiene que realizar un
ajuste de inventarios para apoyar a las ventas,

Rotacion de activos fijos. Nos muestra la relacion entre las
ventas y el valor de los activos que existen en la empresa.
Probablemente para apoyar a las ventas sea necesario cambiar algunas
maquinas o venderlas, y asi este indicador cambiara.

Periodo promedio de cobranza. Esta relacion nos muestra
la comparacion entre las cuentas por cobrar contra la venta diaria, Este
indice nos dice si nuestras ventas son buenas y nos aportan el capital a
un buen periodo. Probablemente necesitemos pagar alguna deuda y no
tengamos dinero por tener un periodo de cobranza muy grande, lo que
provocaria que la empresa tuviera que pedir un préstamo. Debido a
ello, probablemente se tengan que ajustar los periodos de cobranza,

—
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INDICADORES O RELACIONES FINANCIERAS

Actividad
.. . . ventas
rotacion de inventarios = —————
mventanos
ventas

rotacién de actives fijos = ——————o
valor de la planta

_ cuentas por cobrar
periodo promedio de cobranza =

venta diara

CUADRO V.5
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1V.2.3 Estado de] Costo de Produccion,

Es simplemente el estado financiero que muestra lo que ha costado producir.
En este estado financiero se muestra lo que le cuesta a la empresa desarrollar
su producto o servicio, segin sea el caso. Aqui se contemplan todos los pasos
del proceso productivo y el financiamiento que se da en cada paso. Una
manera mas sencilla de ver los puntos mas importantes que alcanza el estado
del costo de produccion se muestra en la siguiente pigina con un diagrama de
flujo, que nos muestra un diagrama de costos de produccion en general,

Este estado financiero presenta las siguientes caracteristicas :

- Es un estado financiero
- Muestra el costo de produccion
- Menciona el periodo al que se refiere

El estado del costo de produccion, al igual que el estado de resultados
tiene tres partes fundamentales, que son :

1. Encabezado, que debe contener la siguiente informacion :
nombre de la empresa, mencion que debe ser un estado del costo de
produccion o equivalente y el ejercicio que cubre,

2. Cuerpo, que debe contener la siguiente informacion : inventarios de
materia prima y produccion en proceso, mano de obra directa y gastos de
fabricacion.

3. Pie, que debe contener las notas y observaciones Yy las firmas
requeridas.

El estado del costo de produccion se puede presentar en forma de reporte, o
en forma de cuenta.

Como en los anteriores estados financieros, el estado del costo de produccion
se puede realizar de la manera que mas convenga a la empresa; aunque casi
siempre se utiliza la forma de reporte por su facilidad de mancjo e
interpretacion, '
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| utilidadesxprecio de via.

Presupuesto de Preswpussio de
ingreso inversisn
S e
Preswpuesto Diagrama de Producciin ]
Inventarie unidades x mes producto
" MP.en precaso Pres 1 Gasto
rod. terminade de upues ®
Lo e A‘ﬁ:‘e:? u de Manufactura
" Presupuesto M.P. X <ot Unitario fijos y variahles
osto Unitarxio x Can
I
Planpara e |
rotacion de inventario A Otros recursos R
umanos necesarios
%‘:. 80 Presupuesto Presupuests
Publicidad Gastos Otros
rmmnd{ de Admon. Gastos

CUADRO IV.6
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1V.2.4 Estado d¢ Origen y Aplicacion de Recursos.

Es el estado financiero que muestra los origenes de recursos de una empresa,
asi como las aplicaciones de los mismos, en un periodo determinado. El
estado de origen y aplicacion de recursos muestra las variaciones del capital
de trabajo de una empresa en un periodo determinado. Para la mas facil
visualizacién de los puntos que abarca el estado financiero de origen y
aplicacion de recursos, presentamos en la pagina siguiente un diagrama de
flujo, en el que se muestra el flujo de los costos generales de la empresa,
tratando de abarcar todas las dreas de la misma para tener una mejor y mas
rdpida vision de los costos generales para el buen funcionamiento de nuestra
empresa.

Este estado financiero tiene las siguientes caracteristicas ;

- Es un estado financiero

- Muestra los origenes de los recursos y las
aplicaciones de los mismos.

- Menciona a que periodo se refiere

El estado financiero de origen y aplicacion de los recursos, al igual que los
anteriores, tiene tres partes fundamentales, que son:

1. Encabezado, que debe contener la siguiente informacion :
nombre de la empresa, mencion que debe ser un estado de origen y
aplicacion de recursos y el ejercicio que cubre.

2. Cuerpo, que debe contener la siguiente informacion : cuentas de
activo, cuentas de pasivo y capital,

3. Pie, que debe contener las notas y observaciones y las firmas
requeridas.

El estado de origen y aplicacion de recursos se puede presentar en forma de
reporte, o en forma de cuenta.

Al igual que el anterior, el estado de origen y aplicacion de recursos se
presenta generalmente en forma de reporte, complementando la informacion
de los estados financieros anteriores,
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IV.3 Aspectos Legales.

Todas las industrias se encuentran sin duda, sujetas a una gran regulacién
juridica en el Pais y es que, ademas de las disposiciones aplicables a cualquier
tipo de empresa, inciden diversos ordenamientos especificos en el control y
regulacion de las actividades y productos que generan.(*)

Debido a tal circunstancia, resulta conveniente iniciar estas colaboraciones
presentando el marco general de tales ordenamientos legales y los objetivos
generales que cada uno de ellos plantea en su aplicacion sobre las empresas

g ia del Trabajo y Previsién Social (STPS)

Ley Federal del Trabajo: En esta ley se contemplan las
dispocisiones que rigen el fendmeno de los Ilamados riesgos de trabajo,
incluidos tanto los accidentes laborales como las enfermedades profesionales.
De ellas se derivan diversos ordenamientos reglamentarios como los que se
citan a continuacion:

Reglamento general de seguridad e higiene en el trabajo. Este
documento instrumenta las diversas obligaciones contenidas en la ley para
prever los siniestros en las empresas. Destacan las dispocisiones referentes a
las condiciones de seguridad e higiene en los centros laborales vy,
particularmente a la operacion, modificacion y mantenimiento del equipo
industrial.

De este ordenamiento se desprende una Serie de instructivos, en
cuto contenido destacan reglas particulares aplicables a determinadas
actividades. Es importante sefialar que algunos de estos instructivos han sido
substituidos recientemente por Normas Oficiales Mexicanas (NOM).
Asimismo, se debe considerar que la mayoria de los instructivos -por no decir
la totalidad- resultan aplicables a todas las industrias. Para tal efecto, basta
resaltar los siguientes :

- Instructivo numero 4. Relativo a los sistemas de proteccién y
dispositivos de seguridad y equipos de centros de trabajo.

* Manufactura. Vol. ] Nim. 1 Junio, 1994

.
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- Instructivo ninnero S. Relativo a los centros de seguridad en los
centros de trabajo para el almacenamiento, transporte y manejo de sustancias
inflamables y combustibles (NOM).

- Instructivo nimero 6. Relativo a las condiciones de seguridad e
higiene para la estiba y desestiba de los materiales en los centros de trabajo
(NOM),

Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Ley del seguro social: Dentro de éste ordenamiento se dedica
particular atencion a la cobertura de los riesgos de trabajo, e incluye una
seccion especifica sobre la prevencion de los mismos, que da lugar a la
creacion del reglamento que se cita en el parrafo siguiente :

Reglamento para la Clasificacion de Empresas y Deterininacion
del Grado de Riesgo del Seguro de Riesgos del Trabajo. Este instrumento se
estructura particularmente con un sistema de clasificacion de empresas,
atendiendo sus indices de siniestralidad, lo cual determina ciertamente la
cantidad a cubrir en la cobertura del citado seguro. El reglamento permite la
revision anual de los grados de riesgo y establece las funciones de la
Comision Mixta de Higiene y Seguridad, que atiende su prevision.

Secretaria de S.lud (SS).

Ley general de salud: Desde 1994 se dio a conocer una nueva
legilacion, con cardcter federal, sobre esta materia, cuya finalidad especifica
es establecer el Sistema Nacional de Salud y cuya vinculacion con el sector
empresarial estd referida en los capitulos relativos al control sanitario de
productos y servicios, y a su importacion y exportacion,

Es valido afirmar que este es uno de los ordenamientos con
mayores reglamentos incorporados. Entre los que conciernen al sector
empresarial vale destacar en especial el siguiente:

Reglamento de la Ley General de Salud en Materia de Control
Sanitario de Actividades, Establecimientos, Productos y Servicios. Este
instrumento legislativo que data desde 1988, regula diversas actividades
industriales y esta particularmente dirigido a quienes se relacionan con

— g,
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productos destinados a la alimentacién humana, vehiculos para el transporte
de gas, alimentos y pasajeros y sistemas de abastecimiento de agua, asi como
equipos domésticos de purificacion de la misma.

Ley de Salud para el Distrito Federal: Se trata de un
ordenamiento de cardcter local, cuyas atribuciones se refieren a las
condiciones de seguridad e higiene de construcciones y edificios -salvo los
reservados a la competencia federal-, asi como diversos establecimientos
dedicados a actividades industriales que no correspondan tampoco a la
Secretariua de Salud. Debe agregarse que en cada entidad federativa hay un
ordenamiento de esta naturaleza, complementario a la legislacion federal
sobre la materia.

. . ]
N
'

Ley de fomento y proteccion a la propiedad industrial: Dentro del
ambito del derecho administrativo se ubica este ordenamiento, publicado
apenas el pasado 27 de junio de 1991 en el diario oficial. A través de él se
regulan todos los aspectos referentes a derechos corporativos, tales como:
Invenciones, disefios industriales, patentes, marcas, avisos, nombres
comerciales y franquicias.

Las autoridades han sefalado que en breve se emitird el
reglamento correspondiente, a efecto de instrumentar estas dispocisiones, en
su mayotia acordes ya con el esquema del Tratado de Libre Comercio (TLC)

Ley federal sobre metrologia y normalizacion: Durante los
ultimos afios adquiere desmedida importancia la legislacion que se comenta,
basada fundamentalmente en el cumplimiento de las normas minimas de
calidad a las que debe apegarse la produccion de bienes. En consecuencia
destaca una cmisién profusa de las llamadas Normas Oficiales Mexicanas

(NOM).

El ordenamiento en cuestion regula entonces dicha normatividad
y la forma de acreditarla o certificarla, asi como los procedimientos de
verificacion llevados a cabo por la autoridad u organismos privados bajo
concesion para tal efecto.
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S ade D llo Social (SEDESOL

Ley general del equilibrio ecoldgico y la proteccidn al ambiente:
Derivados de la problemidtica ambiental que enfrentan las principales
ciudades de la repiblica, surgen diversos ordenamientos sobre la materia y
particularmente, éste instrumento rector dado a conocer en Marzo de 1988.

Esta legislacion, cuya finalidad aparece implicita en el titulo de la misma,
afecta las actividades de la empresa desde el punto de vista de la formulacion
de diversas normas técnicas ccoldgicas y las sanciones en caso de
incumplimiento. De dicha ley se desprenden diversos reglamentos
especificos:

Reglamento de la ley general del equilibrio ecoldgico y la
prteccion al ambiente. En este instrumento se determina un procedimiento de
evaluacion sobre el impacto ambiental, para lo cual se sefialan diversas
medidas de control y seguridad sobre la materia y sus correspondientes
sanciones,

Reglamiento para la prevencion y control de la contaminacion de
la atmdsfera: Esta legislacion se circunscribe al control de la emision de
contaminantes a la atmosfera generada por fuentes fijas o moviles y establece
lo que se conoce como Sistema Nacional de Informacion de la Calidad del
Aire,

Reglamento para la prevencion y control de la contaminacion de
aguas: La orientacion de éste instrumento se dirige a establecer medidas
educativas sobre la prevision que apunta su titulo, amén de un procedimiento
de vigilancia y las sanciones que en su caso procedan.

Reglamento para la proteccion del ambiente contra la
contaminacion originada por la cmision del ruido: El ordenamiento precisa
las fuentes artificiales de contaminacion ambiental generadas por la emision
de ruido y sefala los decibeles permitidos, asi como las medidas correctivas a
que deben someterse las empresas en este sentido.

——
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Reglamento de la ley gencral del equilibrio ecolégico y
proteccién al ambiente en materia de residuos peligrosos: Bajo este esquema
legal se precisa lo concerniente a la generacidn de residuos peligrosos y su
manejo y se concluye con las medidas de control y seguridad respectivas,

Por lo que puede apreciarse en este marco normativo basico que regula a la
industria mexicana, resulta muy conveniente contar con un departamento a
cargo del cumplimiento de tales disposiciones, y no sdlo para evitar posibles
sanciones por parte de la autoridad -con lo que de por si, se obtiene un ahorro
considerable para la organizacion-, sino para aprovechar en el cumplimiento
de tales medidas, una mejor estructura y desarrollo de la propia unidad
empresarial.
Procedimicntos a seguir para la apertura de un local o comercio

Constitucion de Sociedades.

Para la Constitucion de una Sociedad se requiere cubrir ciertos tramites, que
en general son los siguientes:

1. Seleccionar el tipo de Sociedad, forma de constituirla y disefio de estatutos
que laregulen,

2. Obtencidn del permiso de la S.R.E., incluyendo el pago de derechos.
3. Honorarios de Federatario.

4. Trimite e inscripcion en los Registros Publicos correspondientes,
incluyendo el pago de gastos y derechos.

5. Entregar copias certificadas de la escritura para efectos fiscales,

6. Entregar certificado de testimonios definitivos y constancia de inscripcion
en el Regsitro Publico de Comercio.

7. Documentacion de titulos accionarios.
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Constituir una Sociedad es muy facil, aunque lleva tiempo y un poco de
paciencia con algunos tramites. Puede ser que sienta cierta desesperacion a la
hora de realizar los tramites necesarios para estar legalmente en orden; sin
embargo, la mejor manera de estar con la conciencia tranquila es contar con
todos los requerimientos que pide la legislacidn. Para ello, es necesario que
seleccione un dfa adecuado para realizar los tramites. Recuerde, el que trabaja
con la conciencia tranquila, da mas de! 100% de su capacidad,

A continuacion se resumen las necesidades para poder establecer una
Sociedad.

1. Constitucidn de una empresa.

a) Persona fisica. La empresa se convierte en parte del individuo
mismo. Los atributos o caracteristicas que lo distinguen son:
-Nombre
-Domicilio
-Patrimonio
-Estado civil
-Nacionalidad

b) Persona moral, La empresa se crea a partir de varios
individuos (persnoas fisicas o morales), quienes crean una persona diversa e
imaginaria para la naturaleza, pero existente para la ley, que es sujeta de
derechos y obligaciones, con atributos o caracteristicas distintivas que son:

-Denominacion o razon social
-Domicilio

-Patrimonio

-Nacionalidad

2. Derechos y obligaciones de las Sociedades.
Una persona moral se encuentra, al igual que una persona fisica, sujeta a

derechos y obligaciones como el arrendar, comprar, vender, adquirir deudas,
o bien, para contratar de cualquier forma.
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3. Constitucion de una Sociedad.

a) Asociacién Civil. Se constituye cuando el fin de la empresa no
es de cardcter preponderantemente econdmico.

b) Sociedad Civil. Se constituye cuando el fin de la empresa es
de caracter preponderantemente econdinico, pero sin comercializacion,

¢) Sociedad Mercantil. Se constituye cuando el fin de la empresa
es de especulacion comercial, estando en la posibilidad de realizar cualquier
acto licito. Sus tipos normales son:

-Sociedad en Comandita Simple

(todas estas -Sociedad en Nombre Colectivo

en desuso) -Sociedad en Comandita por Acciones
-Sociedad de Responsabilidad Limitada

-Soctedad Andnima.

Esta Ultima constituye el esqueina mas flexible para operar una industria o
negociacion.

4. Requisitos de una Constitucion de una S.A. de C.V.

a) Socios. Se requieren dos o mds personas para integrar una
sociedad. Estos socios deben ser capitalistas, pero se les puede dar la
naturaleza de socios industriales (que aportan su trabajo), siempre y cuando se
les preste para pagar sus acciones o aportaciones, ya que es importante que el
socio con sus funciones industriales esté consciente de que sus acciones o
aportaciones tienen un valor monetario por si mismas.

b) Permiso de la Secretaria de Relaciones Exteriores. Se solicita
para la constitucion de una Sociedad y la autorizacion de su denominacion o
razon social.

¢) Capital Social. Para la Sociedad Civil no existe un minimo.
Para la Sociedad andnima el minimo a suscribir es de N$50,000.00
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(Cincuenta mil nuevos pesos 00/100), con obligacién de exhibir un 20% al
momento de su constitucion,

d) Creacion de estatutos. La primera fase de Constitucion de una
Sociedad es el acta constitutiva de la sociedad, que se crea en la primera
asamblea de socios, en la cual se establece la forma en que la misma ha dc.
operar, organizarse y administrarse.

e) Escrituracion, El acta de Constitucion de la Sociedad debe
protocolizarse ante Federatario Piblico, y una vez realizado este acto,
inscribirse en el Registro Publico de Comercio.

5. Operacion y Administracion de una Sociedad.

a) Asamblea de Accionistas o Socios. Es el drgano supremo de la
Sociedad, compuesto por los mismos socios, quienes acuerdan y ratifican los
actos y operaciones de la misma, resolviendo sobre todas las cuestiones
inherentes a la administracion y politicas de la empresa bajo el principio de
votacion.

b) Administracion de la Sociedad. Se lleva a cabo a través de un
Consejo de Administracion, Consejo Directivo o Administrador Umco
quienes pueden ser socios o personas ajenas a la Sociedad.

¢) Objeto de una Sociedad. Se refiere a las actividades y actos a
los que se va a dedicar una empresa.

d) Directivos y Gerentes. Son nombrados por la Asamblea de
Accionistas o por el Consejo de Administracion o Administrador Unico, y
pueden ser personas ajenas a la Sociedad. Sus nombramientos pueden darse
en la Asamblea Constitutiva de la Sociedad, o bien, en forma administrativa,
sin que consten en escritura ptblica.

e) Apoderados. El Administrador, Consejo de Administracion,
Consejo Directivo o Directores y Gerentes dcben estar facultados para
representar a la Sociedad ante autoridades y terceros:
1. Para pleitos y cobranzas
Para actos de aministracion
. Para actos de dominio
Para suscribir titulos de crédito

Wi
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5. Para otorgar y revocar poderes
Estas facultades pueden ser gencrales o especiales,

6. Pérdidas y Utilidades. Los dividendos o utilidades se reparten entre
los socios en proporcion al monto de sus acciones o sus aportaciones, bien, se
capitalizan mediante la suscripcion de nuevas acciones.

7. Contrato de Asociacion en Participacion.

a) Definicion. Contrato mediante el cual una persona concede
participacion en las utilidades y pérdidas a otra persona que le aporta bienes o
servicios, respecto a un negocio mercantil.

b) Socios.- Asociante y Asociado. El primero es preferentemente
la persona que cuenta con los medios de produccion o una infraestructura
apropiada para la administracion del negocio. El segundo es el que aporta los
bienes o servicios para la realizacion de un negocio en particular.

c¢) Constitucion, Debe constar en un contrato por escrito sin
necesidad de que se inscriba en el Registro Piblico de la Propiedad y del
Comercio, a menos que se aporte un bien inmueble. Es conveniente que se
eleve a documento piiblico ante Fedatario Piblico.

d) Naturaleza. Es un contrato por medio del cual se constituye
una Sociedad sin que esta tenga responsabilidad propia. Es representada ante
autoridades y particulares por parte del Asociante.

e) Pérdidas o Utilidades. Las ganancias o pérdidas se reparten
entre los socios segun sea la proporcion acordada. El Asociado no partncnpa
en las pérdidas que superen su propia aportacion.

7. Constitucion de Empresas Integradoras.

Son aquellas empresas que se constituyen con el proposito de realizar
gestiones y promociones orientadas a modernizar y ampliar la participacion
de las empresas de unidades productivas de escala micro, pequefia y mediana
en todos los dmbitos de la vida econémica nacional.
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Las empresas integradoras se podran acoger al Régimen Simplificado de
Personas Morales que establece el Titulo Segundo-A de la Ley del Impuesto
Sobre la Renta y a las reglas de cardcter general que establezca la Ley de
Hacienda y Crédito Publico por un periodo de cinco aiios a partir del inicio de
sus operaciones, siempre que los ingersos propios de su actividad no rebasen
el factor que resulte de muitiplicar quinientos mil nuevos pesos por el niimero
de socios, sin que esta cantidad exceda de diez millones de nuevos pesos en el
ejercicio. '

Una limitante en la operacion de las empresas integradoras es que su
administracion y prestacion de servicios lo debe realizar personal calificado
ajeno a las empresas asociadas.

e
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Cuando su empresa se encuentre con problemas de financiamiento, existen
medios para su solucion, Uno de los principales apoyos para el desarrollo de
la industria micro y pequefia en México es Nacional Financiera.

Los principales objetivos de Nacional Financiera son:

Avanzar en la reforma microecondmica que exige el pais para
consolidar su competencia internacional.

Apoyar la modernizacion de la infraestructura impulsando proyectos
con la participacion del sector privado, complementando sus acciones con
otras instituciones de desarrollo.

También Nafin se plantea diferentes metas, que son:

Enfocar su atencion a las entidades de menor desarrollo relativo.
Concentrar su atencion en las empresas mds pequeilas, y facilitar su
acceso al financiamiento.

Enfatizar su apoyo a la industria manufacturera y la agroindustria.
Mantener una operacion endeble o estable,

Inducir actividades de asesoria, capacitacion y asistencia técnica,

Crear mecanismos alternos de financiamiento en el mercado de valores.
Desarrollar actividades de Ingenieria Financiera y banca de inversion,
que permitan atraer recursos externos.

Fomentar alianzas estratégicas de empresas nacionales con extranjeras.
Desarrollar una cultura empresarial y esquemas de financiamiento en el
sector agropecuario,

Estas metas, las lleva a cabo por imedio de las siguientes estrategias:
- apoyo a la micro y pequefia empresa
- desarrollo del sistema financiero
- aumento de la productividad y competitividad
- desarrollo regional
- apertura hacia el exterior
- modernizacion de la infraestructura
- proteccion del medio ambiente
- reforma al campo
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Los programas de apoyo que se pueden conseguir en Nacional Financiera son
principalmente los siguientes:

PROMYP (programa de apoyo para la micro y pequefia empresa)
Modernizacion

Desarrollo tecnolégico

Infraestructura industrial

Mejorantiento del medio ambiente

Estudios y Asesorias

De los programas de apoyo antes mencionados, cabe destacar e} PROMYP,
ya que es el que se enfoca directamente en las micro y pequefias empresas, y
es el programa de apoyo que recae directamente en sus necesidades. Este
programa involucra todos los apoyos anteriormente seiialados.

" BROMYP

El PROMYP es un apoyo financiero que se da para persohas constituidas
legalmente. Nafin apoya con recursos de éste programa y a través delos
intermediarios financieros a las personas legalmente constituidas como fisicas
o morales que desempefien actividades industriales, comerciales o de
servicios.

Este apoyo financiero lo deberan utilizar de las siguientes maneras:

Capital de trabajo. Esto es, la compra de materia prima o mercancia,
pago de salarios, costos o gastos de operacion, o en otros gastos
propios del giro.

Refaccionario. Compra o arrendamiento financiero de maquinaria,
equipo y local, asi como construecion o remodelacion de naves
industriales y/o locales comerciales.

Reestructuracion de pasivos. Para que las micro y pequefias empresas
reestructuren sus deudas a plazos adecuados y a una tasa
de interés Natin,

amsamrn
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Cuasicapital. Financiamiento a las micro y pequeiias empresas para que
participen en esquemas asociativos, mediante la aportacion de
capital o la adquisicion de partes sociales,

Financiamiento a inversionistas (personas fisicas) para que
aporten capital o adquieran partes sociales de micro y pequeiias
empresas, con el objeto de mejorar su estructura financiera.

Estudios y Asesorias. Promover y apoyar la claboracion de estudios y
la contratacion de asesorias que fortalezcan técnicamente las
decisiones de inversion y la ejecucion de proyectos, ademas de

incrementar la capacidad de gestion empresarial.

Modernizacic

Con el fin de lograr una mayor eficiencia en las empresas, para mejorar sus
procesos de produccion, a fin de prepararlas para competir en el actual
proceso de globalizacion, se continiia fortaleciendo el programa de
modernizacion.

Las actividades economicas que mas se han beneficiado a través de la
canalizacion de los recursos de este programa, son fundamentalmente la de
electricidad y agua, seguidas por alimentos, bebidas y tabaco en segundo
lugar, comercio al por mayor en terceros, substancias y productos quimicos
en cuarto, y construccion en quinto.

Desarrollo tecnolégico.

En Nafin se entiende el desarrollo tecnologico camo el esfuerzo de una
empresa por dar a sus productos, servicios y sistemas, un mayor valor
agregado, gracias al uso y aplicacion de conocimientos técnicos, cientificos y
de negocios, como:

- lanzamiento constante de productos o procesos
- diagnostico o planes de negocio
- asimilacion de tecnologia, Ingenicria de reversa
- desarrollo de software
_- lanzamiento comercial de productos
- financiamiento al comprador de productos, sistemas o servicios
desarrollados con tecnologia mexicana

x o
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Infraestructura Industrial,

Servicios de capacitacion y asistencia técnica

Creacion de entidades de fomento

Froyectos de investigacion tecnoldgica

Foro nacional de proyectos de inversion

Respaldo financiero a proyectos de desarrollo tecnoldgico

Servicio nacional de consulta tecnoldgica industrial

Colaboracion educacional interinstitucional para el desarrollo

empresarial

Desarrollo y disefio de contenido para materiales didacticos de
capacitacion empresarial

Medio Ambi

En materia de proteccion al medio ambiente, Nafin orienta tanto sus recursos
financieros, asi como las garantias y la asistencia técnica a la realizacion de
proyectos de mejoramiento ambiental, aprovechamiento racional de recursos
y reubicacion de la planta industrial,

b 1 g



188

—~—ry



189

CAPITULO V

TECNICAS DE EVALUACION ECONOMICA
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V.1 Analisis de factibilidad de proyectos

V.2 Valor del dinero

V.3 Optimizacion del Proyecto
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T ctibili c

Para el siguiente capitulo, sc¢ hace imperante la necesidad de aportar los
conocimientos basicos del andlisis del proyecto. Existen técnicas conocidas
por los estudiosos en la materia, que son sencillas de aplicacion y que nos
brindan una vision mas clara de lo conveniente que resulta analizar los
dividendos que se esperan obtener de una operacion. Comenzaremos por
definir algunos conceptos para su mejor comprension,

Proyecto: Es un conjunto de pasos sucesivos para obtener un
determinado producto. Existen diferentes tipos de proyectos como lo son:

*De bienestar social

*De rentabilidad (Ultilidad capital)

*Subsidiados (Con pérdidas)

*De rentabilidad inducida (Produce beneficio a otros)

Evaluacion: Es la estimacion y calculo del valor de un objeto con base
a una escala dada.

Evaluacion de proyectos: Es el analisis comparativo de una decision de
inversion sobre un proyecto.

Factibildad de un proyecto: Es la posibilidad real de llevar a cabo
algn proyecto.

Se debe tener en cuenta que todo proyecto tiene final (muere). Se debe
formular el buen morir del proyecto; si muere un proyecto no debe morir la
empresa,

Hay tres niveles de toma de decisiones en el ambiente de la mayoria de las
empresas. Estos niveles pueden utilizarse para examinar el papel del analisis
econdntico en la toma de decisiones. Estos niveles son:

*Estratégicos: Es la formulacion de metas y politicas por parte de los
duefios de la empresa.

-
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*Tdcticos: Es el desarrollo de guias que fijan la direccion para
implementar las decisiones estratégicas en las divisiones operativas,

*Operacionales: Se desarrollan los procedimientos de los programas
que llevan a las actividades a seguir las guias resultanes de las decisiones
tacticas,

Hay una gran cantidad de material escrito con las preguntas de uso coman de
Ingenieria Econdmica, cuando una compaiiia se enfrenta con una relativa
decision extensa e importante de inverison de capital. A menudo estas
decisiones pueden ayudar a la empresa a competir, o a sobrevivir en una
época dada del mercado. Es vital que la empresa y sus dirigentes sitien
economia, competencia, organizacidn y otros elementos en perspectiva
cuando estudian proyectos que pueden tener impactos en el futuro de la
empresa. Este enfoque utilizado en el pasado ha tomado las herramientas de
Ingenieria Econdmica como lo primordial, y como el dnico criterio de
evaluacion,

Los costos y beneficios estimados se concentran en proyectos pequefios e
independientes. Cuando varios sistemas se integran y tienen una posibilidad
de impacto estratégico sobre la compaiiia, los componentes wilizados en el
estudio son de naturaleza mds compleja y los estimativos tienen menos
certeza,

Ademas de una medida econdmica de efectividad, existen medidas no
econdmicas que usualmente involucran la seleccion final de las alternativas
disponibles. Cuando se afiaden factores explicitamente incluidos en la
evaluacion, se utilizan criterios multiples de toma de decisiones. Es necesario
establecer para decisiones extensas o decisiones de mejoramicnto de
tecnologia, algiin método formal de criterios miltiples de evaluacion. Un
procedimiento para usar estos métodos es el siguiente:

1. Definir claramente los programas alternativos.

2.Determinar y definir los factores a evaluarse. Esto podria incluir de
alguna forma, medidas econdmicas.

3.Seleccionar o desarrollar y utilizar una técnica de criterios mitltiples
de evaluacion.
d4.Escoger la alternativa con la mejor combinacion de resultados.
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Se puede determinar que estos pasos son los mds comunes y facilmente
utilizables. Sin embargo, varios factores se combinan utilizando una técnica
que refleje el estilo y el desco del tomador de decisiones.

Las alternativas deben definirse tan especificamente como sea posible. Cada
proyecto debe tener su flujo de caja estimado, planes de inversion de capital y
cambios esperados en el nimero de personal y nivel de destreza. Los
cambios organizacionales requeridos y el impacto sobre las actitudes de la
fuerza laboral pueden resumirse para cada alternativa, porque estos factores
son a menudo una parte de los criterios multiples de evaluacion,

Los factores pueden variar entre tipos de industria, alternativas y toma de
decisiones. Cada factor debe definirse de tal modo que la persona que esté
realizando la evaluacion y los directores que reciban los resultados puedan
entender su significado.

La exactitud de los estimados de costos e ingresos es usualmente pobre para
grandes inversiones riesgosas.

-~
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LAS DIVERSAS VIABILIDADES

Para recomendar la aprobacion de un proyecto de inversion, el valuador se
encuentra con tres viabilidades principales que investigar, entendiendo por
viabilidad la posibilidad de, o la conveniencia de realizar un proyecto: La
viabilidad técnica, la viabilidad legal y la viabilidad economica.

El resultado de varios estudios realizados a causa de el hecho de que muchos
proyectos que al ser evaluados mostraron una rentabilidad positiva, y que una
vez implementados terminaron en un fracaso, nos lleva a sefialar la necesidad
de incorporar una nueva viabilidad: la gerencial.

l.a falta de capacidad de gestion explica, lamentablemente, el fracaso de
muchas iniciativas de inversion que, en otras circunstancias pudieron haber
proporcionado importantes ganancias a los inversionistas que lo llevaron a
cabo.

Una de las pocas formas de estudio que se dispone para la viabilidad
gerencial es la calidad del proyecto que se elabora. Si en esta etapa tan
relevante el inversionista demuestra incapacidad para hacer un buen estudio o
para hacerse asesorar por un adecuado equipo de evaluadores, podria
facilmente presumirse que, una vez implementando su proyecto, mantendra
esta incapacidad,

-y
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LA VIABILIDAD TECNICA

La viabilidad técnica, que siempre debe establecerse con la ayuda de los
técnicos especializados en la materia busca determinar si es posible fisica o
materialmente "hacer" un proyecto. Tal tarea corresponde a dichos
especialistas y no puede ser asumida con responsabilidad por el evaluador
econdmico del proyecto. Por ejemplo solo los expertos pueden en sus
respectivas areas de especialidad, determinar si materialmente es posible
construir un puerto en determinado lugar, o el caso que estemos manejando.
A lo sumo, obtener un fin determinado.

LA VIABILIDAD LEGAL

La viabilidad legal, por otra parte, se refiere a la necesidad de determinar la
inexistencia de trabas legales para la instalacion y operacion normal del
proyecto.

Al igual que en la viabilidad técnica, su realizacion corresponde a los
expertos respectivos, y en ella el responsable de estudiar su conveniencia
economica tiene poco o nada que decir.

Sin cmbargo, a diférencia del caso de la viabilidad anterior el evaluador
puede, mediante una investigacion exploratoria definir el marco de
restricciones legales, que enfrentara ¢l proyecto,

LA VIABILIDAD ECONOMICA

El estudio de 1a viabilidad pretende definirlo mediante la comparacion de los
beneficios y los costos estimados de un proyecto en cuestion. Si es
recomendable su implantacion y su post operacion.

——as
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En la concrecion de esta viabilidad se reconocen tres etapas o niveles en los
que se clasifican los estudios de acuerdo con su profundidad y con la calidad
y cantidad de informacion utilizada siendo la Gltima de tales ctapas la de
factibilidad. En éste punto centraremos ¢ste capitulo en nuestro intento de
clarificar los conceptos, técnicas y metodologias acerca de la formulacion y
evaluacion de proyectos.

COMO CONCEBIR UN PROYECTO

El estudio de un proyecto surge como respuesta a una idea que busca ya sea la
solucion de un problema o la forma para aprovechar una oportunidad. Un
andlisis preliminar de la situacion, debe permitir un juicio tambidn preliminar,
la de la posibilidad de concretar la idea en una accion.

Reconociendo la responsabilidad del evaluador de proyectos en la basqueda
de la optimacion del uso de los recursos de los inversionistas, una tare
fundamental, en esta etapa es la identiticacion de posibles opciones de
solucion,

La evaluacion de cada una de ellas hara posible clegir la mas conveniente
para el inversionista y la sociedad. Obviamente, una alternativa importante
podrd ser siempre no hacer nada. Esto se conoce como la situacion base a
situacion shproyecto.

Es usual, entre inversionistas ¢ incluso evaluadores de proyectos, una
iniciativa de inversion definida previamente, sin considerar la posibilidad de
que exista una mejor solucion,

EL PERFIL DEL PROYECTO

La etapa de perfil es la mas preliminar de todas. Su andlisis es generalmente
estdtico (compara por ejemplo, los costos con los beneficios de un periodo), y
se basa en informacion seccundaria, generalmente de tipo cualitativo, en
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opiniones de expertos o cifras estimativas, su objetivo fundamental es
determinar si existen antecedentes que justifiquen abandonar el proyecto sin
efectuar gastos futuros en estudios que buscan mayor y mejor profundidad.

EL ESTUDIO EN NIVELES DE PREFACTIBILIDAD Y FACTIBILIDAD

Las etapas de prefactibilidad y factibilidad son esencialmente dinamicas; es
decir, proyectan los costos y beneficios del proyecto a lo largo del tiempo y
los expresan mediante un flujo de caja estructurado en funcion de criterios
convencionales cominmente establecidos,

La etapa de prefactibilidad proyecta los costos y beneficios sobre la base de
criterios cuantitativos, pero sirviéndose de informacion secundaria (elaborada
por terceros, como, por ejemplo, tasa de crecimiento de la poblacion revelada
por el instituto nacional de estadisticas, registros de importacion del banco
central, etc.). La etapa de factibilidad por el contrario, busca determinar la
informacion de la fuente que lo genera.

Una forma simple para explicar la diferencia entre ambos niveles de estudio
dice relacion con el caso de la compre del terreno para construir las
instalaciones de la fabrica. Si la superficie del terreno requerido fuese de tres
mil metros cuadrados y el precio promedio del metro es de N§75, el nivel de
prefactibilidad se usaria como cifra de inversion al resultado del producto de
ambos valores, es decir, N$221,000. Sin embargo, en nivel de factibilidad
debera verificarse la existencia de un terreno con las dimensiones deseadas,
ya que lo mas probable es que no se obtenga uno del tamano exacto
necesitado, de esta forma, si el terreno mas cercano al tamafio requerido
tuviera tres mil ciento ochenta metros cuadrados, el nivel de factibilidad
deberd considerarse una inversion de N$238,500.

CONCLUSION

Se ha presentado cada una de las partes de un estudio de evaluacion de
proyectos y se hablo del contenido que deben reunir. Se habri notado que la
frecuencia de presentacion e investigacion no obedece al azar; se puede decir,
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que no se puede desarrollar ninguna parte posterior del estudio sin que su
parte anterior haya sido investigada y aprobada.

Por ejemplo, no tiene sentido clabora la evaluacion econdmica si se sabe que
técnicamente no es posible la produccion del bien o servicio. Cada una de las
partes proporciona informacion para la siguiente hasta que toda la
informacion de cada una de las partes deriva en la decision de aceptar o
rechazar un proyecto.
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V.2 Valor del dinero,

Uno de los factores principales a estudiar de los empresarios es elevar al
maximo el valor de las acciones de la empresa. A continuacion se mostrara la
terminologia empleada para estos temas, y su uso, asi como la ejemplificacion
de las diversas aplicaciones de diferentes indicadores existentes.

Aunque es dificil describir ciertos términos econdémicos, trataremos de
hacerlos entendibles y facilmente identificables. Pensemos en que cuesta
trabajo designarle un rendimiento monetario a ciertos tipor de activos -por
cjemplo obras de arte-, la caracteristica fundamental del activo comercial es
que producen ingresos. Algunas veces esta corriente de ingresos es facil de
determinar y medir. Otras veces la corriente atribuible al activo debe
estimarse. Cualesquiera que sean las dificultades que se encuentren al medir
las corrientes de ingresos, no olvidemos que es precisamente el ingreso que
genera los activos, lo que les da valor(*).

Existen distintas definiciones de valor tanto en la teoria como en la prictica;
cada una tiene aplicabilidad en diferentes ocasiones. Ante todo, se tiene que
diferenciar entre valor de liquidacion y valor de negocio en marcha. El
valor de liquidacion se define como la cantidad que se puede obtener si un
activo o un grupo de activos se vende separadamente de la que ha estado
usindolos. Si el propietario de un taller de maquinaria decide retirarse puede
rematar su inventario y su equipo, cobrar sus cuentas por cobrar, vender sus
terrenos y edificios a un mayorista de comestibles para usarlos como
almacenes,

La suma de los fondos provenientes de cada categoria de activos que reciba
sera el valor de liquidacion de los activos. Si a esta cantidad se restan las
deudas, la diferencia representara el valor de liquidacion de la empresa.

El valor de negocio en marcha es el valor que como empresa operacional
tiene para otra empresa o individuo. Si es mayor que el valor de liquidacion
la diferencia representard el valor de la organizacion.

*Contabilidad Financiera
Horgreen, Charles,
Ed. Prentice Hall 1983
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Existen otras definiciones utiles para la evaluacion del valor del dinero, como
son:

Interés. Es la cantidad total acumulada-inversion original,
Es la cantidad presente de la deuda-préstamo original.

Periodo de pago o periodo de interés, Es el periodo en el cual se
capitaliza el interés.

Porcentaje de tasa de interés. Es el interés acumulado por unidad de
tiempo entre la cantidad original; todo multiplicado por 100%.

Alternativas. Son las opciones independientes para resolver un
problema dado.

Tasa minima atractiva de retorno. Es cuando se espera obtener un
minimo atractivo con el riesgo dado. Es la tasa que se espera
como minima para hacer una inversion.

Tasa de retorno. Es la cantidad total de dinero recibida - inversion
original; todo dividido entre la inversion original.

Tasa de retorno. También se define como la utilidad entre la inversion
original,

Interés simple. Es el que no toma en cuenta el valor del dinero en el
tiempo. Es igual al préstamo multiplicado por el valor del
interds y multiplicado por el ntumero de afos esperados.

Interés compuesto. Es el interés que toma en consideracion el valor
del dinero en el tiempo. Este interés, por su veracidad es el que tiene
mejor y mayor utilizacion; y nos da una informacion mayormente
interpretable.

Tasa de interés nominal. Es el interés del periodo multiplicado por el
ntimero de periodos al afo.

e
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Periodos de capitalizacion. Existen de dos tipos: Los que son mds
cortos que los periodos de pago y los que son mas largos que

los periodos de pago. Los periodos de capitalizacion nos

muestran el valor del dinero al tiempo que se desee cobrar o

pagar este dinero.

Para esta seccion del presente trabajo, es importante definir algunos
conceptos en el area financiera que seran de mucho interés. Para el andlisis
del dividendo de una empresa se debe tener en cuenta como punto de partida
un interés al que llamaremos Interés Cero. El Interés Cero lo definiremos
como aquél que se logra en los instrumentos de inversion normales sin riesgo,
Es decir, son aquellos que se logran recibir de las instituciones bancarias en
sus diferentes formas de inversion (CETES, PETROBONOS, PAGARES AL
VENCIMIENTO etc.).

Para que un negocio deba ser productivo, se debe considerar que la ganancia
minima deseada sera por arriba de éste interés, De lo contrario, se caerd en la
redundancia y los esfuerzos llevados a cabo serin vanos. Pero, (Como
consideraremos que una empresa es en verdad productiva? Supongamos que
nos encontramos en el caso de que las ganacias obtenidas en un determinado
plazo (Digamos un afio), sean de un millon de nuevos pesos. La primera
consideracion que se nos viene a la mente serd que la utilidad obtenida es
bastante considerable. Sin embargo, hay que fijar ciertos pardmetros para el
andlisis de dicha consideracion. Por ejemplo, si nuestra inversion es de cien
mil nuevos pesos entonces podemos intuir que la cifra es basatante aceptable,
pero el caso contrario es que si nuestra inversion es de cien nillones de
nuevos pesos se hace evidente que la ganancia no es satisfactoria.

Podemos ver que se hace evidente que debemos fijar parimetros de
comparacion para asi poder hacer un analisis serio de su empresa. Un buen
punto de partida es el comparar las ganancias de cierto periodo con el del
periodo bancario el cudl nos revelara el grado de utilidad minimo deseable.

Al concepto de dinero en que tiene diferentes valores sobre diferentes
intervalos de tiempo se¢ le conoce como equivalencia.  El movimiento de
ingresos (dinero que entra) o egresos (dinero que sale) requiere del
conocimiento de técnicas de evaluacion que simplitican enormemente
cilculos complicados.

T
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Para una lista de alternativas que pueden ser cuantificadas en términos de
dinero, es importante reconocer el concepto del valor del dinero en el tiempo.
A menudo se dice que el dinere produce dinero. Esta aseveracion es
realmente verdadera, si nosotros decidimos invertir dinero hoy (por ejemplo
en el banco o en una corporacion de ahorro-préstamo), mafiana habremos
acumulado mds dinero durante un periodo de tiempo. Esto es llamado valor
del dinero en el tiempo. También es importante hacer notar que si una
persona o compaiiia debe pedir prestado dinero hoy, mafiana la deuda sera
mayor que la originalmente acordada(*).

La evidencia del valor del dinero en el tiempo se lo denomina como interés,
esta, es una medida del incremento entre la suma originalmente prestada o
invertida y la cantidad final o acumulada, Asi, si invierte dincro, el interés
sera:

llntere’s = cantidad acumulada - inversion original

Por otro lado, si usted presta dinero, el interés sera:

[lnterés = cantidad debida - préstamo original]

En cualquier caso, existe un aumento en en la cantidad de dincro de la que
ariginalmente se prestd o invirtio, y ése aumento sobre la cantidad original se
le denomina interés. La inversién o préstamo original se le denomina capital.

*Contabilidad Financicra
Horngreen, Charles,
Ed. Prentice Hall 1983
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Cidlculo del interés

Cuando el interés se expresa como porcentaje del monto original por unidad
de tiempo el resultado se le denomina interés. Esta tasa se calcula como
sigue:

Tasa de interés = Interés acumulado por unidad de tiempo x 100

cantidad original

El periodo de tiempo mds comun para expresar la tasa de interés es la de un
afio. Sin embargo, a menudo las tasas de interés se expresan en periodos de
tiempo mds cortos que una afio (por ejemplo una tasa de interés a 1%
mensual), la unidad de tiempo usada para expresar la tasa de interés debe
también ser identificada y denominada como periodo de interés.

Equivalencia.

El valor del dinero en el tiempo y la tasa de interés utilizada conjuntamente
generan el concepto de equivalencia, esto significa que diferentes sumas de
dinero en diferentes tiempos pueden tener igual valor econdmico. Por
ejemplo si la tasa de interés es 12% por aiio, $100 pueden ser equivalentes a
$112 un afio después, en vista de que: '

|Cantidad acumulada = 100 + 100 (0.12) = 100 (1 +0.12) = 100 (1.12) = [12]

Asi si alguien ofrece darle $100 o $112 un afio después no habria diferencia
en la oferta, ya que ambos casos se tendrian los $112 dentro de un afio. Las
dos sumas de dinero son entonces equivalentes cada una si la tasa de interés
es de 12% al afio. En ambos casos, una mas alta o baja tasa de interés, hace
que $100 hoy no sean equivalentes a $112 dentro de un afo, adicionalmente
al considerar equivalencias futuras se pueden aplicar los mismos conceptos
para determinar la equivalencia en afios previos. Asi $100 hoy pueden ser

~
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equivalentes a 100/1.12= $89.29 un ailo antes si la tasa de interés es del 12%
anual, Segtin estos ejemplos, es claro que $89.29 el ultimo aiio, $100 hoy y
$112 dentro de un aiio son equivalentes si la tasa de interés es 12% anual.
Los resultados de éstas sumas pueden obtenerse asi:

H2 = 1,126 12% anual
100

100 = 1,126 12%anual (*).
89.29

*Contabilidad Financicra
Horngreen, Charles.
Ed. Prentice Hall 1983
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Interés Simple y Compuesto,

Los conceptos de interés y tasa de interés anteriormente mencionados se
usaron para calcular un periodo de interés pasado en futuro, sumas de dinero
equivalentes a una suma presente (capital). Cuando mais de un periodo de
interés se tiene en cuenta, los términos de interés simple e interés compuesto
deben considerarse.

El interés simple se calcula usando el capital solamente, ignorando cualquier
interés que pueda haberse acumulado en periodos presentes. El total del
interés puede calcularse usando la relacion:

[lnterés = (capital) (No. de periodos) (tasa de interés) =Pn i|

Cuando se calcula el interés compuesto, el interés de un perido es calculado
sobre el principal (capital) mds la cantidad acumulada de intereses ganados en
periodos anteriores. Asi el cilculo de interés significa "interés sobre interés"
(esto refleja el efecto del valor del dinero en el tiempo sobre el interés
también),

Interés Compuesto.

En el interés simple, el capital original sobre el cual se calcula {os intereses
permanecen sin variacion alguna durante todo el tiempo que dura la
operacion. Supongamos el siguiente caso:

Si usted posee un monto original de $100,000 y desea invertirlo en algin
instrumento de inversion el cual le ofrece un interés simple del 10% de interés
semestral (20% de interés anual), analizaremos el resultante generado de dicha
operacién:

¢Cudl sera el interés ganado al cabo de seis meses?

I=C 1t
1=100,000 (.1)(1)
1=10.000
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Pero ahora supongamos el siguicnte caso:

Depositamos otros $100,000 en una cuenta de valores que paga el 20%
anual (similar al caso anterior), convertible tiimestralmente. Nota: las tasa de
interés nominal (anual) es la misma en ambos casos 20% anual.

i trimestral 20 % anual = 5%

4 trimestres

1er. trimestre I=Cit
1=100,000 (0.05) (1)
1=5,000

20. trimestre I=(C+1)it

{=(100,000 + 5,000) (0.05) (1)
1=105,000 (0.05)

1=5,250
| total =1er. trimestre + 20. trimestre
| total =5,000 + 5250

| total =10,250

El interés en segundo caso es superior al ganado en el primero, pues al
acumular al fin el ler. trimestre al capital original el interés ganado, el
producto del segundo trimestre sera superior al primero.

El capital, en este caso, se incrementa por la adicion de los intereses al final
de cada periodo y estos, a su vez, se incrementan al ser calculados sobre una
base cada vez mayor. La cantidad acumulada al final de cada operacion es
conocida como monto compuesto y el capital original es el interés compuesto.

En el interés compuesto, las utilidades que se van generando se van
incrementando al capital original en periodos establecidos y, a su vez, van a
generar un nuevo interés original en el siguiente lapso.
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Se dice entonces que el interés se capitaliza y que estd en presencia de una
operacion de interés compuesto.

En estas operaciones el capital no es constante a través del tiempo, pues
aumenta al final de cada periodo por la adicién de los intereses ganados de
acuerdo a la tasa convenida,

Periddos de Capitalizacion.
El interés puede ser convertido en capital anual, semestral, trimestral y
mensualmente. Dicho periodo es denominado "periodo de capitalizacion”.
Al ndmero de veces que el interés se capitaliza durante un afio se le denomina

Jrecuencia de la conversion.

Para ilustrar el periodo de capitalizacion se expondra el siguiente ejemplo:

uh aiio =12 1meses = 4

un trimestre 3 meses

La frecuencia de conversion es igual a 4. El periodo de capitalizacion es
trimestral,

Monto Compuesto,

Analicemos ahora qué es el monto compuesto. El monto compuesto es el
resultado que se obtiene al incrementar al capital el interés compuesto, Si se
dispone de un capital C y se invierte en el banco y se desea conocer el monto
M del cual se dispondra al final del periodo, s6lo debera agregdrsele el interés
I ganado.

M  =C+l
pero I =Cit
cuandot =11=Ci
asi M =C+Ci que factorizando

M =C(+i)

~——g
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Como puede verse, el monto de un capital al final de un periodo se obtiene
multiplicando dicho capital por el factor (1+ i), De esta manera, al final del
segundo periodo se tiene que:

M =C+Q) (1+i)
capital al iniciar el
segundo perfodo

2
M =C(l+i)

Al tinal del tercer periodo se tiene que:

2
M =C+i) (I+i)

y asi sucesivamente, Esta sucesion de montos forma una progresion
geométrica cuyo n-ésimo término cs igual a;

n
M -C(+i)

Esta ecuacion es conocida como la formula del monto a interés compuesto.
Ilustraremos los conceptos anteriores con el siguiente ejemplo:

Se depositan $500,000 en un banco a una tasa de interés de 48% anual
capitalizable mensuaimente. ,Cual sera el monto acumulado en dos afos?

Solucion:

Como se establecid previamente, el monto al interés compuesto se calcula
mediante a ecuacion;
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n
M =C(+i) "

Se destaca nuevamente que la definicién de periodo debe ser la misma para iy
paran.

Asli, para calcular la tasa de interés mensual, se divide |a tasa de interés anual
entre la frecuencia de conversion:

tasa de interés anual

frecuencia de conversion

48 = 4%
12

Para determinar n, se multiplica el lapso en afios por la frecuencia de conversion:

n
n

2(12)
24

24
asl, M=500,000(1+.04)

24
Analizando el ejemplo, surge la pregunta de cdmo evaiuar (1 + .04} ,

Existen cuatro alternativas:

a) Utilizar papel y lapiz y realizar la operacion 24 veces. Evidentemente
resulta lento y poco practica.

b)Resolver la ecuacion utilizando logaritmos.

c)Utilizar tablas predeterminadas que se encuentran en el final de esta
seccion, donde podemos encontrar el factor del monto de interés
compuesto (1 + i) para una i y una n determinadas. Esta opcion es
sencilia.

d)Emplear una calculadora electronica. Este es el medio mas practico y
preciso.
El factor para el monto de interés compuesto ilustrativo sera:
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24
(1+.04) = 2563304

M= 500,000 ( 2.563304)
M=1'281,652.08

Entonces en dos aflos la inversion de $ 500,000 se tranaformaré en un monto de
$1°281,652.08 por la generacién de un interés compuesto de $ 781,652.08 '

Se ha llegado a la conclusion que el conocimiento planteado en un principio
que deducimos diciendo que dinero produce dinero es vilido al punto de que
podemos establecer con certeza cudnto podemos esperar ganar en los periodos
determinados que nos interesan, y cudnto debemos esperar pagar a nuestros
acreedores cuando va de por medio interés en los contratos que firmamos (*)

*Contabilidad Financicra
Horngreen, Charles,
Ed. Prentice Hall 1983
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V.3 Optimizacion del Proyecto.

Considerando que en la formulacion de un nuevo proyecto "gque
probablemente va a ser implementado mucho tiempo después de realizados
los estudios para medir su probable remtabilidad” priman el criterio, la
experiencia e incluso la imaginacidn del evaluador, es conveniente que éste
actiie permanentemente buscando opciones para cada inversion y el costo de
operacion o beneficio que se considere relevante.

Es decir, la responsabilidad del evaluador no debe de ser sélo la de medir
friamente la idea del proyecto que se le encarga, sino que debe aprovechar la
formulacion de ese proyccto para identificar y proponer la mejor forma de
hacerlo. Para ello, sera preciso que se considere como subproyecto cada
opcion suceptible de medir, para incorporar en la formulacion del proyecto
definitivo la mejor combinacion de estos de estos subproyectos, de manera
que el estudio de viabilidad se transforme también en un instrumento de
fomento de las buenas ideas de inversion.

Es posible que muchas veces se excluya alguna opcion sin siquiera haberia
considerado. Esto se debe a que, como ya se dijo antes, que el proceso de
formulacion de proyectos depende mucho de la capacidad de proyeccion que
tenga el responsable del estudio.

Evaluador Optimizador

Lo correcto, sin embargo, es enfrentar el proyecto con un criterio de
optimacion tal que involucre al evaluador en la busqueda de las mejores
soluciones en la definicion del proyecto. Asi, por ejemplo, tanto la blisqueda
de nuevas opciones tecnoldgicas, muchas veces desconocidas para el
evaluador, como su posterior evaluacion, deben ser parte de la
responsabilidad que €l asuma.

La determinacion del tamafio mas adecuado, la decision de comprar o
arrendar las bodegas, la de fabricar los cnvases o comprarlos a terceros, la
definicion de la localizacion mas adecuada, la decision de contar con un
sistema de capacitacion interno o externo a la empresa, la de tener un sistema
de transportes propios o si convendra contratar el flete, entre otras muchas,

w
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son decisiones que deberin tomarse en la etapa de formulacion, después de
haber identificado esas opciones.

Cada una de estas decisiones debe ser evaluada casi como un nuevo proyecto.
Sin embargo, como esto no serd muy eficiente, por los altos costos que
involucraria, se hace recomendable recurrir a un procedimiento de alternativa
que, en forma mas simple, permita elegir la mejor opcién. De esta manera, se
profundizard buscando mas informacion sélo para la opcion elegida.

Un Modelo Simplificado

El modelo supone investigar un numero bastante pequefio de antecedentes,
muchos de los cudles pueden responder a estindares o promedios
aproximados, ya que solo se trata de elegir una opcion en la cual se trabajara
mas profundamente en la formulacion definmitiva del proyecto.

La seleccion de la mejor opcidn podra hacerse sobre la base de que exhiba los
mayores beneficios o los menores costos. En el primer caso, cuando las
opciones tengan algin efecto sobre los ingresos, tanto por volimenes de
produccion como por precio; y en el segundo, cuando afecten solo a los
costos.

El planteamiento del modelo se hara para el caso mds complejo, aunque
menos comun. Esto es, cuando existen ingresos. La simplicidad del modelo
permite que sea explicado muy ficilmente mediante un ejemplo.

Un Ejemplo Numérico

Suponiendo que se estudian dos o mds opciones tecnoldgicas para la
fabricacion del producto principal que elaboraria el proyecto, y dado que el
analisis para todas las posibilidades es similar, mostraremos solo los
antecedentes a una de ellas.

Si el precio de venta esperado para cierta calidad como la que podria
producirse con cierta tecnologia fuese de N$100. y la cantidad vendida se
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estimase en 1,000 unidades de promedio anual, se tendria un ingreso anual de
N$100,000.

Si el costo unitario de cada producto se espera que sea de N$30, se tendria un
costo anual de N$30,000, suponiendo que se praduce la misma cantidad que
se vende.

Para simplificar, supondremos que todos los costos fijos (de fabricacion,
administracion y ventas) ascienden a N$40,000.

Si analizaramos la situacion hasta aqui, podria suponerse que esta alternativa
reporta beneficios netos (ingresos menos costos) de N$30,000. Sin embargo,
no se ha considerado aun el efecto tributario de las utilidades que se podrian
obtener. Para incorporar este efecto no puede hacerse un cdlculo directo, por
cuanto es posible restar a la utilidad de N$30,000 un gasto que no se paga y
se denomina depreciacion

El Efecto Tributario

La depreciacion refleja una pérdida contable del valor de los activos fijos
(edificios, maquinarias, vehiculos) que se pago al adquirirlos. Al comprarlos,
no aumenta ni disminuye la riqueza de la empresa. Por tal motivo, el valor de
la compra no se incluye con fines de cdleulo de la utilidad o pérdida contable,
Sin embargo, al utilizar esos activos, se puede presumir un desgaste o una
pérdida de su valor que puede ser incluida como gasto para definir la utilidad
sobre Ia cual se pagaran los impuestos.

Para efectos de nuestro ejemplo, supondremos que la depreciacion
anual es de N$10,000.

De acuerdo con la utilidad contable se reduce a solo 20,000 pesos, y, si la
tasa de impuesto a las utilidades vigente fuese de 10 por 100, deberd
considerarse un desembolso de 20,000 pesos de impuestos. Hay paises como
bolivia, por ejemplo, donde 1o existe este tipo de impuestos. Obviamente,
solo deberd excluirse este item para efectuar el calculo que nos interesa.
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Como la depreciacion no es una obligacién desembolsable, para el célculo del
resultado parcial observado hasta aqui, se tendrian que restar de los ingresos
todos los costos desembonsables. Es decir, se debe excluir la depreciacion.
De esta forma, se obtiene lo siguiente:

+ingresos 100,000
-Costos variables 30,000
-Costos fijos 40,000
-Impuestos 2.000
+lngreso neto 28,000

Esta informacion, sin embargo, no es suficiente para definir la conveniencia o
no de clegir esta opcion, ya que para ello sera necesrio que se compare con la
inversion realizada. Por ejemplo: si la otra opcion tiene un ingreso neto
inferior, podria ser més atractiva que la que analizamos.

El Costo de la oportunidad

El efecto de la cuantia de la inversion, que supondremos de N$150,000, se
incorporara por la via del costo de oportunidad de los recursos inmovilizados.
Si los N$150,000 se destinan a este proyecto dejaran de generar en otro
negocio una rentabilidad de 12% por lo que se debera asignar N$ 18,000 como
costo de oportunidad, que corresponden al 12% de los N§ 150,000 (la
rentabilidad dejada de ganar).

O sea,después de pagarle al invesionista el 12% que le exige a la inversidn, le
quedan todavia N§ 10,000,

Un Costo mds

(A usted le gustaria que después de pagar todos los costos y de darle la
rentabilidad deseada, todavia presenta un excedente anual de N$ 10,0007
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A primera vista podria gustarle. Sin embargo, queda una variable mas por
considerar. Supodngase que a usted le gusta este proyecto y le otorga los
N$150,000 para llevarlo a cabo, pero que a un amigo suyo no le convence y
deposita el mismo monto en un banco que por coincidencia, da 12% de
interds anual.

Al cabo de un afio, su amigo va al banco y retira el interés ganado, o sea,
N$18,000. El mismo dia, usted va a mi oficina y yo, junto con los N$18,000
que usted le exigio de rentabilidad a la inversion le doy N$10,000
adicionales, que son los excedentes del afio,

Un aiio después su amigo va nuevamente al banco y vuelve a retirar su interés
de N$ 18,000. El mismo dia usted va a mi oficina y retira nuevamente los
N$18,000 exigidos, mas N$10,000 de excedentes del afio. En ése momento,
aprovecho para informarle que el proyecto se acabara dentro de un afio.

Al final del tercer afio va al banco y retira su interés de N$18,000 y la
inversion de N§$150,000. Cuando usted va a mi oficina, yo le doy los
N$18,000 de rentabilidad, los N$10,000 de excedentes del afio y solo N$129,
000 de su inversion ya que el resto se "perdid” por su uso, (se hicieron
caminos, se compré maquinaria que se vende en menos valor, etcétera) . O
sea, recuperd-N$21,000 menos que lo que habia invertido.

De esto se deduce la necesidad de incorporar el efecto de la pérdida de valor
de los activos, Si en tres aflos perdid valor por N$21,000, presumiremos que
en promedio, se pierden N$7,000 anuales. )

Es decir, para saber cuin buena es esta alternativa habra que determinar
cuanto queda de los ingresos después de pagar los costos variables y fijos,
pagar los impuestos, darle al inversionista la rentabilidad deseada y recuperar
anualmente (una especie de reserva para reponer los equipos), la pérdida de
valor de los activos,

En nuestro ejemplo, este resultado muestra N$3,000. Si es superior al que
mostraria la alternativa, se elegiria ésta. Si es inferior, se elige la otra, Y si
son iguales, es indiferente.

T
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Algunas Conclusiones al margen

Aprovechemos el ejemplo para ver qué pasaria si el resultado fuese cero.
Estaria indicando que los ingresos alcanzan justo para ganar lo que se querfa
y recuperar la inversion.

Si el resultado es positivo en N$3,000, estaria indicando que al hacer el
proyecto se logra una ganancia de N$3,000 adicionales a la ganancia exigida
por el inversionista

Pero quiza lo mas importante es analizar qué pasa si el resultado fuese
negativo en N$3,000, ya que ello no indicaria que se pierde esa cifra, sino que
ese monto es lo que faltaria por ingresar para ganar todo lo que se le exigiria
al proyecto. En el ejemplo, un resultado negativo de N$3,000 muestra que el
inversionista no recibirfa todo lo que queria ganar, sino que obtendria
solamente N$15,000.

o =
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VL1 Introduccion a la Produccion

La produccion, es la actividad central de las microindustrias. El crecimiento y
cambio caracteristico de las empresas modernas afectan directamente la
produccion.  Probablemente muchas empresas pequefas surgen porque se
dispone de un procedimiento ccondmico para obtener productos que requicre el
mercado. Aunque suele ser lo que fundamenta la creacion de una.empresa.

Ll propietario de la misma, otorga menos atencion a la actividad de produccion
porque supone que la domina de principio a fin, sin requerir de consejos que le
ayuden a mejorar el rendimiento de su empresa. Sin embargo, la necesidad de
aventajar a sus competidores exige que se vincule la produccion con la
estrategia empresarial,

La atencion del empresario a la forma en que utiliza los recursos para producir,
distribuir e intercambiar bienes y servicios destinados al consumo, esta
directamente relacionada con el control de la produccion y el control de los
COStos.

Por cllo una estrategia empresarial competitiva, orientada a planear la
produceion y los procesos en la que dsta incurre, liene como proposito
fundamental la obtencion de la mayor productividad con la mayor calidad y el
mas bajo costo posible.

En ocasiones esto se puede lograr a través de la aplicacion de técnicas muy
sencillas, como son la distribucion adecuada de la maquinaria de acuerdo con el
proceso de produccion, el andlisis de los procedimientos de produccion, la
adecuada planeacion de suministro de los materiales, la climinacion de los
tiempos innecesarios, reduccion de inventarios con programas macstros.

Produccion

Producir es reunir una seric de acciones para, mediante un proceso
determinado, lograr la obtencion de un produeto.

A las empresas que se dedican a producir se les lama: Fabrica, Manufacturera,
Transformadora, Taller y Planta. Segun se les conozca dan a entender un tipo
de produccion, aunque en muchas ocasiones se confunden, se utilizan dos o
mas denoninaciones indistintamente. Lo fundamental es que con fa

~Te
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intervencion de estas empresas se logra un producto transformado o que se va a
llevar a un proceso mas avanzado para su utilizacion o consunio.

En las enpresas comerciales que solo compra para vender, no hay proceso
productivo, por lo que no requieren de una organizacion especial necesaria para
las actividades de la produccion,

Principios econdmicos de la Produccion

La ciencia de la economia centra normalimente su atencion en la forma en que
el hombre utiliza recursos escasos para producir, distribuir e intercambiar
bienes y servicios destinados al consumo.

Los siguientes conceptos econdmicos seran dtiles para comprender mejor los
principios econdmicos de la produccion,

Unidad productiva: Es una fabrica, taller o conjunto coordinado de
instalaciones de produccion generalmente localizadas en el mismo sitio.

Empresario. Es el que concibe, crea, administra y obtiene utilidades de la
umdad productiva.

Economia de escala: Consiste en la dismimicion de los costos unitarios como
resultado del aumento de la escala de producciaon ( entendiéndose como costo
unitario lo que cuesta producir cada articulo, y se obtiene de dividir el total de
costos y gastos de produccion entre el niimero de unidades producidas ).

Las economias de escala, en las fabricas o talleres tienen nornalmente una base
tecnoldgica, que llevan a un ahorro real de costos derivados (costos de
produccion) derivados de la:

*Especializacion del trabajo
*Especializacion del equipo
*Especializacion de las funciones gerenciales

Las economias de escala permiten que se logren los objetivos econémicos de la
produccion, es decir:

P
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*Satisfacer la necesidad de subsisteneia de la empresa
*Posibilitar el intercambio de utilidades

*FFavorecer los margenes de competitividad de Ia empresa
*Facilitar el desarrollo, erecimiento y cambio de la empresa

Formas de Organizacion de la Empresa

Las empresas pueden organizar su equipo o planta productiva de acuerdo con
uno de los siguientes sistemas.

1. Produccion supeditada al Proceso

Cuando se emplea la misma maquinaria para producir diversos articulos se
organiza la produccion por proceso. Es decir, se aprovecha la eapacidad del
equipo existente, pues lo mds importante es tener ocupadas las maquinas a
plena capacidad.

2. Produccion supeditada al Producto

También conocida como produccion en linea. Se utiliza cuando se repiten las
mismas operaciones para la elaboracion de los productos. Sc aprovecha la
especializacion que adquicre cada empleado con la repeticion constante de la
misma actividad. Los materiales pasan directamente de una nkiquina a la
siguiente.

La tendencia general es organizar la empresa supeditada al producto esto es, la
tendencia es a establecer la produccion en linea porque:

*Reduce el tiempo del procesamiento de los productos.
*Reduce dristicamente los costos

*Reduce los niveles de inventario de los materiales en proceso
*Facilita el control sobre las maquinas, los empleados y ¢l flujo
continuo de materiales

*Genera un costo unitario mucho menor

.
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En las empresas pequefas se pueden reunir los dos tipos de organizacion. Con
frecuencia no resulta practico organizar toda la planta productiva por linea, sino
conservar la flexibilidad, que proporciona la produccion supeditada.

A veces se logra tener la ventaja de ambas formas de organizacion al hacer que
la maquinaria sea movil, con lo que se obtiene el maximo aprovechamiento del
equipo y la disposicion en linea.

Politicas de Produccidn

De la estratégia competitiva de la empresa se derivan las politicas de
produccion. Se trata ante todo de utilizar la potencialidad de la produccion
para reforzar la competitividad de la empresa. Para ello se determina la
administracién de la produccion,

La secuencia usual en Ja administracion de la produccion consiste en:

1. Analists de la situacidn competitiva. Se trata de conocer que estan haciendo
los demas, con relacion a:

*Productos

*Mercados

*Politicas

*Canales de distribucion

Asi como determinar con respecto a los competidores cual es la situacion en
cuanto a:

*Numero

*Clase

*Naturaleza

*Tendencia

2.Andlisis de los recursos y habilidades con que cuenta la empresa,
instalaciones y sistemas. Estriba en conocer en lo que tenemos o podemos
adquirir para competir. En otras palabras consiste en hacer un inventario de la
empresa considerando;

*Capacidades

*Recursos

*Objetivos

*Productos

*Magquinaria
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*Procesos
*Capacidades ténicas

3.Elaboracién de la estratégia de Ia empresa,

Consiste en determinar la forma en que podremos competir.

4 Elaborar las politicas de produccion,

Se trata de procesar lo que tenemos que lograr en cf area de produccion.

Generalmente esto tiene que cousiderar:
*Costo
*Calidad
*Tiempo de entrega
*Cantidad

Planeacion del crecimiento en la Micro y Pequeiia Industria

Generalmente en el curso de su desarrollo normal la empresa comienza con una
orientacion que se enfoca hacia la produccion. El empresario llega a conocer
otras dreas importantes y a atenderlas conforme se lo exigen. En ocasiones se¢
percata de la importancia que ticne y orienta a las actividades y la estrategia de
la empresa en esa direccion. Asi puede enfocar la estrategia de la empresa
hacia las ventas, las finanzas con la investigacion de mercados y la tecnologia.

Cuando la empresa tiene éxito el empresario se da cuenta de que debe
introducir  algunos cambios cn la empresa para que pueda crecer
adecuadamente. Por lo general, los cambios son impuéstos por el mercados de
sus productos; es decir, el cambio es una fuerza que proviene del mercado. Los
medios para satisfacer a esa fuerza estan en la produccion.

Las fuerzas del cambio deben atenderse cuidadosamente. Supongamos que una
empresa proporciona x articulo a un cliente mayoritario. Este cliente le solicita
a la empresa que se comprometa a entregar veinte veces el volumen que
gencralmente entrega cada mes. Esto significa que la empresa debe producir
veitite veces mis de lo que estd habituada a hacer. Es decir, debe crecer. Si no
acepta.los pedidos del cliente, éste puede buscar a otro proveedor, con lo que la
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empresa pierde oportunidad de progreso, el cliente consigue un proveedor del
mismo articulo que luego sera, seguramente, competidor de la empresa inicial,
En otras palabras, las consecuencias de no atender las fuerzas de mercado
pueden amenazar no sdlo la reduccion de utilidades, sino incluso la
supervivencia de la empresa.
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V1.2 Indicadores de Productividad

Toda empresa que desec crecer, que quiera ser competitiva, que realmente
tenga la "sed" de superarse y enfrentar el cambio, que quiera sobrevivir en un
mercado cada vez inds competitivo, y en pocas palabras, que desee hacer mis
con menos, tendri que ver a la productividad como una cultura integrada en su
sistema productivo.

La Ingenieria Industrial juepa un papel determinante, ya que Productividad es
un sindnimo de Ingenieria Industrial, Es decir, que partiendo de la premisa de
que cl ingeniero industrial hace con un peso lo que cualquier otra persona hace
con dos, pademos comprabar que esto no es otra cosa mas que un ejemplo de
Productividad.

Al ingeniero industrial o empresario le corresponde el diseno, desarrollo v
mantenimiento de los sistemas de medicion, evaluacion, planeacion y
mejoramiento de la Productividad en empresas manufactureras y de servicios.

Todo sistema productivo, en el cual exista la necesidad en ¢l mejoramiento de
la productividad obedece al proceso mostrado en la pagina siguiente.

A continuacion se mterpretain los pasos en los procesos que se seialan en este
proceso,

1. Medicidn. Es el establecimiento de la informacion requerida para evaluar la
productividad de una unidad operativa. Contempla los siguientes subprocesos:

-Establecimiento de indicadores. Para poder determinar si los ohjetivos
deseados estdn siendo alcanzados.  Existen diversos pardametros de medicion.
Imagine cualquier punto de partida sencillo, éste puede ser piezas por hora,
servicios otorgados por dia, clientes satisfechos, etc.

-Captura y desarrollo de informacion. Para tener un seguimiento real
del proceso dia a dia.

-Comparacion de indicadores. Para saber dinde estd y si realmente
Sfuncionan los cambios.

2. Evaluacién. Se reficre a la identificacion de los problemas asosiados a 1a
productividad de la unidad operativa. Entre otros se pueden encontrar los
signientes puntos a considerar:

~--
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-Analisis del comportamiento historico. Revisar periodos de su empresa
anteriores al actual.

-Comparacion con informacion externa a la unidad evaluada. Andlisis
haciendo comparacién con empresas dedicadas a su mismo giro. Revisar si
lo ya establecido satisface a las politicas de mejora de los puntos anteriores.

-Comparacion de normas

-Establecimiento de metas. Fijar ohjetivos alcanzables.

-Ubicacion adecuada de las causas de los problemas. Andlisis frio y
objetivo

3. Planeacion. Es la definicion de las acciones necesarias para mejorar la
productividad de la unidad operativa:

-Acciones con mayor impacto (regla 80/20). [l 80 % de los problemas
se produce por el 20% de las causas.

-Identificacion de acciones de corto, mediano y largo plazos, en los que
podemos involucrar a la tecnologia, los materiales, 1a mano de obra, el
producto, el proceso y la Ingenieria para la Productividad. Tomar acciones
reales y concretas de los recursos con los que se cuenta.

-Descripcion de cada accion. Llevar un control de las acciones
realizadas y por realizar.

-Identificacion de interaccion entre proyectos, Coordinar y administrar
cada actividad.

4. Mejoramiento (implantacion). Correspondera a las acciones seleccionadas
por el empresario para el mejoramiento de la productividad.

-Programacion de acciones y resultados esperados

-Supervision y coordinacion de todos los involucrados

S. Control (monitoreo). En este punto, le correspondeta al empresario realizar
una revision de resultados reales con los esperados, y en caso de ser necesario,
realizar un ajuste de acciones.

-Establecimiento de la informacion requerida

-Andlisis de desajustes. Recuerde que puede mejorar la mejora.

-Definicion de acciones correctivas

b 3 g
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A continuacion, se presentan algunos de los modelos tipicos de indicadores de
productividad.

A. Modelos para la mediciin (diagnoistico) de la productividad

-Modelos sistémicos (basados en relaciones entrada-salida). Investigar si
los recursos suministrados son aprovechados al mdaximo.

-Modelos empiricos (basados en indices y sus relaciones). Experiencia
legada y conocimientos del empresario y del personal mds experimentado
aplicados al desarrollo de su empresa.

Se identifican tres aplicaciones basicas del modelo:

-Como registro historico del desarrollo de la productividad y medicion
del comportamiento de la rentabilidad en relacion a las caidas o incrementos de
la productividad.

-Para evaluar el impacto en la rentabilidad en funcion a cambios
plancados en la productividad.

-Para medir el nivel competitivo de la firma, de acuerdo al grado de
productividad alcanzado por ella y sus competidores.

En algunas aplicaciones, no se consideran como entradas a los productos y
servicios adquiridos en el exterior de la empresa, con el objeto de evaluar
solamente el desempeiio de la unidad productiva; es decir, el valor agregado.

Las principales diferencias entre la gran variedad de imodelos entrada-salida,
radican en los siguientes aspectos:
-;Cuales conceptos considerar como entradas y como salidas?
-;Como medir las entradas y las salidas?
-{Coémo se relaciona el nivel de productividad con la rentabilidad de la
empresa?
-, Como manejar las variaciones del dinero o los precios en el tiempo
cuando se realiza un andlisis dinamico?

L S
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B. Modelos para el establecimiento de normas para la productividad

I. Modelos participativos.
Se basan en la participacion de los trabajadores para establecer abjetivos de
productividad. Existen diversas técnicas dirigidas a lograr tal participacion, por
ejemplo:

-Circulos de control de calidad
-Sistemas de sugerencias

2. Modelos comparativos.
Tienen por objeto comparar el comportamiento de la productividad de una
empresa con el de otras unidades productivas del mismo subsector, rama o
subramna industrial.
Estan basados en investigaciones especificas a través de las cuales se
identifican indicadores claves de la productividad y se calculan sus valores.

3. Modelos de optimacidn.

Con base en técnicas de optimacion se establece el nivel optimo de fabricacion
de un producto (o centro de produccion). Asi mismo puede establecerse el nivel
esperado (programado) de produccion durante un periodo futuro con base en
paquetes integrados tales como MRP y MRP WL £ MRP consiste en un plan
maestro de produccion el cual describe un programa maestro de produccion.
Qué y cudndo deben ordenarse los componentes de su producto dentro de su
proceso productivo

4. Costo unitario.
Se establece una meta basada en el costo unitario de producto (o de proceso, o
servicio, ete.). Para su determinacion, la direccion utiliza informacion contable
interna. Esta forma de determinar una meta (Costo unitario), puede combinarse
con cualquiera de los tres métodos anteriores.

C. Otras técnicas utilizadas para el diagnéstico de la productividad,
1. Auditoria. Revision directa y minusiosa de lo que sucede en el proceso

de su sistema productivo y cuestionarios.
2. Estudio del trabajo se analazari mas a fondo en el siguiente punto.
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D. Comentarios generales

-Los modelos entrada-salida se dirigen principalimente a establecer una
relacion entre el nivel de productividad y la ganancia.

-La adwministracion de la productividad incluye el reparto de los
resultados de su mejoramiento. Existe el enfoque de participacion de la
ganancia (Ganancia compartida).

-Enfoque japonés. Reparto a tres niveles: trabajador, empresa y
sociedad.

-~ TX-
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VI.3 Andlisis de su Sistema Productivo,

Una vez que se ha decidido a entender su sistema productivo, pasaremos a
Redescubrir oportunidades de mejora. Se sugiere adaptar una metodologia
(que servira para adentramos mds a fondo en el como es que debe funcionar
nuestra empresa y, en su caso, porqué no lo hace de manera adecuada).

Cuestionario de analisis de proceso

Proceso

-Defina el objetivo del proceso

-Preguntese si el resultado buscado ha sido obtenido

-Si no to ha sido reflexione el porque

-¢Podria obtenerse de una mejor manera? _

-El proceso actual: ;{No es consecuencia de otro anterior defectuoso?
-{El proceso ha sido obtenido para reducir el costo anterior o
posterior?

-;Sabe usted como hace las cosas la competencia?

-La gente que ha disefiado el proceso: jPosee amplia experiencia en la
materia?

-(Cree usted que podria mejorarse para reducir tiempo y costos?

- En verdad esta convencido de la eficacia de su proceso?

-¢Intuye que su capacidad de produccion esta limitada de alguna
manera?

-, Todos los recursos se administran de una manera adecuada o existen
desperdicios?

Gama de operaciones

-La sucesion o secuencia de operaciones, (Es la mejor?

-¢Se pueden combinar operaciones?

~Cambiando el orden de operaciones, ;No podria suprimirse o
simplificarse alguna de ellas?

-La localizacion del proceso, ;Es la ideal?
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-A la planta, ;Llegan facilmente la materia prima y los proveedores?

- En alguna ocasion ha surgido un accidente por que se cruzan los
materiales en las distintas direcciones?

-¢Seria posible que en los tiempos en que sus empleados se encuentran
inactivos ocuparan su atencion en otra actividad?

-¢La espera de los operarios de las maquinas, en espera de la
conclusion de otra actividad por parte de sus compaiieros es frecuente?

Disefio

-, Puede modificarse el proceso para suprimir o simplificar el proceso?
-;Utiliza al maximo los recursos con los que cuenta?

-;,Conoce la capacidad real de su planta productiva?

-¢Ha pensado en el rediseiio, antes de comprar nueva maquinaria que
podria elevarle costos en lugar de reducirlos?

-, No cree que seria posible un redisefio adecuado sin tener que gastar
demasiado en la redistribucion de su planta?

Materias

-L.a materia especificada, /Es la mas conveniente?

-¢ Podria sustituirse por otra mas conveniente?

-;,Se utilizan las materias en cantidades y dimensiones que hagan un
minimo de sobrantes y desechos?

-¢Se recuperan y reusan los desechos?

-La variedad de las materias primas, jPueden reducirse mediante la
normalizacion?

-¢Ha sido el proveedor una operacion til o inttil para el proceso?
- Puede modificarse ventajosamente la forna de’entregas de la
materia?

-Las materias consumibles, ;Son las adecuadas?

-;Ha pensado alguna vez sustituir 1a materia prima con la que se
componen sus productos?

-, Puede reusar los desperdicios con los que se enfrenta dia con dia?
-Si ¢l proveedor es poco confiable, ;Ha hecho intentos de pedir que se
le surta con otro?

-L.as materias primas, ;Ocasionan un problema de almacén?
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Transportes internos

-¢Se puede, combinando operaciones, suprimir o reducir algin
transporte?

- Se pueden suprimir o reducir transportes cambiando la localizacion
de las operaciones?

-¢,Se puede utilizar la fuerza de gravedad?

-¢Son’idoneos los contenedores para el transporte?

-Las entradas y salidas de piezas y materia, ;Se¢ adectan al nivel de
trabajo de los distintos puestos?

-El uso de cajas normalizadas, ;Puede suprimir recuento o pesaje?

-, Pueden utilizarse ventajosamente tolvas, planos inclinados o cintas?
- Se puede mejorar el uso de desperdicios y deshechos?

-, Ha pensado en instalar grias viajeras para transportar la materia
prima?

-;Ha contemplado la posibilidad de instalar ingenios electronicos de
conteo automatica?

-L.a matenia primna, ;Llega danada o inservible entre una operacion y
otra?

-¢Alguna vez alguien ha sufrido un accidente a causa del transporte de
la materia prima?

Mdquinas

-La magquinaria utilizada en el proceso, (Es la mas adecuada entre
aquella con la que se dispone?

-;Podrian mejorarse los montajes y dispositivos?

-;Estan equipadas para trabajar a las velocidades requeridas?

-Las velocidades de trabajo, ;/Estan especificadas?

-¢ Estan repartidas las cargas de trabajo de una manera adecuada en las
inaquinas?

-Su uso y operacion, ;Producen cansancio o dolor al operario?

-El diselo de fas maquinas europeas, ;Han sido adaptadas
ergonomicamente para el estandar del operario mexicano?

-iExisten cuellos de botella en la produccion a causa de la capacidad
de las maquinas?



Herramientas

-.Son adecuadas las herramientas utilizadas?

-En las herramientas de corte, (Se pone atencion en el aftlado?
-¢ Uttliza herramientas normalizadas?

-Emplea mucho tiempo en conversiones inglesas a métricas?
-Puede hacerse un herramental de uso maltiple?

-,Mantiene en condiciones dptimas el herramental que utiliza?
-, Utiliza herramientas no aptas para el trabajo desempenado?
-l.ocaliza sus herramientas en lugares accesibles

Instrucciones

-, Como distribuye el trabajo?

-;Como se e comunican las instrucciones al operador?

-;Se facilitan las instrucciones por medio de dibujo?

-Las herramientas, ;Qué mecanismos se sigue para su control?

-, Se registra el principio y el fin del trabajo?

-¢Esta bien establecida la responsabilidad en el cambio de equipo o
turno?

-;Sabe que hacer el operario en caso de que surga una eventualidad?
-;Conocen los obreros un organigrama de su empresa?

-En caso de duda, ;Saben a quién deben dirigirse los operarios?
-¢Existen operario capaces de intercambiar funciones en caso de
ausentismao?

Control

-¢Pueden combinarse la ejecucion y el control de las operaciones?
-;Quién efectia el control?

-Las tolerancias y normas de acabado, ;Son las adecuadas?

-;Se obtienen en la practica las tolerancia establecidas?

-¢,Son bien conocidas las normas de control y sus motivos?

-Los calibres, reglas ¢ instrumentos de control, ;Son los adecuados?
- Cudles son las instrucciones de control para las operaciones anterior
y posterior?, ;Existen duplicidades?

-;Conoce a fondo el concepto de calidad?

-, Existe un equipo que se encargue en disminuir las mennas?
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-;Estan oncientes los obreros de que un trabajo mal hecho finalmente
repercutira en su vida personal?

-;Son claros los alcances y responsabilidades en cada operador?
-;Existen sefializacion que recuerde a cada operario lo importante que
es su trabajo?

-iDa periodos de descanso a lo largo de la jornada de trabajo?

Condiciones de Trabajo

- Estan bien disenados los medios de seguridad?

-El suelo de los puestos de trabajo, ;Se encuentran libres de
obstaculos?

-Los dispositivos de paro de las maquinas, ;Son facilmente accesibles
y manejables en caso de urgencias?

-JEl alumbrado es suficiente y sin reflejos?

-Las alturas en las dimensiones de trabajo, ;Son las correctas?

-¢Es adecuada la temperatura en el Jugar de trabajo?

-, Es suficiente la ventilacion?

-, Podria disminuirse (en su caso) el nivel de miido?

-¢Los obreros usan aditamentos de seguridad como mascaras, goggles
o guantes de seguridad en las opercaiones que asi lo requieren?

~-¢ Existen extinguidores en buen estado y de facil acceso en caso de
que se surgiera alguna eventualidad?

-, Posee equipos de primeros auxilios?

-¢Encuentra a su disposicion a toda hora un vehiculo en caso de que se
hiciera necesario transportar algin herido al hospital mas cercano?
-Si maneja materiales toxicos, ;Realiza frecuentemente rotacion de
operarios?

-¢Alinacena materiales dailinos a la salud en contenedores
especialmente diseiados?

Una vez sometido el proceso en su conjunto, a un exhaustivo examen critico,
para lo cual puede ser de mucha utilidad un cuestionario del tipo del que
acabamos de exponer, adecuandolo a su sistema, por supuesto, se procede a la
critica de cada uno de estos elementos del proceso. Las preguntas hallaran sin
duda respuesta con las indicaciones de los puntos posteriores que habremos de
citar,
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V1.4 Como mejorar su Sistema Productivo

El mejoramiento incesante de su empresa (neta alcanzable y deseada), requiere
dcl estudio de la aplicacion de ciertos conceptos que se han venido estudiando
desde que la industria aparecio como tal a fines del siglo XVIL. Se resume en
los puntos subsecuentes de esta tesis, y se hard ¢énfasis en aquellos que se
consideran de mayor importancia.

Un andlisis frio y estudiado es necesario para encontrar las fallas o debilidades
que su empresa posce, asi que, recordando la seccion del sistema de
sugerencias (véase capitulo 1), podemos decir que un buen inicio en la
deteccion de problemas ¢s cuestionarnos primero cinco veces las causas de los
MiSMOs.

Ahora bien, una vez detectadas las posibles causas de meficiencias, se hace un
aislamiento de aquellos focos de problemas que nos causan fallas en nuestro
sistema productivo, y un vez hecho esto, podemos comenzar a atacar los
problemas aisladamente.

Las herramientas de la Ingenieria Industrial son el inico camino para que su
empresa pueda crecer y awmentar su rentabilidad incrementando sus utilidades.
Por el aumento en su productividad entendemos como el crecimiento de la
produccion en las horas de trabajo.

En la actualidad la mayoria de las empresas ¢ industrias en Estados Unidos se
encuentran en un proceso de reestructuracion con el fin de operar mas
efectivamente en un mundo crecientemente competitivo. Estan dirigiendo sus
csfuerzos a la reduccion de costos a través del perfeccionamicnto de la
productividad con mas intensidad que nunca. A su vez, se estan examinando
criticamente todos los componentes de los negocios que no han contribuido a
su crecimiento.

Aun asi, la seccion de la productividad de una empresa puede considererarse
como el corazdn de la misma, y st la actividad de esta seccidn se interrumpiera,
toda la cmpresa dejaria de ser productiva. Esta secciones representan
verdaderos retos, pero hay que tener claro que "si las cosas fueran sencillas
cualquiera las haria".
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Buscar el desarrollo del método idcal es la labor incesante que nos ocupara, en
las siguientes secciones, asi como del analisis de los efectos que podrian
presentarse, buscando causas colaterales que podrian presentarse como el
resultado de la aplicacion de los mismos. A su vez, prevee a corto y largo
plazo, posibles fallas y su seguimiento sistematico para que se justifique
plenamente su correcta instauracion.

Recapitulando: Los objetivos principales de esta actividad son aumentar la
productividad reduciendo a su vez el costo por unidad o servicio, penmitiendo
que asi se logre la mayor produccion de bienes o servicios para un mayor
nimero de personas. La capacidad para producir mas con menos dara como
resultado mas trabajo para mas personas durante un mayor namero de horas
anualmente.

Solo mediante la aplicacion inteligente de los principios de la Ingenieria
Industrial podra haber mas productores de bienes y servicios, incrementadose a
su vez, la potencialidad de compra de todos los consumidores. En otras
palabras se logra el desarrollo del pais.

Asi mismo, unicamente por la aplicacion de tales principios, es posible
disminuir el desempleo y la asistencia social, abatiendo en consecuencia el
costo ascendente del apoyo economico de los no productores.

Los corolarios aplicables a esta seccion son los siguientes:

1.Minimizan el tiempo requerido para la ejecucidén de los
trabajos.

2.Conservan los recursos y minimizan el costo, especificando
los materiales directos e indirectos mas apropiados para la
produccién de bienes y servicios

3.Efectuan la produccién sin perder de vista la disponibilidad de
energéticos o la utilizacién de la energia.

4.Proporcionan un producto que es cada vez mas confiable y de
caiidad superior.

5.Maximizan la seguridad, la salud y el bienestar de todos los
empleados y trabajadores.

6.Realizan la produccién considerando cada vez mas la
proteccién necesarla de las condiciones ambientales (principio
de ecologia).

7.Aplican un programa de administracion de acuerdo a un aito
nivel humano.

P ]

Y
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V61.4.1 Manejo de Materiales,

El manejo de materiales incluye consideraciones importantes de movimiento,
ticmpo, lugar,cantidad y espacio.

Primero, el manejo de materiales debe asegurar que las partes, niateria prima,

material en proceso, productos terminados y suministros se desplacen de lugar

a fugar.

Segundo, Como cada operacion del proceso requiere materiales v suministros a
tiempo en un punto particular, ¢l eficaz mancjo de materiales  asegura que
ningin proceso de produccion o usuario sera afectado por la Hlegada oportuna
del material,

Tercero, el manejo de materiales debe asegurar que el personal entregue el
material en el lugar correcto a la hora adecuada .

Cuarto, El manejo de materiales debe asegurar que éstos sean entregados en
cada lugar en la cantidad correcta.

Finalmente, El manejo de materiales debe considerar el espacio para
almacenamiento, tanto temporal como potencial.

El manejo adecuado de los materiales permite, por lo tanto, la entrega de un
surtido adecuado en ¢l momento oportuno y en condiciones apropiadas en el
punto de emplco y con el menor costo total. Es evidente que un buen manejo de
materiales debe actuar deacuerdo con una buena administracion de los misnios.

Por lo tanto, cuando ud. considera el analisis de la operacion, debe considerar
lo siguiente como un sistema integrado: control de inventarios, politicas de
compra, recepcion, inspeccion, almacenamiento, control de la circulacion,
recoleccion y entrega, distribucion de equipo e instalaciones en la fabrica o
planta.

Los beneficios tangibles o intangibles en el mancjo de materiales pueden
reducirse en cuatro objetivos principales que son*:

*American Material Handling Society

-
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1. Reduccion de costos de manejo:
a) Reduccion de costos de manejo de obra.
b) Reduccion de costos de materiales.
c¢) Reduccion de gastos generales.

2. Aumento de capacidad:
a) Incremento en la produccion.
b) Incremento en la capacidad de manejo.
c) mejoramiento en la distribucion del equipo.

3. Mejora en las condiciones de trabajo:
a) Aumento en la seguridad.
b) Disminucion de la fatiga.
¢)-Mayores comodidades del personal.

4. Mejor distribucién:
a) Mejora en el sistema de manejo.
b) Mejora en las instalaciones de recorrido (material).
c) Localizacion estratégica de almacenes.
d) Mejora en el servicio a usuarios.
¢) Incremento en la disponibilidad del producto.

Un estudio realizado (por Material Handling Institute) reveld que entre el 30%
y 85% del costo de llevar un producto al mercado estd relacionado con el
manejo de materiales. Un principio que ud. debe tener siempre en mente es que
la parte mejor manejada es aquella en la que se tiene la menor operacion
manual.

Ya sea que las distancias de movimiento sean grandes o pequefas, ud. debe
estudiarlas con vistas a su mejoramiento. Considerando los puntos siguientes es
posible reducir el tiempo empleado en el manejo de materiales:

1. Reducir el tiempo destinado a recoger el material.

2. Reducir la manipulacion de materiales recurriendo a un equipo
mecanico.

3. Hacer un mejor uso de los dispositivos de manejo existentes.

4. Manejar los materiales con el mayor cuidado.

5. Utilizar la gravedad siempre que sea posible.
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Un buen cjemplo de la aplicacion de éstos cinco enunciados cs la
transformacion de la antigua bodega en un centro de distribucion automatizado.
Actualimente, el almacén automitizado dispone del control de computadora
para el manejo de materiales, asi como el flujo de informacion en
pracesamiento de datos.

Este tipo de bodega mecanizada, la recepceion, el transporte, la entrada y la
salida de alimacén y el control de inventarios, se considera como una funcidn
integrada. Aunque sabemos que una bodega automatizada por lo regular se
encuentra fuera del presupuesto estandar empresarial del pais en que vivimos,
sirve como ejemplo de lo que podemos lograr.

Reduccion del tiempo empleado en la recoleccion de materiales.

Muchas personas creen que el manejo de materales es solo el transporte y no
consideran el traslado cn las estaciones de trabajo. Este es igualmente
importante y, como suele ser hecho a un lado, puede ofrecer mayores
oportunidades de reduccion de costos que el propio transporte. La dismimucion
del tiempo empleado en recoger los materiales reduce al minimo ¢l cansancio y
la costosa manipulacion local en la maquina o sitio de trabajo. Esto da a un
operario la oportunidad de realizar sus labores mas rapido, con menos fatiga y
mayor seguridad.

Considérese la posibilidad de evitar el amountonamiento desordenado sobre el
piso. Tal vez fuera posible apilarlo directamente sobre tarimas o plataformas
después de ser procesado en la estacion de trabajo, esto puede conducir a una
reduccion sustancial del tiempo de terminar o d espera de transporte (o sea, el
tiempo que el equipo de manejo de inateriales perinanece ocioso mientras se
efectian las operaciones de carga y descarga). De hechio, debemos recordar el
siguiente principio: Si es largo el tiempo de terminal en el transporte de un
material esto  significa que es necesario mejorar las  instalaciones o
dispositivoy del manejo de loy materiales. Un ejemplo de reduccion del tiempo
de terminal es la utilizacion de un electroiman en una gria para levantar cargas
ferromagnéticas. La gria permatiece un tiempo minimo en los puntos
terminales, generalmente puede usarse algim tipo de transportador o
manipulador mecinico para llevar el material a la estacion de trabajo, y
eliminar o reducir de esta manera, el tiempo que se emplea en recoger los
materiales. Con frecuencia pueden instalarse transportadores de gravedad para

e
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emplearlos junto con el retiro automatico de los productos terminados,
minimizando ast el movimiento de materiales en las estaciones de trabajo.

Se dispone de varios tipos de equipo de colocacion de material para reducir el
tiempo empleado en la manipulacion hacia y desde las estaciones de trabajo. Es
posible, emplear a veces, mesas hidraulicas capaces de colocar laminas o
planchas de material a la altura apropiada para alimentar cizallas, prensas,
dobladoras y otras maquinas, asi como transportar y colocar en posicion
adecuada troqueles y otras herramientas pesadas. El montacargas portatil o
carro posicionador es un mecanismo de elevacion sostenido por una base y un
poste o mastil de carro. La unidad de levantamiento o izaje es motonzada, o
bien cuenta con in mecanismo de tormo o malacate. Otro elemento de ayuda en
la colocacion es el posicionador para soldadura,

Los modelos mas recientes estan provistos de rotacion y elevacion mecanizadas
de los materiales para facilitar los movimientos para soldaduras en puntos
dificiles.

Respecto al tiempo empleado en recoger el material, la persona encargada de
realizar el analisis de métodos debe formular las siguientes preguntas:

(Puede evitarse el amontonamiento del material en el piso?

(Seria posible pasar el material sin tener que levantarlo?

(Puede usarse un trasportador para evitar la operacion de recoger?
¢(Es la carga unitaria tan grande como lo exige o permite la practica?

Reduccion del manejo de materiales con el uso de equipo mecénico

La mecanizacion del manejo de materiales reducira; generalmente los costos de
mano de obra, mejorara la seguridad, reducird la fatiga e incrementara la
produccioén. Sin embargo, hay que tener cuidado, en la seleccion apropiada de
los métodos y el equipo. Es muy importante la estandarizacion del equipo
porque simplifica el adiestramiento del personal, hace posible el intercambio y
requiere menos existencia de repuesto o refaccion.

Los siguientes ejemplos nos muestran los ahorros que pueden lograrse
mediante la mecanizacion del manejo de materiales.
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Una plama instald un momacargas de monorriel sobre dos estaciones de
trabajo y un espacio para pintar

Hasta entonces se transportaban semanalimente a mano 25 toneladas de
herramienta en proceso. El rendimiento de la inversion en la instalacion del
monorriel se calculd en un 200% el primer aiio.

En otro caso se obtuvo un rendimiento de la inversion del 100% colocando wna
pesada sierra cerca de otra similar e mstalando luego una griaa de brazo para
dar servicio a ambas.

En ITEMSA (micro empresa del ramo metal-meeinico) se deteeto que la
mayoria de los cmpleados tenian que levantar placas de acero de
aproximadamente 50 kg., lo cual habia causado gran nimero de accidentes, asi
como la pérdida de tiecmpo. Por medio de un monorriel y un electronnan se
logro incrementar [a produccion enun 50% y se logro evitar aceidentes.

El método perfeccionado, redujo aproximadamente en un 30% el drea de
almacenamiento requerida en el valioso espacio piso de fabricacion, mejoro la
distribucion de las estaciones de trabajo y disminuyo sustancialmente los
errores de colocacion minimizando. la toma de decisiones y la fatiga del
operario.

Hay que plantear las siguientes preguntas cuando se consideran las posibles
ventajas de utilizar el equipo mecanizado.,

iS¢ puede manejar mejor el material pesado empleando equipos
mecinicos?

¢Pueden manipularse las piczas mas rapidamente con medios
mecanicos?

¢Es posible manejar el material a mayor altura mecanicamente?

Mejor utilizacion de las instalaciones existentes para el manejo de
materiales

A fin de obtener el mejor provecho del equipo de mangjo y movimiento de
materiales, este debera usarse del modo mis efectivo. Por medio del
entarimado del material que ha de almacenarse temporal y permanentemente,
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pueden transportarse con mds rapidez mayores cantidades que cuando el
material se almacena sin ¢l uso de tarimas.

La United Wall Paper Inc. obtuvo las siguientes economias en mano de obra
directa por medio del entarimado y la mecanizacion del manejo de materiales:

I. Reduccion en un 66% del costo de mano de obra correspondiente al
almacenaje de articulos terminados.

2. Reduccion en 30% a 65% del costo de mano de obra
correspondiente al ensamble y revision de los pedidos de articulos
terminados .

3. Reduccion en un 80% del costo de la mano de obra correspondiente
a la descarga y almacenaje de la materia prima principal.

4. Reduccian en un 40% del costo de mano de obra correspondiente a
la descarga y almacenamiento de otras materias primas.

Ud. duefio de una micro o pequeila empresa debe preguntarse y responder a las
siguientes cuestiones:

¢Pueden mancjarse los materiales en cantidades mas grandes o mas
convenientes?

¢ Podria facilitar el equipo auxiliar de manejo el servicio en la estacion
de trabajo?

¢Seria factible combinar la cuenta de los materiales con su manejo?

El manejo del material con el mayor cuidado

Las encuestas en industrias revelan que casi el 40% de los accidentes ocurridos
en una fabrica son resultado de operaciones de manejo de materiales. De
aquellos, el 25% proviene de maniobras de levantamiento y traslado del
material. Cuando se tiene cuidado en el manejo y el esfuerzo fisico de la
maniobra se transfierc a aparatos mecinicos, se reducen la fatiga y los
accidentes. Los registros prucban que toda fabrica segura es también una
fabrica eficiente. Atin cuando es un hecho comprobado que cuanto mayor es la
mecanizacion del manejo de materiales, es mas seguro un estableciniento
fabril, ud. debe considerar la posibilidad de hacer aon mas seguro también el
equipo de mancjo. Medios de proteccion adecuados en los puntos de
transmision de movimiento o energia, pricticas seguras de operacion, un buen
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almmbrado y un eficaz cuidado en los locales de trabajo son esenciales para que
cl manejo de materiales tenga una mayor seguridad.

Con frecuencia es conveniente pensar en la reduccion del dafo a productos
tentendo una manipulacion o manejo mis apropiado. Seria necesario efectuar
una investigacion si fuera considerable el nimero de piezas rechazadas durante
¢l manejo entre estaciones de trabajo. Casi siempre puede reducirse al minimo
Ja cantidad de piczas dafadas con solo disponer de casilleros o bandejas
especialmente disenadas para recibir {as piezas inmediatamente después de su
proceso. Por ejemplo:

Un fabricante de partes de motores de aviacién tenia un gran nimero de
roscas dafadas en una pieza que se almacenaba en recipientes metélicos al
final de cada operacion. Cuando tales recipientes lienos de piezas eran
conducidos a la siguiente operacion en carretillas manuales de dos ruedas,
las piezas forjadas y maquinadas chocaban entre si y contra las paredes del
recipiente hasta resultar dafiadas seriamente. Alguien investigoé la causa de
los dafios y sugirid hacer casilleros de madera con compartimientos
individuales para almacenar cada pieza. Esto impidi6 que las mismas
chocasen unas contra otras o contra las paredes de los recipientes
metéalicos. Ademas se controlaron mas facilmente las corridas o tandas.de
produccion al hacerse mas rapida ia cuenta de las piezas en buen estado y
Jas rechazadas.

Dos preguntas tipicas que deben formularse son;

¢ Podria manipularse el material con mayor seguridad?
¢ Seria posible reducir el daio a los productos mediante una mejor
manipulacion?

Ud. empresario debe estar siempre alerta para eliminar cuaquier defictencia en
el manejo de materales. Se deben considerar los siguientes principios
fundamentales para realizar un mejor trabajo en esa operacion .
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. El manejo de materiales debe ser integrado con la administracion de

los isinos.

. La gravedad puede ser wtilizada con frecuencia para mover

materiales econdinicamente.

. El tiempo de espera o de terminal del equipo de manejo de

materiales se debe mantener en un minimo.

. El costo por unidad de manejo de materiales disminuye para

aumentar la magnitud de la produccion, hasta Hegar a la capacidad de
la planta.

. Cuando awmenta el tamaiio de la unidad a manejar, ocurre

generalmente una disminucion correspondiente en el costo unitario al
manejo de materiales.

. Un equipo flexible de manejo de material capaz de una amplia

vaniedad de usos o aplicaciones se debe considerar como altemativa
cuando se piensa usar equipo de manejo con caracteristicas
especiales,

. Las reparaciones y el mantenimiento preventivo se deben planear

bien antes de la seleccion de equipo para manejo de materiales,

. Generalmente es mejor el movimiento de materiales en linea recta.
. El equipo de manejo de materiales, como el equipo de produccion,

llegan a ser anticuados. Los modemos equipos de manejo tienen
medios que incrementan la productividad como acoladores
automaticos, cojinetes sin friccion y ruedas de caucho.

10. Los sistemas computarizados mejoran el control del material con

sistemas de almacenaje, depdsito y manejo de materiales.




V1.4.2 Estudio del Trabajo.

El siguiente tema es necesario comprenderlo desde la conceptualizacion de sus
definiciones hasta su aplicacion practica, dentro del cual se porporcionaran fas
herramientas necesarias  para que usted. empresario, pueda aplicarlas
directaimente en su negocio.

El estudio del trabajo es la utilizacion de ciertas técnicas que se emplean para
examinar ¢l trabajo hmmano y su contexto, que se llevan sistematicamente con
el fin de estudiar los factores que intervienen en el desarrolla del trabajo
humano para poder aumentar su productividad, o simplemente mejorarla.

EEl estudio del trabajo involucra dos areas fundamentales para ¢l desarrollo y
aplicacion adecuada de sus marcos tedricos principales. Dichas dreas son:
Estudio de Métodos y Estudio de Tiempos. En diversas ocasiones se conjuntan
estas-dreas y forman lo conoctdo con el nombre de estudio de movinuentos y
tiempos.

La expresion estudio de movimientos y tiempos se refiere a la amplia rama del
conocimiento que trata la detenninacion cientifica de los métodos preferentes
de trabajo, la estimacion. en funcion del tiempo, del valor del trabajo que
implica la actividad humana, y el desarrollo del material requerido para hacer
uso practico de estos datos(*).

En pocas palabras, que el estudio de movimientos y tiempos nos va a
proporcionar las herramientas necesarias para trabajar mejor y de forma mas
eficiente.

Es dificil separar por completo estas dos dreas, puesto que, un método
especifico, frecuentemente en forma de una prictica estandard escrita, es una
de las condiciones de la medicion del tiempo, y también, las mediciones del
tiempo son a menudo una parte de la base sobre la cual se comparan los
métodos alternos. Ademis, la determinacion de métodos y la evaluacion de
tiempos se complementan entre si en la aplicacion. EI término combinado
estudio de movimientos y tiempos, se usa para denominar las tres fases de la
actividad: determinacion del método, apreciacion del tiempo y desarrollo del
material para la aplicacion de estos datos.

(*)Mundel. Estudio de Tictpos y Movimicnios. CECSA 1989,
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Campo de aplicacién.

En cualquier actividad u ocupacidn, el estudio de movimientos y tiempos puede
ayudar a encontrar una forma preferente de hacer el trabajo y ayudar en una
forma eficaz a controlar la actividad. El enfoque de estudio de movimientos y
tienpos encaja igualmente bien cuando se aplica al trabajo ligero o pesado de
fabrica, oficina, produccion, mantenimiento, trabajo staff o de supervision,
trabajo de granja, trabajo doméstico, cirugia, trabajo de cafeteria, trabajo en
grandes alinacenes u hoteles, toda la gama de actividades gubernamentales,
actividades bélicas y cualquier otra forma de actividad humana. Lo que se
consigue puede variar de trabajo a trabajo. La naturaleza de la materia prima
variara ampliamente. En un caso puede ser informacion; en otro, algtin material
sustantivo simple o complejo. Las salidas pueden ser servicios, respuestas a las
acciones de otro grupo o cualquiera de la casi infinita variedad de productos
que se encuentran en una sociedad modema. Las variedades del proceso apenas
tienen limite. La diversidad de herramientas, equipo y puestos de trabajo es
enorme. Sin embargo, el esfuerzo humano necesario estara compuesto, en todos
los casos, de los mismos actos basicos y la informacion relativa al empleo
economico del esfuerzo humano seri de aplicacion universal.

Creemos que sea cual sea el giro de su empresa, un estudio de métodos y
tiempos sera base fundamental para el sano crecimiento de su negocio. Esto es,
no importa ni el tamano ni el giro de su empresa; en ella seguramente puede
aplicar las técnicas que se mostraran posteriormente.

Dénde se aplican los estudios de movimientos y tiempos.

Las técnicas de estudio de tiempos y movimientos son ayudas para desarrollar
sistematicamente ciertas actividades administrativas. La administracion, tanto si
es de tipo de supervision, media o alta, en cualquier industria, servicio o
actividad gubemamental, puede describirse como una tarea que puede ser
representada por los siguientes pasos. Estos se repiten continuamente, en
escencia de manera ciclica, con una retroalimentacion entre los primeros pasos,
asi como entre ¢l primero y el wltimo.

ey
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1. Deternminar los objetivos cuantitativos para un periodo dado de
tiempo, de acuerdo con los principios de pguia o criterios asignados,
considerando conocidas las limitaciones y hbertades de accion. Es decir, poner
las reglas del juego de manera clara y alcanzable, ya que si usted traza metas
dificiles de realizar, al no cumplirlas pueden desmotivarlo. Pero por otro lado,
si usted no define claramente los objetivos, cacrda en un ambiente de
mediocridad.

2. Planificar una seric de programas para alcanzar los objetivos
deseados.

3. Determinar la carga de trabajo. Esto es, la cantidad de trabajo que
deben realizar los trabajadores durante su jornada.

4. Determinar jos medios necesarios para realizar la earga de trabajo,
tales como el uso en el tiempo de tareas-hombre, uso en el tiempo de equipo y
material.

5 Adquirir autoridad al emplear estos medios para realizar la carga de
trabajo.

6. Usar los medios para conseguir la carga de trabajo, vigilando y
mejorando constantemente la manera de usarlos.

7. Determinar la carga de trabajo cumplido y los medios cmpleados, en
comparacion con ¢l programa plancado, y los medios estimados necesarios,
aplicando una accion correctiva, si es necesario, para hacer la realizacion de
ajuste del plan.

8. Determinar la cantidad de programa conseguida, en comparacion con
el programa plancado, y emplear una accion correctiva, si ¢s necesario, para
que sean confonnes.

9. Determinar el grado de cumplimiento de los objetivos, en comparacion
con los originales, y emplear una accion cotrectiva, en caso necesario.

Es en el hecho de facilitar o ayudar al proceso de la toma de decision en la
realizacion de algunos de los pasos en el ciclo de control administrativo, que
tienen aplicacion los procedimientos de estudios de movimientos y tiempos. Por
cjemplo, al realizar el paso 2 del control administrativo, planificar programas,
deben resolverse los problemas de cempleo de productos, seleccion de
materiales, diseiio o seleccion de herramientas, equipo, puestos de trabajo y
métodos, Pueden emplearse, con utilidad, distintas técnicas de estudio de
métodos (movimientos) para ayudar a la resolucion sistematica de problemas
asociados con la realizacion del segundo paso del control administrativo. De
manera parecida, siguiendo del paso 2, al paso 3, determinar la carga de
trabajo, las técnicas de estudio de métodos resultaran utiles. Continuando con

-
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el paso 4, detenminar los medios necesarios, se emplean las técnicas de estudio
de tiempos para determinar la cantidad de tiempo-hombre que sera necesaria
para realizar la carga de trabajos. Estos datos del estudio de tiempos se usaran
de nuevo al intentar el paso 6, realizacion, para obligar a la ejecucion real del
trabajo.

A continuacion, los pasos 7, 8 y 9 de control administrativo para comparar los
planes con la realidad, recibiran ayuda de los sistemas de flujo de la
informacion. Las técnicas de estudio de movimientos y tiempos no sélo serin
utiles para diseitar la nanera de facilitar estos sistemas de flujo de la
informacion, sino que los datos del estudio de tiempos utilizados para convertir
los datos del paso 3 a las necesidades del paso 4 se usaran para calcular los
nuevos datos llevados por estos sistemas de flujo de la infonmnacion.

Factor humano y estudio del trabajo.
Como ¢l hombre es un elemento basico en toda empresa, cualquier discusion
entre técnicas viejas y nuevas debe incluir un examen de la interaccion entre
estas téenicas y el personal.

Como ha sido seialado en capitulos anterores de esta tesis, el trabajador piensa
y siente mientras trabaja, y solo de la buena relacion entre el empresario y sl
trabajador dependera en gran medida el buen resultado del estudio.

En cualquier actividad, la aplicacion del estudio del trabajo tiene profundos
efectos sobre las condiciones y salarios de los empleados industriales. Estos
pueden ser clasificados como efectos a corto y a largo plazo; el impacto real
puedc ser econdmico, emocional, mecanico o mas posiblemente una
combinacion de todos estos. Sin embargo, debe hacerse notar que las personas
no reaccionan a esta clase de impacto como personas puramente cconomicas,
emocionales o mecanicas, sino a la combinacion de estos aspectos tal como son
percibidos por ellos; sus reacciones se ven influidas por experiencias pasadas,
actitudes mentales, relaciones sociales, condiciones economicas generales y asi
sucesivamerite.

En muchos casos, la simple introduccion de una innovacion o un cambio en la
forma de efectuar el trabajo, si el cambio esta en el método de trabajo o en el
procedimiento de control administrativo, sustituye lo conocido o lo
desconocido y crea un temor generalizado a menudo dificil de aislar. En todos

T
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los caSos, los problemas del ego creados por la caida en desuso de una
habilidad o por un cambio de los procedimientos de control administrativo que
reducen o parecen reducir la libertad de accion del empleado o por los efectos
econdiicos reales imaginarios de tal camnbio pueden constituir el problema
principal. Las actitudes también pueden resultar afectadas por los aspectos
econdmicos reales o imaginarios de tal cambio. El cambio impuesto
externamente también implica critica para la practica pasada, y las personas se
resisten al cambio para evitar la aceptacion de estas implicaciones. Todos estos
aspectos pueden ser confusos en un problema de innovacion; las técnicas de
estudio del trabajo son principalmente una forma sistematica de encontrar
innovaciones. El conflicto puede surgir a menos de que se tomen medidas
adecuadas.

Filosofia fundamental,
La filosofia fundamental del estudio del trabajo implica tres suposiciones:

1. Existen generalmente numerosas formas de ejecutar una tarea, pero
con el conocimiento obtenible una vez cualquiera, un método es
generalmente superior a los otros.

2. El método cientifico de resolver problemas permite hallar mejores
métodos de trabajo que el ingenio indisciplinado.

3. Un standard de rendimiento, o un valor de tiempo para un trabajo
puede ser determinado de forma que permita dimensionar la entrada
necesaria de mano de obra dentro de una organizacion cualquiera,
permitiendo asi la creacion de un verdadero diseiio adiinistrativo de
la empresa.

En ofras palabras, pucde decirse que los procedimientos del estudio de métodos
y tiempos estan basados en las suposiciones de que para cualquier trabajo
existe siempre, a la luz del conocimiento presente, "un método mejor”.

T
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Para mejorar un método de trabajo puede ser necesario empezar introduciendo
innovaciones o cambios en cualquiera de las 5 dreas que afectan su
rendimiento. Estas dreas son:

1. Actividad humana. Los movimientos de manos y cuerpo o la
actividad perceptiva o cognoscitiva o su secuencia, pueden ser cambiados para
facilitar o mejorar la tarca.

2. Estaciéon de trabajo (herramientas, distribucion del ciclo de
trabajo o del equipo). El disefio de cualquier estacion sencilla de trabajo o del
equipo utilizado para cualquier parte de la tarea puede ser modificado.

3. Proceso o secuencia de trabajo. El orden o condicion en la
cual las diferentes estaciones de trabajo reciben el producto pueden requerir
cambios, o bien, el nimero de estaciones de trabajo puede ser modificado.

4. Disefo de la salida. El diseiio del producto o forma de los
bienes vendidos o material enviado (en el caso de un producto de tipo quimico),
o la realeza de un servicio terminado (en ¢l caso de una salida de tipo
servicios), puede requerir modificaciones ligeras o drasticas para facilitar la
obtencion de los objetivos de 1a mejora.

S. Forma de suministro. Los suministros o naterias primas
recibidas (para productos de tipo quimico), o la informacion entrante (para
salidas de servicios) en la organizacion, pueden requerir cambios de forma,
condicion o especificacidn, o un tiempo de llegada con objeto de permitir que
sean hechas las mejoras deseadas.
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Estudio de Métodos.

El estudio de métodos es el registro y cxamen critico, sistematico y
metodologico de los métodos existentes y proyectados de llevar a cabo un
trabajo, como medio para idear y aplicar métodos mas sencillos y eficaces, y
reducir costos(*).

Cabe sefialar que el empresario debe de tratar de implantar un sistema de
mejora continua dentro de los métodos del proceso productivo, basdndose en cl
estudio de métodos.

La parte de estudio de métodos consta de una gran variedad de procedimientos
para la descripcion y el andlisis cientifico de los métodos de trabajo, que
considera:

1. Materia prima

2. Diseiio de las capacidades

3. Proceso u orden de trabajo

4. Herramientas, lugar y equipo para cada paso individual en el
proceso

5. Actividad humana utilizada en cada paso

El objetivo es determinar o disefiar un método preferente de trabajo. El criterio
de preferencia es por lo general, la economia monetaria, aunque frecuentemente
pueden tener mas importancia, el rendimiento de la actividad, la facilidad o
economia del esfuerzo humano, la economia de tiempo o la economia de
materiales, asi como otros criterios.

Las técnicas del estudio de métodos pueden dividirse, respecto al proposito de
uso, en tres categorias principales:

a) Utilizadas para ayudar la determinacion de la clase de cambio
aparentemente mas factible.

b) Utilizadas para delinear las unidades de salida, como aspecto
preliminar para el uso de las técnicas de estudio de tiempos.

¢) Utilizadas para ayudar al examen de la manera de realizar un
trabajo, para lo cual podemos hacernos diferentes cuestionamientos,
como: donde estamos, qué quercinos y cdmo podemos obtenerlo.

(*)ldem p.245
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Algunas de las técnicas tienen suficiente flexibilidad de uso, de manera que
pueden utilizarse para ayudar en algunas de las variedades de proposito dadas.

Existe una metodologia muy sencilla para el estudio de métodos, la cual
consiste en lo siguiente:

Escoger o seleccionar el trabajo sujeto a estudio

Registrar

Examinar o estudiar

Disedar un mejor método para realizar el trabajo

Aplicar o implantar el método mejorado

Mantenerlo o dar prictica y seguimiento al nuevo método con inspecciones
regulares

Escoger o seleccionar. Para una buena seleccion del trabajo a estudiar
se utilizan los siguientes criterios: cuellos de botella, costos altos, desperdicio
de materiales, mala distribucion, exceso de recorridos, falta de seguridad e
higiene, orden.

Las consideraciones importantes son: Indole economica, orden técnico,
reacciones humanas..

Registrar. En esta ctapa de la metodologia se sugiere tener un espiritu
critico y ordenado, y se registran las principales caracteristicas del trabajo
realizado considerando que tipo de método se aplica y en que lugar, y se
considera también si se trata de un proceso, una operacion, una actividad, un
movimiento o un micromovimiento.

Examinar o estudiar. Al igual que en la etapa anterior, se realiza la
examinacion o estudio en una operacion (en conjunto o individual), una
actividad, un movimiento o un micromovimiento. Al examianr el trabajo se
debe tomar en cuenta que el trabajador se encuentra bajo cierta presion
emocional debido a que puede pensir que sc le examina por realizar un mal
trabajo. Se debe decir sicipre a la persona estudiada que se trata de un estudio
para mejorar y facilitar sus labores.

v

-~
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Diseitar, Como lo que se pretende es mejorar las técnicas que se
emplean para realizar wn trabajo determinado, se sugiere hacer un disefio en
equipe, es decir, tomando en cuenta las propuestas del mismo trabajador para
mejorar su labor. A fin de cuentas, ¢l es la persona que sabe mas de esa
actividad, y puede proponer mejoras que otra persona no las puede ver,

Aplicar o implantar. Consiste en la implantacion del método mejorado.
Quizi esta sea una de las etapas mas dificiles, debido a que siempre cuesta
trabajo hacer algo diferente a lo que se esta acostumbrado. Algo que se debe
tomar en consideracion es que no se debe evaluar inmediatamente después de
que se implant6 el nuevo método, debido a que se pueden obtener resultados
peores comparados con el trabajo anterior. Es necesario dejar pasar un tiempo
mientras pasa el proceso de adaptacion del trabajador con la nueva forma de
trabajar.

Mantener. Es darle un segwimiento continuo al método implantado.
Probablemente se encuentren puntos que todavia se pueden mejorar;, con un
adecuado mantenimiento se podran hacer cambios sin detener el desarrollo del
trabajo por tener un método simple y flexible que permita tener estos cambios.

Leyes o principios de la economia de movimientos.

Uno de los usos principales de las técnicas de estudio de métodos es la
economia en los movimientos que realizan los trabajadores. A continuacion se
presentan unas leyes de economia de movitnientos, que dan un resumen de las
principales sugerencias para aplicar mejoras en los métodos de trabajo(*).

1. Relativas al uso del cuerpo humatio.

a) Ambas manos deben iniciar y terminar los moviniientos al mismo tiempo.

b) Todos los movimientos de las manos tienen que ser simétricos y efectuarse
simultaneamente.

¢) Siempre que sea posible debe aprovecharse el impulso fisico como ayuda
al trabajador y contrarrestarlo cuando sea posible,

d) Son preferibles los movimientos suaves y curvos en lugar de los rectos y
controlados.

e) Se deben emplear solo las dreas recomendadas como maximo y minimo de
trabajo.

(*)Nicbel, Ingenieria Industrial (Métodos. Tiempos y Mov.) Allaomega 1988

han 2 =
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f) Se debe procurar que todo tipo de trabajo que pueda hacerse con los pies
se ejecute al mismo tiempo que el efectuado por las manos.

g) Los dedos cordial y pulgar son los ids fuertes para el trabajo, y el indice,
el anular y el mefiique no pueden soportar cargas considerables por largo
tiempo.

2. Relativas a las condiciones y sitios de trabajo.

a) Deben destinarse sitios fijos para toda la herramienta y material.

b) Deben utilizarse depésitos con alimentacion por gravedad para disminuir
los tiempos de alcanzar y mover.

¢) Todos los materiales y herramienta deben acomodarse dentro de las areas
normales de trabajo. '

d) Se debe proporcionar un asiento adecuado para el operario.

e) El banco de trabajo (inesa) se debe disefar de tal manera, que se pueda
alternar en estar de pie o sentado.

f) Se debe contar con un alumbrado, ventilacion y temperatura adecuados.

3. Relativas al disefio de herramientas y equipo.

a) Siempre que sea posible deben efectuarse operaciones con herramientas
combinadas o multiples en una sola.

b) Todas las palancas, manijas y volantes deben disefarse de manera que se
proporcionen las maximas ventajas mecanicas.

c) La pieza en trabajo debe sostenerse en posicion por medio de algim
dispositivo de sujecion.

d) Siempre se debe considerar la posibilidad de automatizar alguna operacion,
sin embargo, se requiere de un buen estudio para la aplicacion de tal
recurso.

Para la realizacion de todas las mejoras posibles, sefaladas anteriormente,
debemos mencionar que todas estas no seran posibles, a menos de que se
cuente con la cooperacion de los trabajadores, y en gran imedida las sugerencias
vendran por parte de cllos.

——.
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Estudio de Tiempos.

Digamos que si hasta este momento, usted ha realizado un excelente estudio de
métodos, aun le falta la mitad del camino por recorrer, y precisamente, la otra
parte que complementara su analisis, es el estudio de tiempos, el cual
describimos a continuacion.

El estudio de tiempos es la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que
invierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea definida,
efectuandola bajo una norma establecida(*).

Los objetivos principales del estudio de tiempos son los siguientes:

-Eliminar tiempos improductivos

-Establecer standares de produccion

e

El estudio de tiempos (0 medicion del trabajo) se define como el conjunto de
procedimientos para detenminar la cantidad de tiempo requerida, bajo ciertas
condiciones estandar de medicion, para tareas que implican alguna actividad
humana.

El resultado de tal medicion recibe el nombre de tiempo estandar.
Usos basicos del tiempo estandar.

El uso primero y fundamental de un tiempo estandar es ayudar a la operacion
de un ciclo administrativo tal como el que se describid anteriormente. El tiempo
estandar sc usa como un cocficiente numérico para convertir un estado
cuantitativo de la carga de trabajo en un cstado cuantitativo de recursos
humanos necesarios. Si el uso de tiempo de otros recursos es proprocional con
el uso de recursos humanos, la cantidad necesaria de cstos otros recursos
también puede calcularse a partir del tiempo standard. Los costos planificados
o estandar también sc calcularin aqui a partir de estos mismos datos. Los
tiempos estandar proporcionan también una base para la comparacion del uso
real y el uso planificado de los recursos humanos.

De esta manera, podemos hacer uso de nuestros tiempos estandar como una
gran herramienta de control dentro de la empresa, al poder traducir este estudio
de tiempos en las posibilidades reales de crecimiento.

(*) Mundel. Estudio de Tiempos v Movimientos, CECSA 1989
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Usos detallados de los tiempos estandar.

1. Como determinar las necesidades de mano de obra y de equipo. Debe
comprobarse la posibilidad de cualquier plan administrativo para la fabricacion
de salidas, Dicha posibilidad se examina convirtiendo la cantidad de salida
deseada a un estado de los recursos necesarios, y a la determinacion de si esta
cantidad de recursos cae dentro del limite admisible. (En empresas industriales
tales limitaciones son economicas, ya que las salidas deben dar beneficios; en
empresas gubernamentales son sustantivas, por ejemplo, nimero de hombres,
espacio). Si el plan no es posible, debe alterarse la cantidad de salidas deseadas
o los factores que afectan la necesidad de recursos. (Esta segunda drea de
variacion era el area de impacto de las técnicas de estudio de métodos). Las
necesidades de mano de obra y de equipo expresadas en su costo en dinero
cuando se ailaden a los materiales y a los costos generales, dan los costos
estandar.

La necesidad de tiempos estandar para estos usos basicos en el ciclo de control
administrativo es tan fundamental que debe generarse algin tipo de tiempos
estandar prescindiendo de si las técnicas utilizadas son informales. Incluso, en
situaciones en las que la direccion puede denegar la posibilidad de la medida de
trabajo, se usa alguna variacion de la técnica. Una de las finalidades de este
estudio es describir procedimientos que sean nds eficaces que estas técnicas
informales para mejorar los resultados obtenidos por el ejercicio del control
adininistrativo. Los tiempos estandar para estos usos basicos, deben reflejar los
resultados esperados o debe conocerse el indice para la conversion a tales
resultados.

2. Para ayudar al desarrolio de métodos eficaces.

a) Para determinar el nimero de mdquinas que una persona puede
hacer funcionar.

Los valores de tiempo para las partes humanas de ciclo, son factores
importantes al establecer métodos de trabajo. Aqui, los standares de tiempo
deben ser tales que los puedan obtener la mayoria de operarios si se espera una
buena utilizacion de la maquina.
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b) Para equilibrar el trabajo de cuadrillas, coordinado o en
secuencias.

El trabajo eficaz de una cuadrilla requiere una distribucion eficaz de las
unidades de trabajo entre los miembros de la cuadrilia. Es el miembro de In
cuadrilla con el trabajo mis largo, el que determina la produccion de la
cuadrilla. Las secuencias del proceso administrativo, las lineas de montaje y la
mayor parte de las actividades de cuadrilla, generalmente alcanzan una mayor
produccion y un menor costo que los individuos que realizan operaciones
complejas, debido a la posibilidad de mayor automatizacion con tareas mas
pequeiias, a las herramientas y sitios de trabajo especializados y a la reduccion
en tiempo y costo de aprendizaje. Sin embargo, una distribucion desigual del
trabajo entre los miembros de la cuadrilla puede mads que neutralizar cstas
ganancias. En una linea de produccion de 11 hombres, si la tarea de un
trabajador requiere un 10% mas de trabajo que la siguiente tarea mas larga,
puede muy bien perderse el trabajo de por lo menos un trabajador completo.
(La habilidad relativa del trabajador con la tarea mds larga puede incrementar o
disminuir este dato). El hecho de que los tiempos standard sean faciles o
dificiles de alcanzar no cuenta tanto como que todos los tiempos tengan igual
facilidad o difieultad. La coerencia de los tiempos standard es el imico
requeriniiento para esta aplicacion.

c) Para comparar métados.

Como puede ficilmente observarse, se requiere un standard de dificultad
consecuente para proporcionar una medida invariable que sirva para comparar
dos o mas métodos para desarrollar el misino trabajo. En este caso, la relacion
del tiempo standard con el rendimiento posible no es una informacion adecuada
o util,

3. Para restingir el uso de recursos humanos,

a) Para establecer programas.
Los programas de produccion o de cumplimiento del trabajo son una necesidad
vital para cualquier organizacion. Se utilizan para controlar el indice de uso de

recursos. Sirven también como base para programas de planificacion de ventas
para organizaciones con motivaciones economicas, para programas de
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realizaciones planificadas para organizaciones gubernamentales o de servicios,
Deben permitir una coordinacion apropiada de los departamentos de:

-Operaciones

-Compras

-Ventas

-Etc.
Los programas de produccion si tienen que constituir guias fiables, deben estar
basados en medidas que mantengan una relacion conocida como la salida
esperada. Cualquier tiempo stindard mayor o menor que el que cabe esperar
realmente como rendimiento tipico necesita un factor de correccion conocido
para utilizarse al hacer programas, pero continita siendo bastante util. La
programacion se facilita considerablemente si el factor de correccion para
calcular los rendimientos tipicos es el mismo para todos los standares en uso de
la empresa.

b) Para establecer esténdares de mano de obra.

Esto no se refiere necesariammente a los salarios con incentivos. Los estandares
de mano de obra pueden ser los niveles de la produccion individual o de grupo
que parecen satisfactorios, y pueden ser aplicados sin incentivos economicos.
Los tiempos stindard utilizados para este proposito, deberan ser facilmente
obtenibles por el tipo de trabajador que se supone sea un promedio para el
trabajo, con el objeto de no hacer tipico un rendimiento "subestandar", o crear
un sentimiento de frustracion por parte del trabajador. La importancia de esto
dificilmente puede exagerarse. los estindares de mano de obra,
apropiadamente detenninados y apropiadamente  comprendidos, son una
ventaja tanto para la administracion como para la parte obrera, puesto que fijan
un nivel de actividad satisfactorio y protegen los interégcs de ambos grupos.

c) Para determinar los objetivos de la supervisidn,

Un capataz o supervisor recibe hombres, materiales, maquinas, herramientas o
métodos. La mezcla variara inuchisimo segin la naturaleza de los productos. Su
trabajo es supervisar la coordinacion de esta mezcla para alcanzar un resultado
esperado. Los standares de tiempo indican la proporcion en la cual se espera
que coordine sus medios con objeto de cumplir los programas y producir las
salidas dentro de los propios estandares. Tales estandares de tiempo ayudaran
también al capatiaz o supervisor a seleccionar a los trabajadores que necesitan
un adiestrantiento adicional, a los que estan en puestos de trabajo inadecuados,
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0 a los que tienen aptitudes poco usuales o se aplican con diligencia
excepcional. Los tiempos estandares para estos usos indican el rendimiento
tipico esperado, o cierta proporcion de ¢l, de manera que el rendimiento de un
individuo puede ser valorado con tales estandares.

d) Para proporcionar una base para establecer precios por pieza o
salarios con incentivos.

Los salarios con incentivos son un medio de supervision financiera automatica,
tanto para el trabajo como para la administracion. Tienden a recompensar al
trabajador mas productivo en proporcion a su produccion. Esto también permite
elevar la insistencia del trabajador para que la administracion mantenga un flujo
constante de trabajo durante el dia de trabajo, y para que se eliminen las
fuentes de paro de trabajo, tales como un mantenimiento pobre. Para aumentar
la produccion hasta el nivel deseado, los estandares a los cuales deben empezar
los incentivos deben ser alcanzables, y su valor debe poder superarse. Deben
también ser consecuentes, de nanera que proporcionen igual oportunidad de
incentivo de trabajo a trabajo, y de esta forma evitar injusticias dentro de los
grados de mano de obra o sobrepasar las jerarquias de puesto establecidas.
Deben también presentar una diferencia entre el salario base y el pago a un
nivel razonable posible de rendimiento, suficiente para proporcionar un
incentivo que estimule la produccion. Asi pués, si el salario incentivo se calcua
sobre la base del trabajo hecho en exceso sobre el rendimiento standard,
entonces el tiempo estindar debera ser mayor que el uecesario para el
trabajador prownedio, asi como estar expresado en unidades relativamente
coherentes.

4. Para ayudar a la comparacién de resultados con los planes respecto a las
cargas de trabajo y al uso de recursos.

Una organizacion, si esta motivada para obtener beneficios, generalmente da un
precio a su mercancia antes de Ia fabricacion. Para hacer esto, debe predecir
cuanto tiempo de mano de obra o de centro de produccion se empleara en cada
fase del trabajo, y debe tener un medio de comparar, continuamente el
rendimiento real con el rendimiento predicho. Para hacer predicciones de
rendimiento, asi como para establecer programas, los tiempos estandar
obtenidos mediante estudios de tiempo, son utiles si guardan una relacion
conocida con el tiempo que realmente se requerird. Los tiempos estandar para
cada operacion se utilizan para hacer comparaciones detalladas de los costos de
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las operaciones y en la detenminacion de los lugares exactos de aplicacion de
acciones correctivas. Ayudan a "precisar” las tareas que no son realizadas
como se esperaba. Para actividades sin beneficios tales como agencias del
gobiemo, puede seguirse la wmisma comparacion continua de planes con
resultados de manera que puedan tomarse acciones correctivas cuando sea
necesario, para obtener la maxima contormidad posible de los acontecimientos
con lus planes. Para este uso, los tiempos stdndard deben tener las mismas
caracteristicas basicas que se han dado anteriormente.

A qué se refiere un tiempo estindar?

Un tiempo estandar, como se hizo observar, es un coeficiente nunérico para
convertir un estado cuantitativo de carga de trabajo en un estado cuantitativo de
recursos hwmnanos necesarios.

Esto es, establecer una relacion de trabajo a realizar y mano de obra necesaria.
Esto hace surgir dos preguntas:

I. ¢En qué unidades se expresa la carga de trabajo?
2. (En qué unidades se expresan los recursos humanos?

Vale la pena examinar estas dos cuestiones con gran detalle, ya que
practicamente todas las dificultades que se han encontrado al intentar satisfacer
necesidades de la administracion a base de tiempos stindard, puede
considerarse que se deben a no poder responder satisfactoriamente a estas dos
preguntas; una falla que a menudo es debido a una falta de realizacion de todas
las implicaciones y efectos de estas dos interrogantes.

Requerimientos bisicos para definir el estindar,

Al igual que las mediciones fisicas, para evitar resultados caoticos, un estandar
debe definirse de tal manera que puedan hacerse mediciones consistentes y
confiables, suficientes para el proposito para el que se hace la medicion. Si en
un taller, el micrometro de cada trabajador tiene graduaciones diferentes, el
control del producto sera extremadamente dificil ¢ ineficiente, si no es que
imposible. En forma similar, si no se define adecuadamente un estandard de
desempeiio lnunano, el control administrativo perdera efectividad. Sin embargo,
las prendas de vestir no se hacen con mediciones tipo micrométrico. Tal
exactitud tan meticulosa serfa inapropiada. En muchos casos de desempeiio
humano, mediciones no micrométricas pueden también ser apropiadas.

e Ty
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Naturaleza basica de un tiempo estindar. -

Todas las técnicas de estudio de tiempos son procedimientos para obtener
cuatro clases de datos. Estos son:

I. WT = Tiempo de Trabajo

2. WC = Computo de trabajo asociado con WT

3.M = Modificador utilizado para ajustar el significado de WT
respecto al mundo real

4. A = Cantidad utilizada para ajustar el ST a la persona real

Estas clases de datos se utilizan para computar un tiempo estandar como sigite:
{ ST WT/WC*M+A

donde ST es igual a tiempo estandard.

Las técnicas comunmente utilizadas para el estudio de iempos, por su facilidad
de uso, son las siguientes:

-Crondmetro

-Muestreo (de trabajo)

-Tiempos tipo (micromovimientos)
-Tiempos predeterminados
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Toma de tiempos con cronémetro

La toma de tiempos con cronometro sigue la siguiente secuencia:
-Se calcula el nimero de observaciones con la siguientes formulas:

s=((Zx*-Z(x)M)/n-1)
n = ((40 (n'* x? - (£x)?)) / Tx)?

donde
x = lecturas u observaciones de n ciclos en minutos
n = numero de observaciones preliminares
x = promedio de las n observaciones
s = desviacion standard de la muestra de n observaciones
w'= numero de las lecturas preliminares
x = lecturas de las observaciones
n = nimero de observaciones a realizar

-Se registran los datos en un formato para la captura de los mismos.
-Se obtiene el promedio  (sumatoria / niunero de muestras)
-Se obtiene el tiempo nivelado (t valorado / valoracion de la actuacion)

Se valoran 4 factores:

Habilidad (entre -40 y 100)
Esfuerzo (entre -80 y 100)
Condiciones de trabajo (entre -40 y 10)
Constancia (entre -60 y 10)

En base a 100, se suma o se resta al promedio, y lo que se obtiene es el tiempo
promedio, esto es, el tiempo tipo mas suplementos,
El tiempo estandar es la suma del tiempo tipo mas suplementos y/o tolerancias.

"Los suplementos son el tiempo que se aiiade al tiempo tipo para darle al
trabajador la posibilidad de reponerse de los efectos fisiologicos y psicoldgicos
causados por la ejecucion de algin trabajo, y para que pueda atender a sus
necesidades personales.
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Las tolerancias son el margan de tiempo dedicado a actividades o elementos
que se presentan esporadicamente. Son clementos de contingencia y casuales.

Muestreo de trabajo,

Es una técnica para deterninar mediante muestreo estadistico y observaciones
aleatorias el porcentaje de aparicion de determinada actividad.

La metodologia a seguir para esta técnica es la siguiente:

-Se seleccionan las actividades a muestrear. (Maquindria, equipo,
proceso, 0 a todos)
-Se realiza el muestreo preliminar
-Se determina el tamaiio de la muestra con:
O="(pq/n)

donde:

O — error standard de la proporcion

p = porcentaje de tiempo inactivo

q = porcentaje de tiempo en marcha

1 = ntmero de observaciones o tamaito de la muestra

determinada

- Se realiza el muestreo
- Se calculan tiempos activos e inactivos
- Se obtiene el tiempo estandar
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La tierra de Ia confusién y la solucion de sus problemas (*).

Imagine usted que se encuentra hace 500 ahos. en el centro de Europa, sin
ninguna base o fundamento para administrar o constituir una empresa, Desea
producir en serie latigos para avispar caballos, pero ni siquiera sabe en realidad
que significa la palabra en serie. Sin embargo, una gran demanda de clientes
(mercado) desea poseer su producto. (Qué se le ocurriria en primer término?
Lo primero que podria pensar es la investigacion de las técnicas conocidas para
crear latigos. Es decir, la observacion de su competencia. lmagine nuevamente
que visita uno o dos artesanos y luego, toma apuntes, hace planos o representa
de alguna forma la formula que se requiere para crear su producto. Una vez
completado el primer paso, se dirige nuevamente al lugar donde piensa
establecer el centro de operaciones de su fabrica.

Ha llegado usted al punto en que no solo bastan los conocimientos previos para
crear el bien de consumo: ahora necesita que el factor humano le apoye.

Supongamos ahora que usted se acerca a la aldea mas cercana buscando lo que
denominaremos como "mano de obra”. Después de una detenida busqueda,
usted ha conseguido los mejores obreros que el dinero puede comprar. Un
puiiado de hombres jovenes y fuertes dispuestos a hacer lo que usted les
ordene. Con evidente entusiasmo les muestra las notas y apuntes que a lo largo
de varios dias ha logrado recopilar. Los obreros, en este momento se
encuentran deseosos de cooperar. Se miran unos a otros y aceptan gustosos
toda instruccion que usted tiene a bien proponer.

Pero sorprendentemente con dificultad se ponen de acuerdo entre qué van a
hacer o como lo van a realizar, dando como resultado que en raras ocasiones
obtenga el producto anhelado. Una buena tarde venturosa. su fibrica es un
caos. Los obreros pelean unos con otros tratando de imponer sus ideas o de
robar méritos. Usted se ha dado cuenta que el trabajador piensa y siente
mientras trabaja. Llegamos al punto en que se hace evidente que es necesaria
la administracion de los recursos humanos, es decir, mientras usted no
especifique claramente al operario eomo hacer las cosas, nunca se
producird por accidente o casualidad. Sin  embargo, una  manana
encontramos que tres de los obreros han charlado entre ellos y han decidido
repartirse la labor para que la carga de

* Relato original de José Florido Araujo.
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trabajo sea menor, es decir, que “especializindose” en wna actividad se han
percatado que son mis capaces de completar mas ripidamente su
actividad: han descubierto la segmentacidn del trabajo.

Una vez que ha descubierto las ventajas de producir mas ripido, ha creado
grupos especializados para realizar las diversas actividades, y al parecer las
cosas marchan viento en popa.

Aunque pudiera parecer que su empresa es 100% productiva (porque ha
logrado incrementos formidables en el numero de latigos realizados) ain queda
mucho por descubrir. Semanas después, otro grupo de trabajo ha logrado
superar en mucho las medias de produccion. Sucede que uno de estos grupos
de trabajo ha descubierto que acomodando sus instrumentos de trabajo y la
materia prima a manera que les sea mas ficil alcanzarla (evitando asi el tener
que levantarse . a buscarla) ha reducido tiempos que a primera vista podrian
parecer insignificantes, a su vez, creando un ambiente ergondmico,
disminuyendo asi molestias y cansancio para ellos mismos. Pudiera pensarse
que hemos llegado al fin del camino, sin embargo esto no es asi. Otro grupo ha
logrado disminuir dramaticamente el tiempo empleado para la elaboracion de
nuestros latigos. Usted como coordinador ha decidido investigar como es
posible que se hallan superado las marcas promedio establecidas anteriormente.

Pero una vez Hegando a donde se encuentra su equipo de trabajo modelo se da
cuenta de que los obreros diestros han comenzado a utilizar su mano izquierda,
para facilitar y aprovechar al maximo el tiempo que dedica a la fabricacion de
los latigos.

Una vez que ha propuesto a fos demas obreros hacer las cosas como su equipo
modelo de trabajo, se ha dado usted cuenta de que la productividad (o la
capacidad de producir articulos) puede incrementarse una, dos o cincuenta
veces, mis de lo que ha logrado hasta ahora. Habra dado el paso para
concientizarse de que los principios basicos aplicables en todas las fiabricas se
encuentra al alcance de su mano.

La labor nada sencilla del empresario citada en el relato queda a su
consideracion, si bien es cierto que no necesitara descubrir tantos conceptos
como los que hemos citado, si necesitard de un poco de ingenio para llevarlos a
la prictica. Sin embargo, ¢l beneficio se hard evidente. Esta es en resumen, la

evmaape
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labor que est al alcance con I
)jo.

utilizacin de las técnicas del Estudio dej
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V1.4.3 Sepuridad industrial

El concepto de seguridad industrial, creemos que debe entenderse como parte
de la fusion entre productividad, calidad total y competitividad. Por lo visto, lo
que algunos llaman cultura de la prevencion no ha Hegado para quedarse en la
industria mexicana.

(Causas? Hay muchas: Negligencia, desinformacion, falta de recursos
economicos. Mientras tanto, el pais se integra al mercado mundial sin tomar en
cuenta una herramienta como lo es la seguridad industrial, de manera que las
desventajas respecto de otros paises tanto en lo que se refiere a la planta
productiva del pais en general como a la integridad econdmica y fisica de los
trabajadores en particular, son cada vez mas acentuadas.

Es obvio que el incumplimiento de las normas oficiales de higiene y seguridad
impuestas por el gobienro conlleva sanciones econdmicas, pero estas podrian
evitarse si se concientizara acerca del beneficio de instrumentar dichas normas
al pie de la letra. Y, sobre todo, si se tuviera la dimension de las pérdidas
ccondmicas que para el pais representa una planta productiva con altos indices
de accidentes.

Ademas, todos los accidentes y enferinedades de trabajo degradan las
condiciones de vida de un ser humano. Si bien en los ultimos afios se le ha dado
mds importancia a la proteccion laboral, esta aun no corre parejo con el
crecimiento industrial del pais. Ahora que estamos en la competencia
internacional, nuestro nivel de proteccion y seguridad industrial deberia ser
mayor, y estas decisiones deben de provenir de altos mandos.

Las empresas tienen en sus manos Ja posibilidad de reducir los accidentes de
trabajo, pues esta demostrado que el 98% de ellos obedecen a causas que
pueden corregirse o eliminarse. Y né solo los de trabajo, ya que al desarrollar
una conciencia de seguridad en su personal, esta seria llevada a los hogares,
donde tienen lugar 50% de las lesiones que producen periodos de incapacidad.

En esto de la sepuridad laboral, parece no haber accidetes pequeios:
cualquiera, desde una cortadita hasta la pérdida de la vida, genera una derraina
econdmica para la empresa y el pais.



268

A continuacion presentamos algunas cifras proporcionadas por la Asociacion
Mexicana de Higiene y Seguridad, A. C. (AMHSAC).

Son pocas las empresas de un total de 700 000 que alcanzan la excelencia.
Habra 5 que cubren al 100% sus sistemas de seguridad, y unas 1 000 que se
protegen en un 50%.

Otros datos: de cada 100 accidentes, 1% se deben a condiciones extermas, 85%
son provocados por el comportamiento humano y 14% resultan de una
combinacion de ambos.

Para dar una idea de la poca importancia que en México se le ha dado a la
seguridad industrial con respecto a otros paises altamente desarrollados como
E. U. y Canada, e! indice de accidentes de cada uno de ellos equivale a la
cuarta parte del mexicano. En otras palabras, se gasta cuatro veces mas en el

pais-

En datos obtenidos por medio de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
(STPS) se establece que el cumplimiento de normas se practica en mayor
medida en las medianas y grandes empresas, es decir, que las micro y pequeias
empresas mexicanas enfrentan varios problemas para llevar a cabo eficientes
programas preventivos, Por un lado esta la voluntad de cumplir con lass normas
oficiales, pero no se cuenta con una metodologia para detectar las propias
deficiencias. Algunos argumentan falta de recursos economicos para
modemizar su planta productiva y hacerse de asesores especializados; otros
simplemente practican la "cultura del avestridz": no quieren hacer conciencia de
los beneficios que en el largo plazo tendrian en sus niveles de productividad.

Cuadro de cifras

Actualmente se cuenta con inspectores de la STPS que semestralmente
verifican las situaciones de seguridad e higiene de las empresas. Sin embargo,
este equipo resulta insuficiente para el tamano de la planta productiva
mexicana, por lo que se requiere mas una campaila de concientizacion, ya que
la falta de seguridad higicne de las empresas atenta unicamente contra la
integridad fisica de nuestra gente y repercute directamente en nuestra
economniia. Es importante seiialar que la STPS brinda asesoria técnica y ofrece
altemativas de financiamiento, para poner en marcha para poner en marcha
programas de diagnostico e implementacion de proyectos de seguridad.
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La excelencia si es posibie,

Prevencion es una palabra casi magica para un modelo de seguridad industrial.
Ya que la emipresa que quiera modificar sus indices de accidentes debe hacer,

antes que nada, wna evaluacion de sus pérdidas, para después establecer

programas a todos los noiveles que modifiquen el comportamiento inseguro.

Para alcanzar la excelencia se debe vincular a ia seguridad industrial, la calidad
y la productividad mediante una administracion integral, ya que no es vilido
hablar solo de seguridad industrial, porque este es un negocio que se maneja
integralmente.

En pocas palabras, se deben unificar filosofias ¢ intercambiar experiencias y
culturas productivas. En suma, se toma lo mejor de cada una de ellas y, de
manera particular, los resultados obtenidos en la planta. Lo fundamental debe

de ser que los directivos de 1a empresa asuman que la seguridad industrial no .

podria concebirse independientemente o como un extra. sino que implica
superar una organizacion empresarial tradicional (pivamidal), para encaminarse
hacia otra "matricial”, en la que se eliminen jerarquias y verticalidad. A partir
de la cual se debe preparar el camino para trabajar en forma "celular”,
semiautonidtica, en Ja cual todos los recursos humanos son decisivos y los
medios técnicos trabajen en linea, responder a un criterio integral que garantice
los mas altos niveles de eficiencia y seguridad en el trabajo.

Lo importante es que el origen del capital no tiene importancia, sino la vision
del empresario.

Al empresario le corresponde clasificar a su empresa dentro de las categorias
de peligrosidad que corresponde, desde las que trabajen en condiciones
normales hasta las de imaximo riesgo.

Dentro de las que se encuentran en la categoria de maximo riesgo se encuentran
las empresas dedicadas a la manufacturs de productos metdlicos, aserraderos,
fundidoras y constructoras. Solamente en el rubro de la metalurgia, con un total
de 124 000 trabajadores, se registraron 14 000 accidentes durante 1992,

Y en el ambito economico podemos mencionar que se caleula que tan solo en
1989 se perdieron mas de 29 billones de viejos pesos por accidentes de trabajo,
sin contar lo que dejaron de producir durante los periodos de incapacidad.

e

——r
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¥l futuro del mercado de la sepuridad.

Existe una renuencia por parte de los trabajadores a utilizar los implementos de
seguridad que protegen ojos, oidos, cabeza y cuerpo, por considerarios
incomodos ¢ innecesarios.

De cualquicr forma, la demanda de estos productos en el mercado se ha
incrementado en el nercado un 20% en los altimos tres afos. *

Las ventas totales en 1992 fueron de 165 millones de dolares, en este rubro, las
exportaciones totales a México aumentaron 92.7% de 1990 a 1992, y de esta
cifra, 73.7% correspondia a Estados Unidos en el Gltimo ano.

Entre los principales productos que se adquieren de otros paises figuram:
anteojos y goggles, mascaras de gas, cascos y cinturones de seguridad,
salvavidas y guantes de plastico o goma vulcanizada. Se calcula que, para los
proximos tres aios, la demanda se incrementara de 3 a 5% en ese aio, y en ese
mismo lapso, las importaciones ammnentaran de 5 a 10% por aiio.

Algunos estudios arrajan que por cada dolar invertido en seguridad se ahorran
5, por lo que no es posible dejar a un lado las beneficencias de la nueva
administracion integral, que procura una nueva ideologia en la seguridad e
higiene industrial, mejorando y dejando atrds todos los conceptos antiguos.

Emplear la seguridad como herramienta de competitividad se traducira en el
largo plazo en la eliminacion o disminucion de todos los gastos innccesarios
que se genecran por ervores, desperdicios, fugas, accidentes, interrupciones no
programadas, etc,

En un primer momento, la ruta pudiese parecer Jaboriosa para alcanzar la
excelencia a través de la segwridad. Los pasos, sin embargo, son sencillos y
sistematicos; elaboracion de un buen programa, capacitacion de todos los
involucrados en la ejecucion y medicion constante de su eficiencia.

* Segln cifras proporcionadas por la embajada de los Estados Unidos de Norteamerica,
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Seguridad del personal,

Cicrtamente, uno de los objetivos de una administracion amante del progreso,
es proporcionar un sitio seguro e higiénico para los trabajadores. Para lograr lo
anterior debe haber control sobre ¢l ambiente fisico del negocio o la operacion.

La mayor parte de las lesiones son resultado de accidentes ocasionados por una
situacion riesgosa, un acto peligroso o una combinacion de ambos; La
situacion riesgosa se refierc al ambiente fisico. Esto implica el equipo utilizado
y todas las condiciones fisicas que rodean al lugar de trabajo. Por ejemplo, los
peligros pueden provenir de la falta de vigilancia o una proteccion inadecuada
del equipo, la localizacion de las maquinas, el estado de las zomas de
almacenamiento y la condicion general del edificio.

Algumas consideraciones generales de seguridad relacionadas con el edificio
involucran la capacidad de carga adecuada sobre el piso. [Esto es
especialmente importante en arcas de almacenamiento donde las sobrecargas
causan muchos accidentes praves cada aito. Los indicios de peligro por
sobrecarga, los podemos identificar ficilmente, ya que se muestran como
grietas en muros o plafones, vibracion excesiva y desplazamiento de iniembros
estructurales. '

Pasillos, escaleras y otros sitios de paso se deben examinar periddicamente
para cerciorarse de que estan libres de obstaculos, no presenten irregularidades
y de que no hay sustancias aceitosas u olras semejantes que pudieran ocasionar
resbalones, tropiezos o caidas. En muchos edificios antiguos se deben
inspeccionar cuidadosamente y constantemente las escaleras, pues son causa de
numerosos accidentes de gran pérdida de tiempo. Las escaleras deben tener
un dngulo de inclinacion de 30 grados hasta 35, con huella o anchura de
peldaiio aproximadamente de 24 centimetros.  Los peraltes o alturas de
escalon no deben de exceder de 20 centimerros.  Toda escalera debe de estar
provista de pasamano, tener por lo menos 108 luxes de iluminacion y estar
pintada de color claro.

——c
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Debe haber al menos dos salidas en todos los pisos de un cdificio y sus
dimensiones estar de acuerdo con el reglamento de sepuridad de los bomberos.
Este reglamento considera ¢l ntmero de ocupantes y el peligro de incendio
relativo en el drea correspondiente a una salida. Se debe tener la proteccion
adecuada contra incendio, con base en las normas contra incendio de los
estatutos generales de los bomberos y siguiendo las disposiciones locales
establecidas.  Por tanto, el edificio debe contar con extintores, sistemas de
aspercion y conjunto de mangueras y tomas adecuadas.

Los pasillos deben ser rectos y bien delimitados, con esquinas redondeadas, o
diagonales en los punlos de vuelta,  Si un pasillo o corredor ha de permitir el
transito de vehiculos deberd tener por lo menos noventa centimetros mas que el
doble del ancho del vehiculo de mis alwra. Cuando el transito es en un solo
sentido, entonces serd conveniente tener sesenta centimetros mas que la
anchura del vehiculo mas ancho. En general, los pasillos deben tener al menos
cincuentra y cuatro luxs de iluminacion. La instalacion inicial de un nimero
suficiente de luminarias no asegura una iluminacion adecuada. se requiere un
servicio continuo de mantemiento para asegurat que se tenga la limpieza
periodica de las luminarias y la sustitucion de unidades inservibles.

La mayoria de las maquinas herramientas cuentan con una proteccion
satisfactoria, de manera que es remota la probabilidad de lesiones mientras
opera una maquina. El problema es que hay muchos casos en los que se puede
proteger bien una instalacion de trabajo, pero en otros no. Estos son los casos
en los que el analista debe cjercer accion inmediata para ver que se proporcione
una guarda y que sea utilizada eficaz y permanentemente.

Ademas de las precauciones necesarias para proteger la instatacion de trabajo
en el punto de peligro el wnalista deba cuidar que ¢l operario tenga la
proteccion adecuada contra accidentes potenciales que resultan del uso de ta
herramienta. Para controfar tales accidentes se requiere que la administracion
de la fabrica tome las medidas necesarias para:

I. Adiestrar operarios en el uso correcto de las herramientas.

2. Proporcionar la herramienta apropiada para el trabajo a desempeilar,

3. Conservar fa herrannenta de modo que siempre esté en condiciones
dptimas de operacion.

4. Asegurar el uso y mantenimiento de las puardas o medios de
proteccion y las practicas de seguridad necesarias.
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5. Se deben colocar sefales que recuerden a los operarios tomar las
precauciones necesarias, asi como también impartir pliticas que
concienticen los peligros a los que se exponen.

6. Colocar indicadores explicativos que informen qué hacer en casos de

siniestros tales como sismos, incendios o accidentes en su drea de
trabajo.

A continuacidn se destacan brevemente puntos significativos de las Leyes y
decretos establecidos para la seguridad e higiene de la industria. El objeto de
tales consideraciones es una orientacion basica para que los empresarios asi
como los Ingenieros Industriales puedan profundizar en esta normatividad.

En nuestro pais la Ley Federal del Trabajo reglamenta el art. 123 de la
Constitucion Politica . En el Titulo cuarto, Cap. 1. se expresen los derechos y
obligaciones de los trabajadores y los patrones. Lo referente a las dispocisiones
de Seguridad y salud ocupacional esta preescrito en el art. 132 de dicha Ley. El
Titulo noveno trata de los riesgos del trabajo (accidentes v enfermedades). Las
incapacitaciones y los servicios asistenciales se tratan en coordinacion con lo
que preescriben organismos como la Comision Conssultiva Nacional de
Seguridad e Higiene en ¢l Trabajo, la Secretaria de Salud, del gobiero federal,
y el IMSS(*).

(*) Nicbel, Ingemierna Industriak.anétodos ticmposs v mov.) Alfiomega 1989

—— s
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V1.4.4 Mantenimiento

Entendemos como mantenimiento ¢l conjunto de acciones que se realizan con
el propasito de observar en las mejores condiciones de operacion los equipos,
maquinas, e instalaciones de un sistema productivo, con el fin de asegurar su
funcionamiento adecuado y prolongar su vida itil, en beneficio de la calidad del
producto.

Para poder analizar el mantenimiento dentro de una empresa, es necesario
atender a la siguiente clasificacion(®):

a) Por su aplicacion.

1. Progresivo. El servicio se da evolutivamente y de manera
parcial. El equipo se encuentra totalmente detenido. Tiene como ventaja la
mejor conservacion del equipo, esta se aplica para edificios y alinacenes. Y
finalmente tiene como desventaja el funcionamiento incorrecto al arranque.

2. Periddico. Se lleva a cabo al cumplirse un determinado nimero
de horas, o bien, un nimero de piezas elaboradas, fijadas con anterioridad. Este
tipo de mantenimiento detiene el equipo al realizarse. Las ventajas de este tipo
de mantenimiento es que permite tener una produccion continua y existe una
planeacion para detener los equipos.

3. Correctivo. Se aplica en el momento en que se presenta una
falla, y tiene como caracteristica la rapidéz de accion. Es de decision immediata
y no se pueden programar, ya que son espontaneas las fallas. Es el mas
utilizado en la pequeia y microempresa.

4. Preventivo. Su objctivo es la conservacion del equipo en
condiciones de operacion satisfactorias. Se realiza sistematicamente, asi que
funciona como base de la administracion de mantenimiento.

5. Predictivo. Se programa en base a analisis técnicos que

predicen la probabilidad de que ocurra una falla basado en pronosticos, y cabe
mencionar que es ¢l mas ambicioso.

(*)ldem p.253

— iy
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b) Por la forma de organizacion en la empresa.

1. Por drea o descentralizado. Se divide la planta productiva por
zonas delimitadas, asignadas a cuadrillas. En este tipo de mantenimiento existe
un control de pastos, asi como una optimacion de programas preventivos.
Existe ademds una accion iumediata por parte de las cuadnillas, y se necesita un
personal especializado. Aqui también existe una supervision muy cercana y se
presentan tiempos muertos grandes.

2. Centralizado. El control se encuentra en una zona, y la
asignacion se realiza segin las necesidades. Para ello, se ven primero las
prioridades que existen en la planta productiva, y se requiere de personal
adiestrado para cualquier area. Las reparaciones se hacen en un taller comin y
o existe supervision, Aqui existe la desventaja de tener costos altos y sin
control; este tipo de mantemimiento se hace para llevar un mantenimiento
correctivo.

3. Combinado. Es la mezcla de los dos anteriores. Para ello se
necesita una estructura de organizacion optima. Este tipo de mantenimiento da
una wvision general y especifica para areas prioritarias, logrando umn
mantenimiento preventivo.

Existe un nuevo enfoque el cual ha llevado a muchas empresas a obtener
resultados sorprendentes por medio de un buen sistema de mantenimiento, el
cual es concebido como parte integral de un sistema productivo, el cual integra
las funciones vitales para las empresas, como son operacion y mantenimiento,
las cuales retribuyen en mayor productividad, calidad y servicio,

Este nuevo enfoque se le conoce con el nombre de EMPOWERMENT*. Ei
coucepto de Empowerment es iy sencillo: la gente mas cercana al trabajo
tiene la responsabilidad de tomar la mayor parte de las decisiones sobre
operacion. Con ello se aprovecha al miximo su conocimiento y talento, y se le
involucra en el éxito de una operacion.

Grandes cosus se logran a partir de estas pequenas medidas. El término
Empowerment se refiere al proceso fundamental del cambio en el sistema

* Manmqactura. Vol 1 Nom. | Junio. 1994

3
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gerencial por ¢l que actualmente pasan muchas empresas. Las que han logrado
transferir a los equipos de trabajo para la toma de decisiones importantes estan
cosechando beneficios que parecen increibles: incrementos en la productividad
de por lo menos 20%, climinacion del tiempo muerto en la produccion,
aumento sorprendente en la calidad de los productos y eliminacion casi total de
desperdicios. Pero lo mejor de todo es que la gente involucrada se siente
orgullosa de su trabajo y trata de mejorar continuamente la operacion.

No es de sorprender que los niveles gerenciales puedan ver con esceptisismo,
e incluso, con franco antagonismo el gran potencial del Empowerment. Las
técnicas tradicionales de administracion concentran el control y la autoridad en
los niveles superiores de la organizacion, de manera que los empleados
unicamente cumplen ordenes. Dar a los trabajadores la capacidad de decision
significa perder cierto control, y tal vez muchos emprendedores se sientan
amenazados por ello.

Pero, debemos afirmar que sin el apoyo y compromiso de los empresarios, el
Empowerment a los empleados fracasara. Esta accion debe comenzar desde
amriba; se requiere que los empresarios estén convencidos de que va a
funcionar.

Organizar plantas industriales a pantir de equipos con autonomia y
autodireccion es la clave de filosofias empresariales tan comprobadas como la
administracion de la calidad total y el mantenimiento productivo total. Estos
enfoques se basan en equipos awtodirigidos de empleados que, debido a su
vinculacion con el trabajo que realizan, son los mas adecuados para tomar
decisiones sobre como mejorar un proceso.

Si se les da autoridad para hacer los cambios que consideran necesarios, logran
resultados consistentes que rebasan con mucho los de trabajadores que
funcionan bajo sistemas tradicionales de administracion,

El proceso se inicia una vez que el concepto se acepta y se apoya en los niveles
gerenciales. Nosotros consideramos que el éxito del proceso depende de que
los empresarios logren infundir en toda la empresa cuatro aspectos clave del
empowerment, que son: metas, habilidades, recursos y tiempo.



277
Metay.

Empowerment no significa que los trabajadores puedan hacer lo que se les
antoje. La gente necesita tener metas claras y entender cual es su papel para
alcanzarlas. En este caso. es fundamental tener un proceso de "traduccion de
metas”, que les explique los principales objetivos de la empresa.

Casi siempre, estos se refieren a asuntos de tipo general, como rendimicnto
total de la produccion, calidad de los productos, costus y servicios al cliente.

La idea es enfocar a cada equipo de trabajadores en como contribuir a lograr
esas metas. Es asegurarse de que todos comprendan lo que es importante y
contribuyan a lograrlo. Eso marca la direccion a seguir y ayuda a avanzar con
gran rapidez.

Para-comunicar las metas en toda la organizacion y de manera clara y eficaz,
los empresarios deben estar dispuestos a abrivse, asi como a compartir
informacion y los puntos de vista que quiza antes ocultaban a los empleados.

La honestidad a la comunicacion es fundamental: es imposible que el proceso
funcione si no hay confianza.

Los encargados de mantenimiento y produccion son muy perceptivos; se trata,
sobre todo, de un asunto de confianza. Si se logra que la gente confie en los
demds, se sabra que hacer. Ante todo, se trata de lograr buenas relaciones
humanas, decir de frente lo que se piensa.

Habilidades.

El proceso de Empowerment no puede funcionar sin capacitacion, como
tampoco puede hacerlo por tiempo indefinido sin un compromiso real con la
educacion. Como el mejoramtiento constante es la verdadera meta del
Empowerment, los trabajadores siempre deben tener acceso a la capacitacion
para desarrollar nuevas habilidades.
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La primera ronda de capacitacion debe provenir de el nivel mids alto, servira
para que todos en la empresa comprendan el proceso de Empowerment y como
afectara a su trabajo. Después siguen sesiones para crear equipos que aprendan
como hacer que el mantenimiento y las operaciones funcionen mejor,

Una vez que se crean los equipos y se inicia el proceso, es necesario aterrizar
cuanto antes la capacitacion en el terreno practico. En muchas plantas que
cuentan con este sistema, los trabajadores encargados del mantenimiento
consideran pertinente desarrollar habilidades adicionales de su campo de
experiencia. Este enfoque de varias habilidades permite a los trabajadores estar
mejor informado sobre las tareas de la planta,

La capacitacion de equipos debe ser muy especifica y los empresarios deben
hacer todo lo posible por enfocarla en cosas pricticas. El criterio para el
Empowerment es: no desperdiciar el tiempo de la gente con capacitacion que
no se va a utilizar. Primero hay que determinar cual va a ser su participacion y
luego dar la capacitacion adecuada para lograr la meta,

Recursos.

Cuando un equipo tiene la autoridad para tomar sus propias decisiones, también
debe tener acceso a los recursos para decidir correctamente. Es obvio que el
dinero es un recurso, pero también lo es la asistencia técnica o el acceso a
asesores. Debe asignarse un presupuesto a los equipos y confiar en que lo
distribuyan correctamente.

En ocasiones, los empresarios tienen gran dificultad para cumplir con este
aspecto del Empowerment. Una de las razones es que la mayoria puede
calcular facilmente el rendimiento de la inversion en un equipo o una maquina.
Es lo que algunos califican como "la gran mejora": se paga con dinero una gran
mejora que puede-cuantificarse ficilmente.

Sin embargo, el rendimiento de los recursos destinados a los equipos con
Empowerment es mas dificil de cuantificar. Con frecuencia, dichos equipos
logran muchas "pequenas nejoras” que los administradores sélo pueden
cuantificar en téminos de incremento en la calidad o la productividad.

e
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Uno de los beneficios de los equipos de mantenimiento que han sido
capacitados en Empowenment es que sus "pequeias mejoras” suelen aumentar
notablemente el rendimiento de las maquinas. Por otra parte, las inversiones de
capital para la compra de equipo o tecnologia nueva no son siempre necesarias.

Tiempo.

Los directivos deben otorgar un lapso razonable para que la gente mejore. Esto
implica no consuimir el tiempo de la gente en la implementacion de las ideas de
los empresarios, sino dejarlos desarrollar la suya propia. Y cuando logren
alguna mejora que ahorre tiempo, dar el crédito que corresponde.

Después de dar dicho lapso al inicio del proceso, las mejoras resultantes
deberan dejar mas tiempo libre. Una vez que se inicia el programa, las mejoras
generan tiempo extra porque ya no se hacen cosas que no se deben hacer.

Ahora bien, si los empresarios se comprometen con el proceso del
Empowerment y a mejorar continuaimente, comunican sus metas y
proporcionan capacitacion, recursos y tiempo, jqué pueden esperar a cambio?

Mucho, sin duda. Hay quienes calculan de 30 a 40% en el incremento de la
productividad en un lapso de dos a tres anos. El incremento de la productividad
se da coma por arte de magia. Lo mejor es que queda tiempo para hacer mas
trabajo, como mantenimiento proactivo y predictivo. Estos incrementos en la
productividad son benéficas en tanto se reducen los costos de servicio y se
incrementa la calidad.

Pero lo mas satisfactorio se deriva de los propios trabajadores. La experiencia
con el personal encargado de mantenimiento dicta que el trabajo de una mejora
auténoma es justamente el que dicho personal iba a realizar cuando fue
contratado. Estas personas han esperado toda su vida la oportunidad de hacer
las cosas mejor, en vez de andar por toda la planta areglando cosas de la
misma manera como la hicieron la vez anterior, lo que impide que aflore su
capacidad.

A fin de cuentas, debemos tener siempre en mente que las personas son y serin
siempre las que hacen posible el desarrollo y [a operacion de la empresa, y es
con ellas con las que alcanzamos nuestro fin principal, que debe ser la
superacion.
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En un proceso productivo en el cual existen retrasos, cuellos de botella, calidad
deficiente; se debe en gran medida al mal funcionamiento de la maquinaria por
lo que la existencia de un plan de mantenimiento. en cualquier empresa corre
un papel vital. El empresario debe concientizarse de la importancia del buen
funcionamiento del equipo productivo ya que representa un activo de gran peso
en la empresa, y el descuido por parte del empresario en este aspecto significa
una pérdida de dinero en su negocio.

Como establecer un sistema de mantenimiento

Una vez que se toma conciencia de la importancia del mantenimiento y de lo
que representa el optimo fumcionamiento del equipo, el empresario se podra
enfocar entonces en el estableciimiento de un sistema d mentenimiento eficaz.

Para poder establecer un sistema de mantenimiento es-necesario considerar dos
recursos de gran ilmportancia:

-Recursos economicos
-Recursos humanos

Recursos econdmicos. La mayoria de las empresas pasan por alto la
designacion de una parte de los fondos econdmicos de la empresa a proyectos
de mantenimiento preventivo y predictivo los cuales conseguiran reducir los
costos y ocasionan el mantenimiento correctivo en la mayoria de las empresas

Recursos humanas. Las personas son el punto bdsico para poder emprender
un buen sistema de mantenimiento, ya que nadie conoce mejor las maquinas,
equipos e instalaciones que los propios operarios de las misinas.

Para poder alcanzar un mejor desempeio de las personas que intervienen en un
sistema de mantenimiento, el Sistema de Sugerencias y capacitacion son de
gran ayuda (ver capitulo 1),

La siguiente metodologia pretende que el empresario pueda organizar su propio
sistema de mantenimiento.

l. Se sugiere que el empresario cuente con la disposicion de todo su
personal, por lo que seria conveniente que se les haga saber de los
objetivos del plan.

T



281

2, lnspeccion. El examen por medio de la observacion directa en la que
se verifica el funcionamiento eficiente del equipo, correspondera a
todos los operarios de los equipos, los cuales podran solicitar
mediante hojas de requisicion los materiales y refacciones que
consideren necesarios para el buen funcionamiento de sus equipos.

3. Las instalaciones deberan ser revisadas periddicamente para un
mantenimiento preventivo, para lo que se sugieren consultar con los
fabricantes, la vida atil de los equipos de las instalaciones como son:
bombas, compresores, calderas, valvulas. equipos de seguridad
como Instalaciones eléctricas sanitanas, cte.

4. Se Hevari un control estadistico de aquellas veparaciones
correctivas, con el fin de prevenir la misma falla en el futuro.

5. Se debera dejar a los empleados decidir v tomar autonomia del
mantenimiento de sus propios equpos.

6. Se recomienda contar con un plan de capacitacion el cual permita
desarrollar las habilidades de las personas en {a mejora de sus
Propios equipos.

Pisando Fuerte(*)

Las ventajas de contar con un plan de mantenimiento son miltiples ya que el
ahorro a fin de cuentas se traduce en dinero por ¢jemplo:

Supongamos que ud. es un fabricante de zapatos y que una de sus maquinas
que cortan piel se descompone debido a que el interruptor que acciona la
plancha de corte falla, y que el operario se habia percatado porque ha ocwrrido
en diferentes ocasiones. Lo que ocurrivia nonnalinente es que el operador de la
maqina avisaria a algan supervisor, el cual a su vez daria aviso a la
administracion para tomar medidas. La adininistracion por su parte st cuenta
con una persona que conozea este tipo de maquinarta se le daria aviso para que
en el momento en que se encuentre la falla, de nota de las refacciones
necesarias, en este caso el mterriptor. v que lo mas probable es que la
reparacion se demore por mis de dos dias contando que no hay que llamar a

alg\'m CSpCCiilliSla. 1*)Muior. Pérez com pers



282

En cambio, pensando en el mismo problema y aplicando la metodologia
descrita el operario tendra la plena autorizacion para decidir por si inismo, es
decir, que contando con la ocurrencia de las fallas de este interruptor dara aviso
para que se le surta su pedido y contara con un par de interruptores, los cuales
colocara €l mismo o con la ayuda de una persona especialista cvando el lo
Juzgue conveniente, por lo que se ahorraran cerca de dos dias y una gran
cantidad de dinero.

El éxito del plan de mantenimiento dependera de la habilidad del empresario
para involucrar a su personal en el sistema de mantenimiento.
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V1.4.5 Redistribucion de Planta

Una empresa puede tener un crecimniento constante durante muchos afios. Por
ello conviene planear el crecimiento futuro de la distribucion de la planta. Los
plazos mas frecuentes que se utilizan cuando se planea el futuro crecimiento de
una empresa suelen ser 5 y 10 aos.

Al hacer la planeacion siempre se liace sin tomar en cuenta la distribucion de
la planta de la empresa tal y como esti ahora. Es decir, se planea una
distribucion ideal, lo mas perfecto que se nos ocurra. Las diferencias entre lo
planeado y lo existente pueden ser-enonnes; sin embargo, a lo largo del tiempo
cada vez que se quiera realizar un cambio de maquinaria o equipo, se puede
counsultar la planeacion ideal.

Para planear ¢l futuro de la distribucion de la planta se necesitan determinar:

Las necesidades actuales de espacio,
Las necesidades futuras de espacio,
La distribucion ideal de la maquinaria y equipo.
Las lineas de flujo de la produccion,

Lineas de Flujo y Espacios en la Planta

Las lincas de flujo del material, o sea por donde pasan los matenales cuando
son transformados por los porcedimientos de produccion, suelen ser guias
seguras.

Recuerde que el drea de produccion es donde basicamente se generan las
wtilidades. En una empresa de transformacion, el drea de produccion es la
fundamental. Las demads dreas la apoyan o complementan, pero es en la
produccion donde radica el logro del propasito principal. Por ello es menester
lograr una buena distribucion de la planta en el area de produccion.

Los espacios que se deben considerar son:

Area de recibo y almacenaje de la materia prima.
Area de almacenaje de productos terminados.
Area de embarque de productos terminados.
Espacio para maquinaria y equipo.
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Instalaciones y servicios para los empleados.
Pasillos.
Area para basura y desperdicios.

En general, el empresario debe considerar la posibilidad de que en su empresa,
al crecer o cambiar, exista cualquiera de {as siguientes dreas.

Oficinas generales. Suelen ser la canta de presentacion de la empresa.
Conviene que en ésta drea exista la misma atmosfera que en toda la empresa.

Recepcion. Para recibir a los visitantes y a los clientes. Puede estar unida a las
oficinas generales.

Oficina de ventas. También puede estar unida a las oficinas generales. Sin
embargo, debe tener suficiente espacio para que contenga un muestrario de los
productos de la empresa.

Produccidn. Esta drea requiere particular atencion para distribuir la maquinaria
y equipo. Los costos altos se mantienen igualsi la distribucion es inadecuada

Recibo, almacenamiento y embarque. Corresponde a la entrada,
procesamiento y salida del material. Estas areas deben servir al drea de
produccion.

Instalaciones y servicios para empleados, Facilitan la estancia del trabajador
en la empresa. Ademds de los servicios sanitarios normales se puede pensar en
comedores, salas de espera o de atencion a visitantes.

Las siguientes recomendaciones pueden facilitar la planeacion de la
distribucion de la planta.

Procure que la ubicacion de la maquinaria pesada no obstruya la
direccion de la expansion.

Identifique las arcas bisicas de recepeion de la materia prima.
Identifique las areas bisicas de venta y despacho de productos.
Imagine las necesidades de expansion debidas a imaquinaria nueva.
Elabore una distribucion ideal de la maquinaria y el equipo.

Ty
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Para todo esto debe tomar en cuenta:
La linea de flujo de produccion
El espacio disponible.
La organizacion de la produccion.

Una mejor distribucion de la planta de produccion le redituara las siguientes
ventajas:

La supervision serd mas adecuada.

Se reducira el transporte de los materiales durante el proceso.
Disminuira el tiempo improductivo de los trabajadores.

La produccion saldra mas rapido.

Se podran conocer con seguridad los potenciales de produccion de la
empresa.

Se podran controlar mejor los inventarios de materiales y de productos

- tenmnados.

Andlisis del procedimiento de Produccion.

Como ya se indico, las lincas de flujo del material suelen ser guias seguras para
planear la distribucion de la planta de la empresa.

Para elaborar las lineas de flujo se procede como sigue:

1. Haga una lista de las operaciones de produccion.

Se trata de hacer un inventario lo mas completo posible de las opéraciones que
se efectian en la produccion de un articulo o servicio. El criterio fundamenta

consiste en ser exhaustivo; es decir, no debe olvidarse ningina accion por
breve o sin importancia que parezca.
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2. Use diagramas de las operaciones del proceso. (véase anexo 3)
Simbolos universales de las actividades de Produccion.

Los simbolos que aparecen en ésta pagina, son universales en la industria. Cada
uno de ellos representa una accion diferente. Es evidente que se pueden hacer
diagramas del proceso de produccion que solo tomen en cuenta una clase
acciones; por ejemplo, las de transporte o almacenamiento, cuando se desea
controlar las actividades de algunos de los trabajadores.

De una u otra forma conviene elaborar un diagrama integral de todas las
operaciones del proceso de produccion, en el cual se indique la secuencia de

" éstas. Para tal efecto, existen formas especiales conocidas como: Diagrama de

flujo del proceso de produccion, con las siguientes caracteristicas:

3. Use diagramas de flujo que muestren el desplazamiento dentro de la
empresa.

La actividad 2, le redituara una linea de flujo ideal. Pero es posible que tal linea
no comresponda al desplazamiento del material dentro de la empresa. Un
diagrama de flujo con largos desplazamientos e intersecciones entre secciones
de produccion puede ser la causa de que existan costos adicionales que se
puedan suprimir con una adecuada distribucion de planta.

-
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La Técnica de la Ruta Critica.

La técnica que permite planear mejor la distribuicion de la planta productiva se
conoce como ruta del camino critico, tiene como proposito identificar las
operaciones que son fundamentales en un proceso de produccion, asi como de
identificar las secuencias que se pueden seguir para llevar a término una fase
productiva

Para trabajar con esta técnica se sigue la siguiente secuencia:
1. Haga la lista de las operaciones de produccion,

Como se aprecia, ésta accion es idéntica a la ya descrita en el andlisis del
procedimiento de produccion,
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Ejemplo: Supongamos que en una empresi pequeia se sigue la siguiente
secuencia.

1. Iniciacion

2. Obtener materiales para A
3. Obtener materiales para B
4 Cortar A

5. Dibujar sobre B

6. Obtener materiales para C
7.PegarAen C

8. Pulir B

9. PulirAyC
10.UnirAyCconB

1 1. Terminacion

Cuando se hace la lista de las operaciones de produccion conviene que se dé
comienzo con la indicacion de iniciacion y se concluya con la de terminacion.
Son puntos de referencia siempre tiles.

2. Hdga una tabla de doble entrada en donde cada uno de los nimeros que
representa cada operacion, aparezca tamto en la columna como en el
renglon.

3. Cancele las columnas y renglones, calcule las columnas y renglones del
inicio y de la terminacidn. Esto se hace por que solo son indicaciones utiles,
no son propiainente operaciones. Como el proposito de esta técnica es
determinar qué operaciones se puede hacer en forma independicnte de las
demas cancele también las celdillas de la diagonal de la tabla.

4. Formule las preguntas de dependencia temporal entre las operaciones.
Estas pueden ser:

-¢,Se puede hacer la operacion 10 sin haber hecho antes la
operacion 97

-¢La operacion 10 tiene como requisito a la operacion 9?

~¢,Se puede hacer la operacion 10 antes de la 9!

-¢Se puede trabajar en la operacion 10 en forma independiente de la
operacion 97
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De hecho el empresario o la persona que conozca bien el proceso de
produccion puede imaginar cual pregunta le resulta imas comoda, conveniente,
facil o segura para llenar la tabla de doble entrada. Para que la tabla refleje
consistentemente entre las operaciones hay que tener en cuenta lo siguiente:

a) Una vez escogida elaborada lo pregunta no debe cambiarse por
otra. .

b) Cuando la respuesta indique que la operacion no tiene comno
requisito a la otra, se anotara en la celdilla correspondiente un "0"

c¢) Cuando la respuesta a la pregunta indique que la operacion tiene

como requisito a otra, se anotara en la celdilla correspondiente
a L] I "

Suponemos que nuestro ejemplo se liend la tabla de doble entrada .de la
siguiente manera.

Esta tabla de articulacion nos indica:

a) Que las operaciones 3 y 6 no tienen requisitos
b) Que no se pueden hacer las operaciones:

4 sin haber hecho antes [a 2

5 sin haber hecho antes la 3

8 sin haber hecho antes la 5

7 sin haber hecho antes a4 y 1a 6

9 sin haber hecho antes la 7

10 sin haber hecho antes 1a8y la 9

Lo anterior lo interpretaremos wediante una lista con las operaciones de
produccion, completandola con toda esta informacion. Por ejemplo:
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ACTIVIDAD DESCRIPCION ACTIVIDAD
ANTERIOR

| Iniciacion

2 Obtener materiales para A 1

3 Obtener materiales para B |

4 Cortar A 2

5 Dibujar sobre B 3

6 Obtener materiales para C |

7 PegarAen C 624
8 Pulir B 53
9 PulirAyC 7

10 UnirAyCconB 98
11 Tenninacion 10

Aunque esta fonma de organizar las operaciones de la produccion no da
bastante informacion importante; sin embargo, no pennite observar el flujo de
las operaciones. Una representacion grafica del flujo de las operaciones es lo
mas conveniente. Para obtenerla se puede seguir el siguiente procedimiento:

l. En la tabla de doble entrada identificar las operaciones que presentan ceros
en la columna, Como puede verse se trata de las operaciones 2, 3 y 6.

2. Las operaciones identificadas deben registrarse en una hoja aparte, en forma
de columna, como aparecen en el ejemplo de abajo:
6

2

3
3. En la tabla de doble entrada se procede a cancelar, tachandolas, tanto las
columnas como los renglones de las opcraciones ya registradas. (vease la
figura)

4. En la tabla reducida se procede a identificar las operaciones que presentan
Unicamente ceros en la columna. En esta ocasion se trata de las operaciones 4
y§.-

ey

i 2
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5. Se repiten los pasos 2 y 3. Ahora las operaciones identificadas se registran
un poco adelante de las ya registradas.

6
2 4
3 5

6. Se repiten los pasos 2 y 3. Ahora las operaciones registradas e identificadas
sonla7yla8.

6 7
2 4
3 5 8

7. Se repiten los pasos 2 y 3 con la tabla reducida. Ahora la operacion
identificada es 1a 9.

6 7 9
2 4
3 5 8

8. Finalmente, se registra la ultima operacion restante en la tabla reducida, es
decir, la operacion 10.

6 7 9
2 4 10
3 5 8

9. Antes de todas las operaciones registradas se anota el "1", que corresponde
al inicio y ¢l "11" que corresponde a la terminacion.
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10. Por 1ltimo, y tomando con la base la lista completada de las operaciones de
produccion, se dibujan lineas o flechas que indiquen el flujo de la operacion.

Esta es 1a representacion grafica del flujo de operaciones de la produccion. Nos
proporciona la misma informacion que la lista de operaciones y que la tabla de
doble entrada; sin embargo, lo hace de manera mas facil de interpretar. Por
otra parte, esta grafica nos puede sevir de base para planear la distribucion de
la planta.

Supongamos que en esa empresa se efectuaban las operaciones de acuerdo con
el siguiente orden impuesto por las instalaciones iniciales.

No es dificil imaginarse que si se toma como base ¢l diagrama de flujo de las
operaciones que obtuvimos anterionnente, se puede mejorar considerablemente
las operaciones de produccion.

Colocar las maquinas y puestos de trabajo de acuerdo con la secuencia de
operaciones que nos nestra la grafica del flujo de operaciones nos aporta las
siguientes ventajas:

-La distancia que recorren los materiales es la minima

-Los trabajadores no tienen que desplazarse de un lado a otro de las
instalaciones

-Se facilita el control de invemtario de los productos en proceso y
terminados

-Se facilita el recibo de materia prima y el embarque de los productos
terminados

-Se facilita la supervision del trabajo de los empleados

Pero lo mds importante es que reduce el costo de produccion
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Modelos de Organizacidn de lu Distribucion de la Planta.
Patrén de flujo de forma "1".

Es aquel en €l que los materiales entran por un extremo y salen por ¢l opuesto.
Practicamente es una linea recta, por lo que se le conoce como patron de flujo
en forma de "I".

Conforme la empresa crece y se adquiere mas maquinaria y equipo, la linea
base tiende a zigzaguear sin que altere la linea recta del flujo de materiales; es
decir, los materiales coutinuaran fluyendo en linea recta, pese a la existencia de
un mayor niimero de maquinas y puestos de trabajo.

Con ser la ideal, no siempre se puede distribuir la planta en la forma mas
sencilla. En ocasiones la forma del edificio en que se aloja la empresa limita Jas
posibilidades de la distribucion. Por ejemplo, puede ser que solo se disponga de
un drea para la carga y descarga del material. Esto significa que la materia
prima y los productos terminados se lacalizaran en el misnwo lugar. Para esto se
puede utilizar un patron de flujo en forma de "U".

La distribucion de la planta en forma de U suele ser la mas frecuente en las
pequenas fabricas, ya que satisface adecuadamente sus necesidades

Andlisis que apoyan el aumento en la Produccién
Para aumentar la produccion ayuda el analisis de:

El proceso. Es decir, que se produce, cuales son las materias primas iniciales,
como se transforman, cémo se tenmina el producto.

La distribucion de la planta. Es como estan ubicadas las herramientas y el
equipo para que se realice el proceso de produccion, como se distribuyen los
empleados en las mesas de trabajo.

El flujo. Es por donde pasa la materia prima en las sucesivas transformacioties
del proceso de produccion. Como ayuda la distribucion de planta en el
recorrido que efectua el flujo del proceso de produccion.

——rse
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Los inventarios. La adecuada provision de materia prima para que se
aproveche al maximo la capacidad de produccion instalada, y se puedan
cumplir los compromisos adquiridos con los clientes.

El programa de la produccion. Es decir, cudl es el rendimiento que se obtiene
de la capacidad instalada, cudl es la actividad que determina el nivel de
rendimiento general, como incrementar el rendimiento general.
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V1.4.6 Planeacion y Control de la Produccion

En esta seccion hablaremos de los procedimientos y sistemas para plancar,
programar y controlar las operaciones de los sistemas productivos y determinar
los voliimenes de produccion e inventarios mediante el uso de modelos.

La planeacién y control de la produccion tiene tantas definiciones como tipos y
tamafios de empresas. La variedad estriba mas en el tamafio y estructura de
organizacion que cn diferencias basicas de las funciones desarrolladas. Es mas
atil describir la planeacion y el control de la produccion funcionalmente. de este
modo, puede llevarse a wuna comprension y enfoque comunes
independientemente del tipo de empresa, su diagrama de organizacion o su
tamailo, ya que aun deben realizarse.

La planeacion y control de la produccion incluye aquellas actividades de
planeacion, programacion y (ransitacion de pedidos de fabricacion que
convierten los documentos técnicos y los contratos en documentos de
fabricacion activos, y también incluyen la publicacion de los pedidos de
material, fabricacion, montaje y ensayo necesarios para proporcionar al cliente
un producto de calidad segin se ha programado y con beneficio para la
empresa.
Empezaremos por identificar los tipos basicos de sistemas de produccion, éstos
pueden ser:

Sistema de Produccion Continuo
El cual se caracteriza por:

-Costo unitario menor por producto o servicio.

-Ahorro por altos vohimenes de compra.

-Ahorro por especializacion de trabajo.

-Costos bajos de almacén por unidad.

-Tiempos de produccion relativamente cortos.

-Trayectoria preestablecida para ¢l manejo de materiales.

-Equipo y maquinaria para propositos especiales.

-Mercadotecnia enfocada a desarrollar canales de distribucion para

grandes volimenes de produccion.

-Mercadotecnia enfocada a persuadir al cliente a aceptar productos

estandarizados.
(*) Ingenicria y Administracion de 1a Produccion,
Sumanth, David. Ed. Mc Graw Hill, 1984
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Sistema de Produccion Intermitente
El cudl se caracteriza por

-Costo unitario alto por producto o servicio.

~-Ahorros acasionados por altos voliimenes de compra.

~-No existe la especializacion del trabajo.

-Altos costos del almacén por unidad.

-Tiempos de produccion que pueden llevar semanas incluso meses.

-No existe trayectoria preestablecida para el manejo de materiales.
-Equipos y imaquinaria de produccion generales.

-Mercadotecnia enfocada a obtener y cumpliv pedidos individuales para
ciertos productos.

-Mercadotecnia enfocada a satistacer a un cliente en particular.

A continuacion se presenta un sistema simpliticado de produccion el cual debe
estar coordinado por un gerente de produccion:

INSUMOS REPRESENTACION DE
ENTRADA DE

a)Almacén de materia prima Inventario
b)Operacion | Produccion
¢)Operacién 2 Programa de produccion
d)Operacion 3 Hoja de ruta
e)Inspeccion final Inspeccion
f)Almacén de producto terminado Inspeccion

E)Embar ques Embarques
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Las actividades que se realizan dentro de la planeacion y control de la
produccion son:

-Recibo de los pedidos de los clientes a wavés de ventas.

-Notificar a ventas la factibilidad de la produccian,

-Analizar pedidos para determinar materia prima y subensamble para
produccion,

-Determinar equipo necesario para la fabricacion.

-Emitir requesiciones para la compra de materiales fajtantes.
-Emitir requesiciones para la compra de equipo y herramienta,
-Revision de stoks tanto de materias primas como de subensambies.
-Formular hojas de ruta que muestran la seeuencia de operaciones
requeridas.

-Formular programa cronologico para determinar trabajo.

~Planear necesidades de personal v asignacion de funciones.
-Geunerar 6rdenes de tabajo para arvancar produceion,

-Dirigir y controlar flujo de materiales a través del proceso productivo.
-Recibir y evaluar reportes de avances de ordenes.

-Realizar cambios en las ordenes segin lo solicite ventas,

-Control de existencias de materia prima, subensambles y producto
tenminado.

-Registros diarios de drdenes programadas y en proceso.

-Hacer estimaciones de costo sobre ordenes.

-Informar a ventas ¢l avance de sus pedidos.

Los tipos de control de la produccion pueden ser:

Control de érdenes

Control de flujo

Control de bloques

Control por carga

Control de productos esperados
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La planeacion y control de 1a produccion se relaciona con las siguientes dreas
de la empresa:

Ventas
Ingenieria
Manufactura
Produccion
Sistemas
Personal
Compras

Una técnica popular para el control administrativo de las operaciones de
manufactura es el MRP (Planeacion de requerimientos de materiales) el cudl
toma una lista de materiales, la multiplica por la demanda para generar los
requisitos totales de partes, ensanibles, subensambles y materiales, revisa éstas
cantidades vs. inventarios actuales y partes en proceso y ajusta el programa
deacuerdo con ello utilizando sistemas de computo que manipulan toda esa
informacion de manera integral, gencrando de esta manera respuesta a las
siguientes preguntas:

Cudntas partes componentes y materiales se deben ordenar?

(Cuando deben ordenarse las partes componentes y materiales para que lleguen
a tiempo al proceso o al montaje?

(Cudl es el efecto sobre los inventarios, los cambios de la demanda de los
clientes en los programas de produccidon actuales?

¢Qué tipo de programa puede desarrollarse para que vaya deacuerdo con el
plan de produccion de la empresa? '

(Cudnto y cuando debe reprogramarse”? .

(Cual es el impacto del trabajo programado sobre la capacidad del sistema y
que estrategia se debe emplear para vencer las limitaciones de la capacidad?
(Cual sera el impacto de los cambios de ingenieria sobre inventarios, sobre los
programas y que habilidad tendra para surtir a los clientes
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Las actividades del MRP se resumen de la siguiente manera:

-Pronosticar la demanda del cliente.

-Calcular los pedidos de los clientes.

-Desarrollar un programa maestro.

-Observar cambios en ingenieria,

-Actualizar la lista de materiales.

-Evaluar los cambios en el nivel de inventario,

-Procesar la informacion anterior para generar ordenes de manufactura
y drdenes de compra.

-Desfasar en el tiempo el flujo de los materiales para que las partes
componentes subensambles y ensambles finales lleguen a sus areas
sefialadas a tiempo.

-Preveer la replaneacion con los cambios del estado de los pedidos de
los clientes y de manufactura.

-Preveer la planeacion cuando se efectuen cambios de ingenieria y en
el proceso al ocurrir paros debido a huelgas, ausentismos y problemas
en inventarios o equipo.

-Proporcionar reportes de inventarios en alimacén o en proceso,
volimenes producidos y fechas de entrega.

Otra de las técmicas de mejoramiento de la productividad es el control de
inventarios que se ocupa de dos problemas basicos :cuando ordenar y cuanto
ordenar. Un sistema de control de inventarios efectivo lograra lo siguiente:

Ascgurar que se disponga de bienes y materiales suficientes
Identificar el exceso de productos asi como los articulos con una
rotacion rapida o lenta,

Proporcionar a la administracion informes exactos, concisos y a
tiempo.

Incurrir en el menor costo posible al cumplir con las tres tareas
anteriores,

Un sistema de control de inventarios completo incluye mucho mas que un
simple modelo de inventarios. Un sistema de este tipo debe incluir las seis
dreas siguientes:
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1.Desarrollo de prondsticos de demanda, manejo de los errores de
pronéstico

2. Seleccitn de modelos de inventarios

3.Medicion de los costos de inventarios (almacenamiento, faltantes,
ordenes

4.Métodos para recibir, manejar, almacenar y dar salida a los articulos

S.Métodos para registrar y Hevar cuenta de los articulos

6.Procedimientos de informacion para comunicar excepciones

Tipos de Sistemas de Control de Inventarios.

-Sistema de imventarios perpetuo (continuo)
-Sistema de inventarios de dos depositos
-Sistema de inventarios periodico
-Sistemna de inventarios de reabastecimiento opcional
"-Sistema de inventarios de planeacion de requerimientos de materiales
(MRP), del cual platicamos antertormente.

Sistema de inventarios perpetuo. Con cste sistema, siempre que el inventario
baja al punto de reorden o mas se coloca un pedido por una cantidad igual a la
cantidad ordenada.

Las ventajas de este sistema son;

-Tamaiio de la orden significativo v eliciente

-Inventario de seguridad necesario solo para los periodos de entrega
-Menos atencion a los articulos de baja rotacion

-Excelente para articulos de bajo costo

El sistema perpetuo requiecre un encargado del inventario, registros diarios,
comprobantes de material que sale y se recibe y un almacén cerrado o vigilado

Sistema de inventario de dos depasitos. Es una version simplificada del
sistema perpetuo y tiene las stguientes ventajas;




300

1.Desarrollo de prondsticos de demanda, manejo de los errores de
prondstico

2, Seleccion de modelos de inventarios

3. Medicién de los costos de inventarios (almacenamiento, faltantes,
brdenes

4.Métodos para recibir, manejar, almacenar y dar salida a los articulos

$.Métodos para registrar y llevar cuenta de los articulos

6.Procedimientos de informacion para comunicar excepciones

Tipos de Sistemas de Control de Inventarios.

-Sistema de inventarios perpetuo (continuo)
-Sistema de inventarios de dos depositos
-Sistema de inventarios periodico
_-Sistema de inventarios de reabastecimiento opeional
-Sistema de inventarios de planeacion de requerimientos de materiales
(MRP), del cual platicamos anterionmente.

Sistema de inventarios perpetuo. Con este sistema, siempre que el inventario
baja al punto de reorden o mas se coloca un pedido por una cantidad igual a la
cantidad ordenada.

Las ventajas de este sistema son:

-Tamaiio de la orden significativo v eficiente

-Inventario de seguridad necesario solo para los periodos de entrega
-Menos atencidon a los articulos de baja rotacion

-Excelente para articulos de bajo costo

El sistema perpetuo requiere un encargado del inventario, registros diarios,
comprobantes de material que sale y se recibe v un alimacén cerrado o vigilado

Sistema de inventario de dos depasitos, IEs una version simplificada del
sisteina perpetuo y tiene las siguientes ventajas:

———— v
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~-Se reduce el papeleo en forma considerable

-No se llevan registros en cada transaceion

-Es adecuado para articulos de poco valor, de uso s o menos
continuo y con tiempos de entrega cortos.

Sistema de inventarios periddico. L:n este sistenia se verifica la posicion del
inventario solo a intervalos especificos. Sus ventajas son:

-Es posible que se obtenga una reduccion en los costos de ordenar
debido a que los articulos se procesan en una sola orden.

-El vaciar varios articulos en una sola orden hace posible obtener los
descuentos de los proveedores

-Es adecuado cuando son pocos los proveedores o cuandao la fuente de
abastecimiento es un almacén central

Sistema de inventarios de reabastecimiento opeional, En este sistema, s¢
revisan los niveles de inventanio a intervalos regulares, pero no se hacen
pedidos hasta que el nivel baja a un pumo de reorden predeterminado. Las
ventajas de este sistema son;

-Los pedidos se pueden hacer por cantidades eficientes, reduciendo
con ello los costos de ordenar

~-Incorpora las mejores caracteristicas de los sistemas perpetuo y
periodico.

La planeacion es un proceso analitico que abarca una evaluacion del futuro, la
determinacion de los objetivos deseados en el contexto de ese futuro, el
desarrollo de otros cursos de accion para lograr éstos objetivos y la seleccion
de un curso de accion entre estas altermativas.

De la misma manera que se planean los ingresos, las tasas de rendimiento y las
utilidades, también deben plancarse los niveles de productividad. Una
organizacion que cmplea un enfoque formal para la planeacion de la
productividad puede encontrarse en una mejor posicion para competir que una
que no lo hace . Al establecer las metas de productividad existe un cierto
autoexamen por parte de la organizacion. Como individuos, con frecuencia las
personas se resisten a hacer este autoexamen por miedo a adimitir los propios
problemas; pero aquellos que si lo hacen mvariablemente se encuentran
intentando reolverlos y actuando mejor en el futuro. esta misma filosofia se
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aplica a cualquier orgamzacion. Al verse forzada a preparar un plan para los
niveles de productividades totales y/o parciales, una organizacion pucde
encontrar ia manera de operar con mis eficiencia aun amtes de que se logren las
metas.

La planeacion y control de la produccion sugiere un procedimiento de tres
pasos:

1. Desarrollar un proceso y estructura de planeacion efectivos en Ia
organizacion

2. Preparar las metas de produclividad e incluir en ¢} proceso de planeacion
los objetivos especificos basados ¢n esas metas,

3. Establecer la investigacion, Ia consulta y Ia coordinacion de la
productividad de manera
que satisfaga las necesidades especificas de la organizacion,
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JPor qué planear y controlar {a produccion?

A ud. empresario le debe interesar plancar y controlar su produccion ya que
con ello podra alcanzar sus objetivos desde su misma concepeion.

Las herramientas para planear y conuolar pueden partir de lo mas sencillo
"piense en la secuencia que sigue su producto desde que lo va a producir
hasta que lo vende" este se puede controlar con los programas y formatos
descritos anteriormente.

Ud. debe Hevar un control de las componentes que teva su producto, sus
contactos con los proveedores, si le entregan a tiempo etc.

.-
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El control de sus inventarios es otro punto importante y controlable a través de
los tipos descritos con anterioridad, ud debe seleccionar el que este mas
adecuado a sus necesidades y asi seguir paso a paso el camino del éxito.

La planeacion y control de la produccion es un punto fundamental en el
desarrollo de su empresa ya que ud. como dueiio es responsable de lo que
quiere que ocuITa con st cmpresa.

Para lograr este objetivo le proponemos tomar en cuenta los siguientes puntos:

Programese un objetivo que pueda alcanzar y un tiempo para logarlo (comprar 1000
componentes en | mes. utilizar 600 en 15 dias y dar de alta en mi inventario 400 piezas).
Cuando termine de utilizar las 600 piezas empiece a hacer pequeitos pedidos de tal manera
que siempre tenga una reserva de 400 piezas por si llega a tener un pedido extraordinario.

Fije un tiempo estandar de produccion por producto. asi podra programar la produccién de
una semana y la distribucion de la misma.

Utilice los formatos que crea conveniente para controlar el flujo de sus productos y realice
un inventario mensual o bimestral para saber si realmente cuenta con su reserva estimada.

Utilice un foliadar para controlar el material que entra a su empresa via proveedores.

Recuerde que el control nace de Ia necesidad de una expansion de actividades
que ud. no puede supervisar y de esta manera ud. tendra las riendas de su
negocio.

-
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CAPITULO VII

CALIDAD Y SERVICIO
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VIL.1 El Cliente como base del Exito

VII.2 La guemra de la Calidad

VIL.3 La estructura del Servicio
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Debido a la situacion actual por la que el mundo atraviesa, infinidad de
empresas han tenido Ia necesidad que sus productos compitan, no sélo en
precio, servicio y presentacion, sino en algo que no es tangible pero vital,
existen infinidad de definiciones de lo que es calidad, por ¢jemplo:

-Conjunto de atributos y propiedades de un objeto que nos permite
emitir un juicio de valores acerca de él.

-Lograr la completa satisfaccion del cliente mediante la implantacion
de mejora continua.

-Satisfacer cabalmente los requisitos del cliente externo e interno.
~Cumplir totalmente con lo acordado con los clientes.

-Dar al cliente el producto que requiere al precio optimo.

-Utilizar al maximo los recursos y satisfacer las necesidades de los
clientes.

-Es la resultante total de las caracteristicas del producto y servicio de
mercadotecnia, en ingenieria, fabricacion y mantenimiento a través
de las cuales el producto o servicio en uso satisfacera las esperanzas
del cliente.

-Se alcanza mediante el mejoramiento incesante del proceso
ampliado, lo cual es responsabilidad de la administracion,

-Cumplir especificaciones para convertirse en adecuacion para el uso,
satisfaciendo las necesidades del cliente.

-Es lo que ¢l cliente esta dispuesto a pagar en funcion de lo que
obtiene y valora.

-Economia, confiabilidad, utilidad y satistaccion para el cliente.
~Cumplir con los requisitos y hacerlo bien a la primera vez,

Con base en las definiciones, podentos conchuir que calidad es satisfacer las
necesidades del cliente en bienes y servicios, superando las expectativas,
lograndolo mediante una solida cultura y actitud de cambio.
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Surgimiento de la Calidad.

Después de la segunda guemra mundial, Japon cra un pais en ruinas. Los
japoneses al estar conscientes de su situacion tenian que adoptar una filosofia
de superacion con base en sus necesidades primmordiales. Para lograr esto, fue
necesario conocer como se fabricaban ciertos productos a nivel mundial, de
donde se creo la necesidad que los japoneses salieran de su pais para ir a otros,
y asi darse cuenta de los procesos de fabricacion que tenian los productos
extranjeros. Durante varios ailos estuvieron seleccionando, comparando,
igualando y mejorando procesos, productos y servicios.

Después de mucho esfuerzo y dedicacion se creo una estrategia dirigida hacia
el estudio de la administracion, la cuul ayudo a las empresas japonesas a ser las
mejores administradas del mundo.

El éxito de estas empresas ha radicado en 1a comunicacion y la confianza que
los dirigentes les brindan a sus empleados, ya que en comparacion con las
empresas occidentales no existen niveles jerirquicos entre estas corporaciones,
asi como la capacitacion constante de las empresas hacia sus empleados ha
ayudado a mantener un nivel competitivo nacional e internacional.

En este tipo de orgamzaciones no existe una estimubacion individual, sino
colectiva, en donde todo posible eror cometido repercutira en todo el grupo.

Es por ello que los empleados japoneses estin acostumbrados a escuchar a los
demas, a dejar que opinen para asi poder tomar una seleccion conjunta. El
desarrollo de la calidad japonesa los lleva a erear sistemas como:

Control de calidad
Circulos de control de calidad
Calidad total
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Control de calidad

Es un proceso de gestion mediante el cual se evalia y se compara el
comportamiento real con los objetivos de calidad establecidos, y se actia sobre
las diferencias. El control de la calidad no es aquella actividad que solamente
los especialistas realizan, sino que es necesario trabajar en equipo, en mutua
cooperacion entre todos {os miembros de la empresa.

Circulos de control de calidad

Los circulos de calidad son pequeiios grupos de empleados que realizan
trabajos similares y que se revnen para encontrar y proponer soluciones a los
problemas de trabajo, asi como métodos para mejorar la calidad y
productividad de la empresa.

- Calidad Total

Es un esfuerzo continuo y firme de todas las personas en una organizacion para
entender, cumpliv y superar todas las expectativas de los clientes. Este nuevo
concepto de calidad total tiene que ver con los requisitos de los consumidores.
La calidad total juega un papel muy importante que no solo implica el
compromiso total por alcanzar la excelencia a través de estandares de calidad, a
todos los niveles y en todas las direcciones de la organizacion.

La calidad total debe darse en tres niveles;

En la empresa
En el trato al cliente
En el producto

La calidad total encierra la creacion de todo un sistema, lo que implica un
cambio cultural, y sobre todo de actitud, respeto a la forma de conducir los
negocios de hoy y de ¢l manana.

Durante los tultimos aiios, las empresas japonesas han dado mayores fuentes de
empleo, han obtenido mas utilidades y han crecido a un ritmo mas elevado.
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Los Estados Unidos han tenido un gran desarrollo cientifico y tecnologico, sin
embargo, se les ha olvidado un factor importante, el valor que posee el ser
humano y que Japon ha implementado exitosamente.

Pero a pesar de ello, existen empresas de éxito que al igual que los japoneses
tuvieron que crear sus propias estrategias, este es el caso de Mc. Donalds,
Hewlett Packard, Coca Cola, Procter and Gamble, IBM, Wal Mart, Taco Bell,
entre otras.

Como estos casos existen muchos, pero lo importante de ellos se encuentra en
la forma de eliminar barreras, las cuales limitan para plantear o desarrollar
ideas importantes.
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VIL.1 El Cliente como base de éxito,

La palabra cliente se refiere a todas las personas sobre quienes repercuten los
procesos, productos y servicios. Estos clientes son personas tanto internas o de
la misma empresa, como extemas o compradores directos o indirectos.

El compromiso principal que debe fijarse toda empresa es la completa
satisfaccion del cliente. Para ello, se deben involucrar todos los integrantes de
la empresa, contribuyendo para satisfacer las necesidades primordiales que el
consumidor requiera, y en cierta medida, sobrepasarlas.

Para llegar a cumplir este objetivo, es necesario conocer perfectamente las
necesidades de los clientes, mediante un grupo de actividades coordinadas que
al mismo tiempo, permitan a la empresa alcanzar diversas metas. Toda
organizacion debe analizar sus relaciones con dos grupos fundamentales: los
clientes intemos (empleados), y los clientes externos (consumidores).

Los clientes externos son los que buscan alguna satisfaccion con nuestro
producto o servicio; para lograr esto, comparan, utilizan y evalian los
diferentes productos o servicios que cumplan con sus expectativas.

Los clientes initernos son individuos, funciones o departamentos que dentro de
una organizacion necesita el producto o servicio de otros individuos, funciones
o departamentos para poder generar el producto o servicio que el cliente
externo busca. '

Toda esta busqueda por la satisfaccion del cliente nos lleva a tratar de crear
"logros" con los clientes misinos. De entre estos logros, podemos destacar los
siguientes:

Tener relacion entre cliente y abastecedor
Confianza

Recibir valor por dinero

Alcanzar o sobrepasar los requerimientos del cliente
Lealtad

—— T
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Relacion entre cliente y proveedor.

Un factor importante que determina la preferencia del cliente es que €l mismo
identifique el producto o servicio que recibe con la empresa que lo proporciona.
Si sumado a esto, el cliente siente que tiene cierta relacion con la empresa,
teniéndolo en cuenta para realizar ciertas nodificaciones que no
necesariamente tengan un peso importante, pero sensible para los clientes, él se
sentird importante, pues su voz se escuchard, y por consiguiente, su satisfaccion
ird mas alla de lo que el cliente busca, porque sentiva que participa en el
desarrollo del producto o servicio, y lo identificara como propio.

Confianza.

La confianza se logra cuando nuestro producto o servicio alcanza un nivel de
"no falla" para el cliemte. Esto es. cada vez que el cliente adquiere nuestro
producto o servicio, le es completamente util y satisface completamente la
necesidad que buscaba cubrir, Esta confianza inicamente se adquicre cuando
tenemos estudios de mercado profundos, en donde sc tenga un conocimiento
real de lo que busca el cliente de nuestro producto o servicio.

Recibir valor por dinero.,

En la bisqueda por satistacer sus necesidades. el cliente tiene muy claro que
cuando adquiere un producto o servicio, no solamente espera recibir algo por lo
que pago. El espera que el producto o servicio que adquiere valga mas de lo
que realmente cuesta. El valor del producto o servieio se incrementa con la
participacion de todas las persouas en la empresa. Este valor es el que va
adquiriendo conforme se va realizando el producto o brindando el servicio, y
aumenta conforme los que tienen una relacion directa en el proceso de
fabricacion del producto, o prestacion del servicio, lo van realizando enfocados
a lo que el cliente espera de él. Can ello, o solo se da una buena presentacion
“exterior", que lo hace atractivo v llamativo, sino que su presentacion interior
es lo que atrae al cliente para adquiririo.
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Alcanzar o sobrepasar los requerimientos del cliente.

Es un hecho que si no se tiene una politica empresarial de cumplir los requisitos
de los clientes, tendrdn ellos tiempo de sobra para recurrir a otra empresa. Es
por ello. que se deben establecer requisitos claros y cumplivlos por rutina.
Después de alcanzar este logro, se debe buscar la manera en sobrepasar estos
cumplimientos, implementando nuevas formas de vemta o atencion, o
simplemente aportando algo que el cliente no espera.

Lealtad.

Uno de los logros mas dificiles de alcanzar es el tener lealtad de nuestros
clientes para con nuestros productos o servicios. Esta fealtad, sin embargo, nos
la brindaran una vez que cumplamos completamente con los logros anteriores.
-Ademas, siempre que un cliente es satisfecho. nos atraeri a mas clientes, pues
la mejor propaganda es {a que va de boca en boca, pero de igual manera,
también la peor propaganda es la que vt de boca en boca. Lo mejar es sin duda
el conjuntar todos estos logros para Hegar o tener el primer tipo de propaganda,
y satisfacer completamente o que el cliente demanda.

“Con todo lo anterior se obtendri la satislaccion del cliente primero, después y

siempre, y esto es una verdad absoluta. Ninguna empresa puede sobresalir en lo
que hace hasta ¢l grado de no necesitar a los clientes: para poder sobresalir
hace falta escuchar a los chientes v al vesto del mercadu.

El concepto mis novedoso de la mercadoteenia, es una orientacion
administrativa que sostiene que la tarea clave de Lo organizacion es determinar
las necesidades, deseos v valores de un mereado, con el fin de adaptar la
organizacion al swninistro de las satistacciones que se desean de un modo mas
efectivo y eficiente que los competidores.

Medir las necesidades de los clientes es un proceso de aprendizaje. Realizar el
monitoreo no es lo mas dificil, la parte pesada es el tiempo y dinero necesarios
que se tienen que mvertir para comprender o que ef cliente quiera, y esto no es
tarea facil.

Obtener estadisticas regutares de Ia sanslaceion del cliente ayudarda a la
Direccion y cmpleados a que se¢ sensibilicen para nuntener sus esfuerzos
enfocados en un continuo niejoramiento.
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Como se puede ver, esto funciona bien obteniendo datos del desempeiio de la
empresa provenientes de los clientes, y simplemente satisfacerlos conociendo
sus mas elementales necesidades. Se trata de ser atractivos buscando la opinion
del cliente, de tal manera aque haya mejoras, que se fortalezcan las relaciones y
coh esto, las organizaciones seran mas exitosas.

Orientacion hacia el consumidor(*)

Por tradicion, los especialistas en mercadotecnia han optado por tener una
orientacion al consumidor. Una y otra vez han isistido a la alta direccion a
orientarse al consumidor mas que hacia el producto.

Desde la segunda guerra mundial, el consumidor ha sido el rey supremo en el
mundo de la mercadotecnia. Sin embargo, se empicza a creer que el rey
consumidor esta muerto, y que los expertos en mercadotecnia han estado
vendiendo un cadaver a la alta direccion.

Las compaiiias que siguieron obedientemente las instrucciones de sus expertos
en mercadotecnia, han visto desaparecer millones de dolares en esfuerzos
valientes, aunque desastrozos, orientados al consumidor.

Para comprender como entramos en este predicamento debemnos remontamos a
la década de los veintes, en que los negocios estaban orientados hacia la
produccion. Esto fue el cenit de la época de Henry Ford. “Usted puede
obtener cualquier color que desee, siempre y cuando sea negro™.

En la era de la produccion, las empresas desscubieron la publicidad. Los

expertos en publicidad solian afirmar: “La publicidad masiva crea demanda en
masa, la cual hace posible la produccion en masa”.

(*)Al Rics. La Guerra de 1a Mercadolecia, Mc. Graw Hill, 1988
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VIL.2 La Guerra de la Calidad.

El tema de calidad total se ha difundido debido al milagro japonés, ya que la
mayoria de empresas japonesas han trabajado desde hace varias décadas en
base a esa filosofia, siendo su base del desarrotlo.

Los trabajos sobre calidad total se basan sobre actitudes precisas la calidad se
hace, no se controla y estd en todo (diseno, insumos, procesos, personas y
entorno), la cudl hace uso de las herranuentas estadisticas que hace afios
formaba parte de la cultura general de un ingeniero. Dentro de este tema, es
importante visualizar a la calidad y al servicio como una sola filosofia pero,
para entenderlo asi es necesario comprender y asimilar la calidad total.

La esencia de un control de calidad en toda empresa parte del enfoque con la
que el empresario cuenta para lograrlo, es inmegable la necesidad de que
existan las aptitudes y habilidades para lograrlo. Pero antes de seguir adelante,
delimitaremos las fronteras en la c ue en verdad nos encontramos:

*Las empresas de negocio esian para hacer dinero.

*Para ello satisfacen necesidades de mercado y deberan lograr clientes
satisfechos. Es comiin que a los clientes se les maltrata con mal
servicio. Mal servicio que puede venir de una mala actitud cu el

trato, o de malos procesos en la operacion, o de erroneas politicas
comerciales.

*Una de las dificultades para comprender a la calidad total es no
percatarse de que la gente compra eficiencia y no productos.

*Dichas eficiencias, las requicre la gente a su medida. En realidad
hay grupos de compradores que buscan cavacteristicas similares, que
forman segmentos en ¢l mercado, como peces en el rio.

*Un mercado no es continuo; un mercado es una agregado de
segmentos.

*Los mercados o los segmentamos: los segmenta la naturaleza de la
necesidad.

*Para ofrecer calidad, necesito apegarme al mercado, descubrir sus
segmentos, a veces muy peculiares.

*Las cosas se complican porque el eliente se encuentra muy lejos de la
direccion general. Su satistaccion o insatistaccion se produce en
contactos de indole muy diversa.
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Para entrar a fondo en la filosofia de calidad se hace necesario cambiar muchos
formas de hacer las cosas en la administracion v la direecion de las empresas.
En esencia, estos cambias afectan:

*A las estructuras organizativas; es deeir el arganigrama tipico de la
empresa.

*Al concepto de autoridad. La responsabilidad ahora se comparte, la
autoridad se delega.

*Al tipo del personal necesanio. Sc precisa de la gente mdispensable y
mas capacitada con la que se debe contar.

*Al ambicnte. Tratar de enfocar a 1 empresa en una sola, es decir
derribar los muros.

*A las politicas comerciales. lnfocarse en metas cien porciento
alcanzables, lo cual constituyve ¢l Hintite ol crecimiento de los

ng;_;@ios.

Todo esto se presenta v se ve asi cuando sc descubre que la calidad son
procesos y ello exige su rediseno.

Otro elemento importamte para la moderna guerra de la calidad, es la
E .

productividad de todos los gastos generales, de la investigacion de los sistemas

y de los servicios de apovo. Para ello. todo debe enfocarse en esta direccion.

Para integrar un sistema de calidad total en una empresa, se iecesita pensar
seriamente en un proceso cliente-proveedor interno y como se puede integrar
este proceso en nuestro sistema de calidad toral,

El director general es responsable de todo. ¢l es el inicio del proceso, tiene que
vivirlo, contagiar masivamente a la organizacion en ¢l espiritu de servicio al
cliemte interno y externo, como nusion de cada uno de los individuos que
componen a la empresa. Hay que cambiar en esta etapa el lenguaje de la
organizacion integrando a fa accion los conceptos mencionados en esta parte de
nuestro trabajo.

El nuevo lenguaje:

El director general y su cuerpo divectivo son responsables de todo.
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El unico capacitado para definir lo que es calidad es el cliente (intemo y
externo)

Para satisfacer al cliente hay gue conoeer sus expectativas v retroalimentarlo de
sus percepeiones.

Todo en la empresa es producto.

La calidad vertical pernaite o la empresa tener opeion de participar en el
mercado, pero sélo es el principia.

Los convenios cliente-provecdor que nacen de la cadena vertical son los

convenios basicos. Los otros convenios (cadena horizontal) deben consignar

con que convenio basico se relaciona.

El cliente esta dispuesto a pagar el valor de la calidad, siempre y cuando
perciba y reciba valor agregado (servicio).

La calidad es personal.
Los contactos de un cliente con la empresa son iy humerosos.

En cada contacto con la empresa el cliente incrementa o disminuye su
percepcion de calidad.

Todos en la empresa son parte del producto.
Todo se inicia con la auditoria de clientes externos.

Los clientes siempre quieren mis v esto es lo que garantiza la permanencia del
proceso de calidad total,

Todo el mundo en 1a empresa ticne clientes y proveedores.
Los productos de los clientes internos tienen que venderse.

Es a partir de las relaciones cliente-proveedor intemo que las necesidades del
cliente extemo se integran a los procesos de la empresa.

——
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Los contratos cliente-proveedor acaban siendo los procedimientos de operacion
de la empresa.

Estos procedimientos cambian constantemente con las necesidades de los
clientes.

Los convenios cliente-proveedor garantizan el auto control de los procesos.
Lo importante es servir.
La empresa sin muros.

Calidad total es Ia acumulacion de experiencias satisfactorias del cliente con su
relacion con su empresa.

Es preciso permear con estas ideas toda la organizacion. Solo cuando ya existe
el convencimiento masivo sobre estos puntos se pueden integrar en la sustancia
toda del trabajo diario.

Cercania al cliente (%),

Tal vez el principal fimdamento de la direccion que mds se ignora hoy es el de
estar cerca del cliente pora satisfacer sus necesidades v anticiparse a sus
deseos.  En muchas empresas, ¢l clienie se ha convertido en algo engjoso
cuyo  comportamiento impredecible  torpedea  lps  planes  estratégicos
cuidadosamente preparados, cuyas actividades trastornan las operaciones de
la computadora y que se obstina en que los productos que compra funcionen
hien.

(*)l.ee Young. redictor jefe del Business Week.
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VIL.3 La Estructura del Servicio.

En lo que concieme a las nuevas tendencias de calidad y servicio, intuimos que
es de vital importancia que en vez de estudiarles por separado, les unamos.
NO PUEDE HABER CALIDAD SIN SERVICIO NI VICEVERSA. Si uno
espera que la calidad se aplique y se abtenga de libros y controles estadisticos
se tiene la mitad de la batalia perdida. hnaginemos que se encuentra en un
mercado cautivo, cono sucediu en México hace puco tiempa. Los productores
de bienes y servicios se encomtraban literalmente en la tierra de la
oportunidad. ;Por qué Hamarle asi? Veamos, si usted se encontraba en el caso
de que los productos que usted producia se encontraban "protegidos” por leyes
arancelarias que impedian que productos o servicios semejantes se integraran al
mercado mexicano, los consumidores no tenian mas opcion que consumir sus
productos fueran de la calidad o precio que fuera. Pero en los wltimos aiios, la
globalizacion de mercados han logrado que se haga un cambio dramatico en los
hdbitos de consumo. Pero indirectamente el obligar que la calidad y la forma
de brindar el servicio se incremente. posee la cualidad de poder colocar sus
productos o servicios en un plano internacional, abriendo nuevas expectativas y
nuevos mercados de alcances inimaginables en un mercado cautivo. El secreto
de las nuevas economias de mercado, radica en la satistaccion del cliente por
muy filosofico que esto suene. Un cliente satisfecho siempre regresara y la
mejor publicidad es la que un cliente recomienda a otro. Volvamos al caso que
planteamos con antevioridad: Si usted no tiene mds alternativa que contratar un
tipo de servicio telefonico o una sola marca de automovil sin duda (por
necesidad) tendra que adquirirlo.  No importando el precio (caso de la
compaiiia de teiéfono) o que ¢l auto que pensaba adquirir no lo tuvieran en
existencia. Para exponer mejor ¢l ultuno caso, podemos decir que uno de los
secretos del gran auge que tuvo en la época tardia de los ochentas y temprana
en los noventas, uno podia w a "diseitar su auto" literalmente a los
distribuidores 7oyota, pues contaban con ¢l equipo suficientemente sofisticado
para que a partir de mas de tres mil modelos ensamblables pudiera poder
quedar completamente satisfecho hasta ¢l mas minimo detalle que a primera
vista pareceria insiguiticante. Adennis. cabe senalar que otro de las claves para
que dicha compania automotriz escalara tales niveles de éxito es que sus
diseiios se basaron simplemente en o que ¢l cliente deseaba.

La industria antomotriz en los Estados Unidos se encontraba en decadencia
cuando la industria Japonesa se encontraba en pleno periodo de expansion.

—
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La idea errdnea de Detroit, erit que sus clicates querian un auto lujoso, amplio y
de un motor potente v sus disenos se basaban en dichas suposicianes. creian
que fabricaban lo que cllos llamaban of sucno americana. Sin embargo, como
lo demostraron los hechos, en realidind lo que ¢l pueblo americano queria era un
auto econdmico ¥ compacto. que no fueri lento pero que tampoco derrochara
gran cantidad de combusuble pues ol estindar de la gente le gusta economizar,

Como hemos repetido una v otra vez. el cliente v solo el cliente permanece
como verdad innegable v solo pracias o ¢l es que en verdad subsiste fa
empresa. Ahora bien, va sabemos los alcunces del entorno y conocemos
también que México no es mas una uacion de mercados cautivos.  El paso
siguiente scrd solo posible st se acepa que ¢l cliente es la base del éxito.
Ahora bien, no es difictl imaginar como ex que ¢f cliente ehge los praductos o
servicios que paga con su dinero. Exs cuestion de ponerse en los zapatos del
conswnidor. Es decir, expera mds por sidoiero. Sioun cliente espera recibir a
cambio de su dinero el servicio de suanto por ejemplo, fo menos que debe
recibir es exactamente lo que espera. Asi nmusmo, si a parie de brindar el
servicio otorgado se le da una homdicacion o un servicio adicional, el cliente
seguramente quedara wratamente complacido v no dudard en regresar a su
establecimiento para ver gue beneticios adicronales te seran hrindados. El éxito
de las empresas de comidas rapidas como es el caso de las pizzerias o
restaurantes de hamburguesas radici en que las necesidades de sus clientes se
ven satisfechas. St uno prensa que o que atrae de los establecimientos de esa
naturaleza son los sabores. recetis o amctos. se enpcuentran equivocados. Por
sondeos realiziados por lu compann de comida ripida Taco Bell, se Hego a la
conclusion que el cliente gustaba de frecuemar esos lugares por la rapidez con
que la comida era preparida. Si bien es cierto gue si ofrecemos un producto de
baja calidad llevard a nuestro fraciso definitivo, también lo es la verdad
irrefutable que en este momento se esta reestructurando Ia necesidad de
establecer fo que tenemos a bien Hanile b Colmra de la Raprdez, donde no es
solo suficiente tener lo que ¢l cheme pidia. o precio razonable sino que
también es necesario tenerlo aumdoy donde el cliente lo

determine.

De ahi la necesidad de wdear nicvas jormas de hacer las cosas, nuevas
manerays de satisfacer ol chienie.

T
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Regresemos al caso en que uno tenia que hacer largas filas en los bancos o
esperar meses y hasta a veces anos para poder conseguir lineas 1elefonicas, se
hace evidente que con fa legada de nuevis companias telefonicas y bancos
extranjeros la tendencia a seguir sera o ganar a los clientes en base del servicio.
Lo importante del caso, es que no hay que alarmarse con la nuevas tendencias
de hacer las cosas, al contrario, lo mejor que puede hacer para incrementar su
negocio serd adaptarse al combio v con i poco de empeno se harda evidente
que adherirse a las nuevas cormentes comerciales po esta fuera de nuestro
alcance.

Se hard evidente. que lo primordial ¢s conocer los gustos de los clientes,
teniendo empatia, misma que se cntiende como: Colocarse en lox zapatos del
cliente.

Esta vision empatica. pucde sernos de mucha utilidad pues si tratamos de
pensar como lo hacen ellos. sabremios con certeza cudles son las expectativas
que esperan de nosotros v asi sabrenios con precision gué es lo que deberemos
mejorar en nuestra empresi.

Con un poco de empatia. podremos analizar porque las peluquerias de antano
aun viven en la memoria de la gente que vivio la épaca en la que el peluquero
solia servir de vez en vez un relresco sin cargo al cliente v ofrecia a su vez
divertidas tiras comicas mientras uno esperaba su tumo.  Tal vez las bases del
servicio no se encuentren perdidas. solo olvidadas.

La obsesidn por el servicio(*)

Aunque no se trate de una empresi. nuestro ejemplo favorito de cercania al
cliente es el vendedor de automoniles Joe Givard. ha vendido mas automdviles
y camiones nuevos al ano, durante once anos seguidos que ningin otro ser
humano. De hecho en un ano normal Joe vendia mas del doble de unidades que
su mas mmediato seguidor. Parit explicar ¢l seereto de su éxito, Joe decia:
“Cada mes envio mis de 13 mil tarjetas™

Por qué empezar con Joe? porgue su magia es la de IBM y de muchas de las
demis empresas sobresalientes. Fs simpleniente servicio, servicio abrumador,
especialmente  servicio  postventa Joe deci “Hago  algo que muchos
vendedores no hacen: Estar comveneidos de que Ta venta empieza realmente
después, no antes... el cliente todav i no ha salido por La puerta y ya mi hijo

. o ;o e
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esta redactando una nota dindole las gracias™. Joe intercedera personalmente,
un ano después, con el jefe de servicio de mantenimiento en favor de su cliente.
Mientras tanto el mantendra el flujo de comunicacion.

€*) Peters, En busca de 1a excelencia, Laser Press 1984
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EL CLIENTE, (SIEMPRE HA TENIDO LA RAZON?

Pudiera parecer que a primera vista, esta siempre ha sido la base de la
consecucion de los negocios en todos los tiempos, sin embargo, la leyenda
antes citada solo ha quedado en buenas intenciones. El empresario no parece
comprender el verdadero significado y lo profundo de la cita. Pero con la
llegada de una competencia superior, ¢l cliente en verdad ahora tiene la
oportunidad de escoger entre varias opeiones y elegir la que mas se adecue a
sus necesidades.  La desventaja del empresano es que cada cliente ahora es
diferente y aliora tendri que personalizar ¢l servicio, lo que hace dificil (mas
no imposible), el mantener un estado deseado de sus niveles de ventas y atin
mas la conquista de nuevos sectores de mercado. Tal vez ahora sea tiempo de
preguntarmos en realidad 87 el cliente siempre ha tenido la razon.

Su completa satisfaccion o la devolucion de su dinero parece ser que han sido
el seereto del éxito en algunas compaiias pioneras en el campo de los grandes
negocios. La necesidad de centrar ¢l espiritu de servicio seran ahora los retos
de los noventas. Si usted no se ha detenido o pensar antes de actuar cuales
serdn los requerimientos de los nuevos clientes que se presentaran en los ahos
venideros sc encuentra enuna situacion dificil. pues lo mas probable sea que su
competencta ya lo haya hecho.

En el supuesto de que usted no se hayva concientizado en la importancia del
cliente en su negocio, o quizis argumeme que es una pérdida de recursos y de
tiempo el tratar de conocer la tendencia v gustos de sus clientes, debera
cuestionar qué sucederia si en verdad uno a wuno de sus clientes decidiera
marcharse con su competencia.  Dejaria por un instante de argumentar en
verdad que todos los esfierzos en pos de mantenerlos con usted fueran vanos y
canahizaria todos sus recursos part mantenerlos cerca.  El caso no es tan
dramdtico, pero si requiere que se preste un poco de atencion y se hace de vital
importancia que centre una parte de sus estuerzos para conocerlos mejor.

Por nuestra experiencia con las empresas wiejor divigidas, sabemos que no hay

ninguna parte de la orgamzacion en la que no influya, de uno u otro modo el
cliente (*).

(*) Idem p.322
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PERO, (TIENE SENTIDO PERSONALIZAR EL SERVICIO?

Un cuestionamiento logico si uno no esti tamiliarizado con la verdad que
encierra esta pregunta:  Porqué personalizar ¢l servicio cuando tenemos ya
bastantes problemas con mantener nuestio mercado?  La respuesta no es
sencilla, pero se intuye. Todos. alpuna vez. hemos comprado algim tipo de
aparato eléctrico extranjero.  Podemos imaginar ¢l momento en que con
emocion se adquirio una video casetera por primera vez.  Uno abria con
emocion el contenido de la caja. envuelta de unicel.  Se observaba con
detenimiento el aparato v se concliia que en verdad era de un diseno
excepcional. Parecia que entre mas botones v fimciones seria mas fraternal la
acogida. Sin embargo. los problenis comenzaban cuando se trataban de leer
las instrucciones, vna sene de palabras entrelazadas en un idioma ajeno al
nuestro. Poca gente en verdad comprendia lo que las instrucciones trataban de
transmitir. Los fabricantes se han dado cuenta de ello, asi que se han dedicado
a la labor de traducir sus instrucciones en varios idiomas, y no se trata de
cuestiones de decencia, sino de una necesidad de personalizar el servicio en un
esfuerzo de ganar mercados. Otro ¢remplo claro es que si, los fabricantes de
video caseteras se han dado cuenti de que por lo regular sus aparatos se hacen
complicados para opervar por I diversudad de sus funciones, han regresado a la
"operacion basica" en donde solo se agregn lo indispensable en los controles
dejando las funciones solisticadas o los controles automiticos que son viables.
Otro ejemplo es que si una compinna Hiene a bien instalar una linea directa de
servicio al cliente, donde se le aclaren sus dudas y se le puedan atender sus
sugerencias, s¢ vera reflejada la preferencia por este tipo de actitudes. ,Quién
no se ha preguntado el por que de fa tendencia de las empresas americanas por
instar a sus empleados a primerinente dentificarse antes de atender a un
cliente? La respuesta es sencilla. para que sepan gue detras de una compailia
se encuentran laborando seres humanos que al igual que la empresa se
encuentran en la mejor disposicion de atenderlo.

P
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Y, ;COMO ESTRUCTURAR El SERVICIO?

Comience con simples cambios de actnudes hacia sus clientes, tratelos como si
fueran viejos amigos que him regresindo de m Larga travesia v necesttan de un
poco de atencion. Descuelgue letreros de mal pusto que incitan a colocar al

cliente a la defensiva como es el caso de:
LIOSNO IS l

Y recomience las amistades con sus ¢lientes. ellos no son sus enemigos. Tal
vez sea por eso que algunos sectores de consumo prefievan ir a comprar a la
tienda pequena de su comunidad gue ir a un "comodo” supermercado, donde no
se tiene con quien intercambiar impresiones del ¢hima o del vecindario. Dentro
de poco tiempo notara cambios significativos al encontrar que si a sus
empleados se les explica lo que se desen lograr con esas actitudes, en un lapso
pequeio de tiempo podra logiar i mepor entrada en fa ganancia de su
negocio.

*COMO ME TRATE SERA TRATADO. PUES TAN 14
SU DINERO COMO SAGRADO) ES MV TRABATO

El efecto que se obtendri se muluplicara en un corto periodo de tiempo.  Asi
como los defectos son contagiosos. tunbicn lo es el efecto positivo y el cambio
de actitudes. St alguna vez ha pensado gue su tiempo en verdad es valioso (y
no estamos diciendo lo contrario). piense que ¢l tiempo de sus clientes también
lo es. Silo que estin buscando ex rupidez, entonces lo mejor sera que se las
brinde. Si el cliente busca un sernvicio esmerado en un restaurante a un precio
Justo, lo mejor seri que trate de enconwrar los medios para complacerlos,
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EL SERVICIO, NO HAY OTRA ALTERNATIVA.

Si llegamos a la conclusion de que en verdad el cliente espera mas por su
dinero, y solo satisfaciendo en verdad al cliente lograremos crecer en nuestra
empresa y como pais, habremos logrado mucho aun sin haber comenzado.
Pero el servicio tiene que ir mas alla de solo buenas intenciones y se debe
reflejar en las actitudes de cada wno de nosotros en cada dia,

Hubo un caso en que una compaiia de transporte terrestre se encontraba en
huelga en el Japon. Un turista pidio una v otra vez que le fuera enviado un taxi.
Un tiempo después, el empleado que habia recibido la Ilamada, llegaba en su
automavil particular pidiendo disculpas por no haber podido enviar ninguna
unidad. El turista se sorprendio ain mis cuando el empleado declind el pago
por los servicios otorgados. Y adn asi el empleado instdé mds de una vez que
aceptara sus disculpas y que la proxina vez que se encontrara en aquél pais no
dudara de contratar sus servicios. St bien es cierto que el empleado de la
compaitia de radio taxis no tenia en ningun momento la obligacion de prestar
sus servicios cuando su compaiia se encontraba en huelga, también lo fue el
hecho de que cada vez que el turista regresa por aquellas latitudes contrata
imvariablemente los servicios de dicha compania.  La nmpresion que da cada
uno de los miembros que componen miesua empresa, es imprescindible para
que se forme una buena imagen global de Ja nusma. A ésta interaccion
empleado-cliente se le conoce como: Momenio de verdad. A veces por una
simple accion de uno de sus componentes. se hara que sea recordada por largo
tiempo.

Como corolario, hemos guardado éstas frase adquiridas después de un vasto
estudio que se¢ hace importantisima decir;

"Es cinco veces nuis ficil perder un clieute por un mal servicio, gue
por un mal producto” (*)

"Debemos ser sorpreudentemente buenos en los momentos de verdad,
pues seguramente ¢l clicute no noy dard una segunda oportunidad”(*)
"El cliente promedio, estd dispuesto a pagar hasta un 30% mds si se

e briuda un servicio excelente” 1)

* Mejoramicnto de los Procesos de 1 Empresa
1E James Harmtgton, Mc Graw Hill 1993
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VI 1 Remgenieria

Hasta este punto le hemos presentado casi todas las tormas tradicionales de
aplicar la Ingenieria Industrial. Todas estas herramientas son Ia base para
desarrollar al miximo todo el potencial con el que contwmos para que nuestra
empresa siga adelante de manera adecuada, y no se quede atras respecto a la
competencia del mercado global que nos rodea.

Ahora bien, a partir de este momento, presentamos una nueva aplicacion de
todos estos conocimientos enfocados a alcanzar wna mejora mas alla de la
esperada; mostramos el suevo enfoque conocido como REINGENIERIA(*).

La Reingenieria es el rediseiio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares bajo nuevos pardmetros de eficiencia. tales como: Calidad,
Servicio, Costo y Tiempo.

Esta definicion nos hace reflexionar en algunos puntos importantes. como son:

Redisenio radical, que se refiere a que debemos hacer wn nuevo diseno de
la manera de como realizamos nuestro producto o servicio, y la palabra radical
se refiere a que debemos hacer un estudio profundo de nuestros procesos para
hallar algima nnanera mas efectiva y eficiente de desarrollar el producto o
servicio;

Mejoras espectaculares, que se refiere a una mejora grande y notoria,
pero en una gran escala, que se debe presentar cuando se ejecuten adecuadamen-
te las innovaciones de la Reingenicria;

Nuevos pardmetros son los que debemos considerar a la hora de hacer los
nuevos diseiios de los procesos para obtener los productos o servicios, estos
parametros son, en su respectivo grado de refacion, iguales a los que wtilizamos
en las evaluaciones de los procesos llevados a la manera tradicional, lo que
cambia de cllos es la forma como son utilizados, no solamente como pardametros
comparativos, sino como medidas de lo que el cliente desea obtener con nuestros
productos o servicios.

*) Acevedo. Florido, Péresz com. pers

—Ty
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Principio bdsico de la Reingenierta.

La Reingenieria tiene como objetivo principal estimular las actividades con valor
agregado para el cliente, y transformar o eliminar las que no lo tienen. Esto nos
dice que la Reingenieria estd enfocada principalmente a la satisfaccion del
cliente, desde el momento mismo de la planificacion del producto o servicio.
Una plancacion enfocada a este objetivo, traera como resultado una maixima
aplicacion de los recursos de la empresa basada en la satisfaccion total, y
teniendo como consecuencia la mejor aportacion de cada uno de los integrantes
de la empresa(*).

Por otro lado, se debe tener en cuenta lo que no es Reingenieria, para no caer en
un problema de confusion. La realizacion de mejoras continuas, la reorgani-
zacion o restructuracion de la empresa, la implementacion de programas de
reduccion de costos, las diferentes estrategias de implantacion de calidad, y la
aceleracion de los procesos de automatizacion en la empresa no son lo que
pudiera considerarse como Reingenieria. La Reingenieria va mas alla, implica un
cambio radical y profundo con un enfoque totalmente innovador. Este cambio
implica riesgos, riesgos que se tienen que correr si se quiere alcanzar una
superacion. Eso es 1a Reingenieria.

Quiza exista confusion entre Reingenieria y Mejora continua. Para aclarar por
completo las diferencias (ue existen entre la reingenieria y la mejora continua
vamos a hacer las siguientes comparaciones, basados en los fundamentos en los
cuales se basan las dos ideologias:

Mejora Continua Reingenieria
Se realiza estableciendo las inter- Se realiza por medio del rediseiio
relaciones entre las variables de procesos, realizando cambios
causales, planteando el escenario radicales en la estructura orga-
deseado y definiendo como alcanzar nizativa y en la operacion para
los objetivos y metas establecidos; alcanzar el escenario deseado en
respetando los principios operativos el corto plazo.

y organizacionales vigeites.

(*) Hammer. Reingenicria, Norma 1993

-~
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Objetivos de la Reingenieria.
La Reingenieria ticne los siguientes objetivos:

-Conducir el rediseio de los procesos centrales y correlacionarlos con las
metas estratégicas y los requerimientos del cliente.

-Identificar los puntos clave (cuellos de botella) para alcanzar
resultados importantes.

-Establecer prioridades para crear un ambiente optimo para el rediseiio.

Todos los enfoques que se nos muestran, nos hablan principalmente de un
cambio en la manera de pensar, pues si bien es cierto que con la incjora continua
lo que se pretende es alcanzar una meta y poco a poco se va logrando, también
nos damos cuenta que a veces por el medio ambiente tan irregular y cambiante
que nos rodea facilmente se pierde el objetivo inicial, es ahi donde se encuentra
una de las principales ventajas de la reingenieria, que propone un cambio
estructural y con rapidéz, en donde se actia sicmpre dgilmente pero con wi
vision clara de los lineamicntos y tropiezos que puede provocar el entoro.

La reingenieria presenta también diferencias fundamentales con respecto a la
planeacion estratégica, la cual se basa principalmente en las propuestas de la
mejora continua. La planeacion estratégica busca hacer lo mejor posible lo que
se hace, mientras que la reingenieria busca hacer las cosas de manera diferente;
la plancacion busca hacer de la empresa una integracion, mientras que la
reingenieria nota que los procesos son independientes, la plancacion busca
analisis deductivos y recwrsos humanos  especializados, mientras que |a
reingenicria se concentra en andlisis inductivos y generaliza los trabajos y
actuaciones de los recursos humanos; la planeacion mantienc al personal
tranquilo y existe un respeto cn la estructura jerarquizada, mientras que en la
reingenieria sc genera inquietud y se plantean nuevas estructuras organizativas; y
finalmente, la planeacion estratégica desarrolla modelos conceptuales, mientra
que la reingenicria propone que se entiendan los procesos para asi poder
desarrollarlos a su méiximo alcance.
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Todo esto representa un nuevo enfoque, en el cual se tiene como jefe directo al
cliente, y se busca su satisfaccion a cualquier precio, tominido en consideracion
de entre otros puntos el cumplir con sus requerimicntos y espectativas; para ello,
se desarroltan los productos o servicios que se ofrecen, se redisefa el proceso
administrativo que se sigue y se realizan las drdenes de ejecucion de fos pedidos,
entre muchas otras cosas.

El mundo de la revolucion industrial esta cediendo ¢l campo a una economia
global, a poderosas tecnologias informaticas y a un cambio inexorable. Sc inicia
la edad de la reingenieria. Los que respondan a su Hlamada escribiran las nuevas
reglas de los negocios, todo lo que se necesita ¢s voluntad de triunfar y valor
para empezar.

Para empezar a pensar en los cambios que involucra la reingenieria es necesario
tener en cuenta las siguientes consideraciones fundamentales:

-En cuanto a estratégia comercial: Entender al mercado y ala
competencia

-En cuanto a las personas y su cultura; Considerar las actitudes y
aptitudes, habilidades y pretensiones.

-En cuanto a las actividades y los procesos: Observar la capacidad de
flexibilidad en el trabajo y el flujo de 1a informacion.

-En cuanto a la tecnologia y los sistemas: Estudiar la capacidad de
operacion y el mancjo de la informacion.

-En cuanto a la organizacion; Actualizar y verificar las relaciones
personales.

-En cuanto al CLIENTE: Verificar ¢ implementar las caracteristicas del
producto y la calidad del mismo.

Probablemente wo de los problemas principales que enfrenta la reingenieria es
la resistencia al cambio, debido a que la direccion del cambio muestra que se
debe ir de un ambiente familiar, de confianza y estable a un ambiente hostil,
desconocido ¢ inseguro, de ahi que se presente tal problema.
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Pero se debe concientizar de que los cambios radicales generan incomodidad,
pero son el dnico camino del triunto, y ademas el cambio engendra cambio, tanto
en la tecnologia como en el personal, por clo, se deben tivar las paredes que nos
protegen y nos encierran en la comodidad de nuestro actual ambieute, propi-
ciando que no veamos mis alld de donde estamos: debemos protagonizar el
impacto de la inestabilidad y el nerviosisimo que provoca el enfrentamiento con
la realidad. Pero dar ese paso mas alla nos retribuird un gozo incalculable que
sera el alcance del éxito.

Hay muchas variables que propician la resistencia a este cambio, y que
obviamente estan relacionadas a nuestro entorno. tanto soctal como economico.
Algunas de las variables que nos detienen para Hevar a cabo la realizacion de
esta propuesta son:

La ncertidumbre
&l Tiempo

La Economia

La Politica

Las Ewmociones
El Conocimiento
L1 Prestigio

La Conducta

Cada una de estas variables afectan la estabihdad tanto emocional como
econamica en la que pudieramos estar viviendo, sin embargo, esta comodidad en
fa cual vivimos no durara mucho si no entendemos que ¢l mumdo cada vez es
mis pequeio, y es mucho mas ficil traspasar las fronteras, con ello la invasion
de las empresas que se atrevan a realizar los cambios nos absorberdn,
provocando la imninente caida de nuestro negocto.

JQué no ey la Reingenieria?

Las personas que solo conocen de oidas Ia reingenieria y las que apenas se han
enterado del concepto, suelen saltar irreflexionadamente a la conclusion de que
es Ias o menos, lo misng que otros programas de mejoras de negocios con los
cuales ya estan familiarizadas. O bien piensan que que es lo misimo que
reestructurar o algun otro remedio comercial del mes. Nada de cso. La
reingenieria tiene poco o hada en comtin con tales programas y se diferencia en
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forma significativa ain de aquellos con los cuales tiene algunas premisas en
comiin,

En primer lugar, a pesar del papel destacado de la informatica en la reingenieria,
ya debe estar bien claro que reingenieria no es lo mismo que automatizacion.
Automnatizar los procesos existentes con la informatica es como pavimentar los
caminos cmpedrados. La automatizacion implemente ofrece maneras mas
eficientes de hacer lo que no se debe hacer .

Tampoco se debe confundir la reingenieria de negocios .con la llamada
reingenieria de sofware (reconstruir programas obsoletos de informacion con
tecnologia mas moderna). La reingenieria no es reestructurar ni reducir.

Redisenar una organizacion tampoco es lo misimo que reorganizarla, reducir el
nimero de niveles o hacerla mas plana, aunque la reingenieria si puede producir
una organizacion mas plana. El problema que no enfrentan las compaiiias no
proviene de su estructura organizacional sino de la estructura de sus procesos.
Super inponer una nueva organizacion sobre un proceso viejo es echar vino
avinagrado en botellas nuevas.

La Reingenieria demanda un cambio de cultura en la organizacion el cual debe
pasar;

DE: A
-Evitar riesgos -Tomar riesgos
-Miedo al error -Aprender de la experiencia
-Enfoque enddgeno -Enfoque hacia ¢l cliente, la

experiencia y los proveedores

-Atencion al procedimiento -Atencion a resultados
-Decisiones verticales -Estimular las decisiones grupales
-Andlisis excesivos -Actitud hacia la accion
-Enfoque en el corto plazo -Visidn a largo plazo
-Enfocado a las funciones -Enfocado a los procesos
-Metas en téminos financieros -Metas en términacs de valor

agregado y servicio al cliente

-
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En el siguiente cuadro se muestra una metodologia del rediseiio de procesos y
las partes que fa integran, para despugés partir a designar al equipo que va aplicar
Reigenieria, ud. empresario debe considerar la Reingenieria como un modelo
que indudablemente lo hara salir adelante ya que en esta nueva época de
competencia  globalizada "AQUELLAS COMPANIAS QUE NO
APLIQUEN REINGENIERIA PUEDEN CONSIDERARSE FUERA DEL
NEGOCIO(*)"

NETODOLOGEA DEL WEDISENO DE PRUCESOS
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FASE 1: PLANTEAMIENTOS INICIALES

VISION:
Es una concepcion del futuro distante segun el cuil, os negocios deberan
desarrollarse de la mejor manera posible y deacuerdo a las aspiraciones de sus
propietarios o lideres.

*Es una “memoria del futuro" (escenario deseado).
*Determina el nivel de ambicion de los propietarios.
*Es cl "querer ser de la empresa"

MISION:
Define el quehacer actual de la empresa. Determina la posibilidad existente en el
mercado de satisfacer las necesidades de un determinado grupo de consumidores
mediante un producto/servicio, que aventaje a los ofrecidos por el inayor nimero
de competidores.

Debe ser cuantificable
Debe poseer los elementos basicos de toda mision:

-Cliente/Mercado
-Producto/Servicio
-Utilidades
-Estabilidad
-Crecimiento

Es el "deber ser de la empresa"

OBJETIVO DE UN PROYECTO DE INGENIERIA
Lograr compaiiias expeditas, agiles, flexibles, diligentes, competitivas,
innovadoras, eficientes, enfocadas al cliente y rentables.

HORIZONTE DE PLANEACION
Fecha preeliminar para la consecucion del objetivo focal.

RESTRICCIONES INICIALES
Visualizacion de posibles restricciones, generalmenie de tipo legal.
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FASE 2: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
Del diagnostico se obtendran las variables causales de Ia problematica en:
*PRODUCCION

-Distribucion de planta

-Mangjo de imateriales

-Tecnologia

-Procesos de manufactura

-Seguridad Industrial

-Calidad en los productos
-Aprovechamiento de {a capacidad instalada

“ALMACEN
-Nivel de inventarios de:
Materia prima

Producto terminado
Producto en proceso

*ADMINISTRACION Y FINANZAS
-Ingenieria financiera
-Desarrollo Organizacional
-Sistemas contabies

*RECURSOS HUMANOS
-Relaciones Laborales
-Personal sindicalizado
-Personal de confiunza

*SISTEMAS DE INFORMACION

-Informatica

—
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*YENTAS

-Mercadotécnia
-Comercializacion
-Promocion y difusion

*ADQUISICIONES

-Insumos
-Materiales

*ENTORNO

-Clientes
-Globalizacion
-Relaciones Gubernamentales

¢ Cdmo identificar un proceso?

Para identificar ¢l proceso a cambiar o cl proceso que adolesca a su empresa ud.
tiene que saber:

1. Conacer la emtrada y salida de una actividad

2. ldentificar los puntos clave (cuellos de hotella) de la actividad,

3. ldentificar las actividades que agreguen valor al cliente

4. ldentificar las actividades sin valor agregado al cliente, pero necesarias.
5. ldentificar las actividades sin valor agregado al cliente, innecesarias.

6. Agrupar actividades que persigan un mismo objetivo,
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CUESTIONAMIENTOS PARA SABER S1 UNA ACTIVIDAD
AGREGA O NO VALOR

Iistos cuestionamientos le serviran para identificar si las actividades que realiza
en su empresa le generan dinero o no.

- ¢(Son necesarias todas las tareas o pueden ser eliminadas?

- St la tarea no puede ser climinada, ;Se esta desarollando correctamente?

- Se esta utilizando Ia tecnologia correcta en cada proceso?

- Pueden una tarea combinarse con otra para lograr un mejor resultado?

- Si Ia tarea no puede ser eliminada, cambiada y/o combinada, ;Puede ser
simphficada?

- ¢Puede una tarea ser eliminada sin afectar la calidad del producto o servicio?

- (Esta tarea s necesaria para el cliente?

- ¢ Pagaria el cliente por ella?

ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR

OPERACION AGREGA VALOR EXCEPTO
CUANDO SE REALIZA PARA
CORRIZGIR UN DEFECTO.

DECISION AGREGA VALOR EXCEPTO
CUANDO ES SEGUIDA DE UNA
INSPECCION.

INSPECCION NO AGREGA VALOR

TRANSPORTI NO AGREGA VALOR

ALMACEN NO AGREGA VALOR

RETRASO NO AGREGA VALOR

.
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JCOMO SE REDISENA UN PROCESO?
1. Se eliminan o reducen las actividades que no agregan valor al cliente.
2. Se construye el escenario deseado (benchimark).
3. Se hacen las mejoras correspondientes en los procesos a redisenar.

4. Se pone en marcha el proceso redisenado,
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JCOMO SE REDISENA UN PROCESO?
I. Se eliminan o reducen las actividades que no agregan valor al cliente.
2. Se construye el escenario deseado (benchmark),
3. Se hacen las mejoras corvespondientes en los procesos a redisenar.

4. Se pone en marcha el proceso rediseiado.



FASE 3: CONSTRUCCION DE ESCENARIOS
ESCENARIO DESEADO: BENCHMARK
s una referencia o media estandar para ser utihizada como comparacion
LO MEJOR EN SU CLASE
BENCHMARKING (DEFINICION)(%)

Proceso de comparacion continua en una organizacion con lo mejor (de la
competencia) que exista en el mundo, para mejorar la ejecucion propia,

Es un proceso de nedicion continuo y sistematico.

" ¢POR QUE LA TECNICA DEL BENCHMARK?
-Desarrolla objetivos realistas y estrategias seguras.
-Establece metas tecnologicamente factibles y operativamente viables.
-Percata de la urgencia de mejorar

-Estimula el esfuerzo por la excelencia, el pensamiento creativo y la
innovacion.

-Crea un rendimiento real de la competencia y dinamismo en 1a industria.

-Sensibiliza la necesidad de cambiar ¢l enfoque hacia las necesidades del
cliente.

(*)ldem. 335



PASOS BASICOS DEL. BENCHMARKING
-Determinar el proceso a comparar
-Determinar el metodo para realizar el levantamiento de datos
-Identificar la empresa para la comparacion
-Analizar el entomo

-Analizar y medir el desempeiio actual del proceso a comparar y el de la
empresa seleccionada.

-Implementar las imejoras, con base en los resuitados obtenidos de los analisis.
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FASE 4 : REDISENO DE PROCESOS

Para deterinar el rediseio de procesos se deben tomar en cuenta herramicentas
de apoyo basicas como so:

~Tecnologia de la informitica
-Control total de la calidad

-Justo a tiempo
-Costeo con base en actividades

TECNOLOGIA DE LA INFORMATICA
La aplicacion de la tecuologia de la informatica al rediseiio de procesos,
requiere del razonamiento inductivo, o sea desarrollar la habilidad de primero
detectar soluciones poderosas y después buscar los problemas que estas puedan

resolver, algunos de ellos probablemente la empresa no sabe de su existencia,

Empleando la nueva tecnologia de la informatica, se tiende a eliminar las
actividades que no agregan valor.

EJEMPLO DE TECNOLOGIA DESTRUCTIVA
-Regla antigua: La imformacion puede aparecer solaniente en un lugar a la vez.
-Tecnologia destructiva: Bases de datos compartidas
-Nueva regla: La informacion puede aparecer simultancamente en tantos
lugares como sea necesario.
-Regla antigua: El personal que nonmalmente trabaja fuera de la empresa

necesita oficinas en que reciba, almacene, recupere y transmita infonnacion

-Tecnologia destructiva: Radiocomunicacion y teletonia celular, computadoras
portatiles, fax.
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FASE 5: EJECUCION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION

INTRODUCIENDO EL REDISENO DE PROCESOS
ALINTERIOR DE NEGOCIOS

-Desarrollo del producto Reduccion en el tiempo de
respuesta del mercado
-Administracion y finanzas Reduccion en el tiempo de

recoleccion de infonmacion

-Procesamiento de pedidos Reduccion del ciclo via
teleinformatica

SEGUIMIENTO

Prerrequisito de la evaluacion. Observacion sistematica del comportamiento de
los procesos rediseiados.

EVALUACION

Comparacion sistematica de resultados contra objetivos. Determinacion de las
causas del no cumplimiento, remitiendose a cualquier punto del proceso.

ORGANIZACION DEL EQUIPO DE PROCESO
-LIDER DEL EQUIPO
-COORDINADOR

-EQUIPO DE REINGENIERIA
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Los equipos de proceso se caracterizan por ser multifuncionales con movilidad
horizomal.

El papel del lider

-Organiza y coordina el equipo de reingenieria

-Motiva y mantiene los trabajos del equipo

-Provee los requerimientos de asistencia externa

-Remueve las barveras

-Concilia en contlictos

-Promueve los exitos del equipo.

El papel del coordinador

-Aukxilia al lider a enfrentar lo desconocido

-Verifica el correcto uso de las herramientas y el equipo
-Establece las reglas del trabajo

-Toma decisiones con respecto a las actividades

-Responsable del rediseno de un proceso

Caracteristicas del equipo de Reingenieria(*).

Para que los integrantes del equipo que va a implementar o a realizar la
reingenieria en nuestra empresa requiere de ciertas caracteristicas que hagan
que su labor sea mucho mds eficiente. Estas caracteristicas son las que
IENCIonAMos a continuacion:

(*)ldem 341
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Interds en el proceso. Los integrantes del equipo que aplicara reinge-
nieria deberdn mostrar un interés profundo y centrado, sin caer en exageracio-
nes de apasionarse por el proceso a redisefiar, ya que esto puede repercutir en
que el proceso actual no nos permita ver todas las modificaciones que puede
sufiir para sacarle mayor provecho. Un equipo interesado en el proceso a
redisenar nos aportara mejores y mayores ideas para alcanzar una mejora indis-
cutible.

Conocimiento sobre el negacio. Una de las principales caracteristicas
que debe tener el equipo de reingenieria es conocer cual es el fin verdadero de
la empresa; es decir, para que estd hecha. Con un buen conocimiento de estas
metas, el cquipo tendra la capacidad de decidir cuales son los cambios mas
adecuados considerando el fin que se quiere alcanzar, Todo empresario comin
y corriente pensara que el negocio se diseiio simplemente para ganar dinero. Si
usted se encuentra en esta situacion, su empresa tiene una enfermedad grave:
usted mismo. Si bien es cierto que una de las metas es ganar dinero, no es la
meta principal. Debemos considerar que la creacion de nuestra empresa es para
elevar un nivel de vida no solamente particular; sino que el crecimiento de la
empresa va de la mano con el crecimiento de la comunidad a Ia que le damos el
bien o servicio. Este crecimiento comunitario repercutira en el crecimiento de la
€conoiia, que aunque es en una escal pequeiia, con el crecimiento de miles de
micros y pequedas cmpresas se ira forjando un crecimiento de magnitudes
trascendentes, que acabarin por el nivel socio-econdmico del pais en general.
No abrimos un negocio para trabajar solo nosotros: estamos creando empleos,
con lo que otras familias viven un beneficio de la misma empresa. Si
desarrollamos un bien que beneficie realmente al consumidor, le daremos un
satisfactor util y provechoso, que pueda utilizar correctamente en el instante
que mejor le convenga. Y finalmente, si lo que hacemos es ofrecer un servicio,
se debe dar con la intencion y con la sensacion de que es a nosotros mismos a
los que damos el servicio. (Qué mejor servicio se puede ofrecer si lo damos
como si no lo dieramos a nosotros nisinos? Estas son solo unas de las
caracteristicas que debemos tener en cuenta al querer realizar una empresa. y si
ya la tenemos realizada, tratar de mejorar de tal manera que cumplamos con
algo, o de ser posible, de todo lo que anteriormente se menciona.

ey 2
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Ademas, las personas que conformen el equipo de reingenieria deben ser
innovadores, visionarios y activos en ¢l rediseito del proceso. Esto quicre
decir que se necesitan personas que vean mis alla del negocio tisio y su
desarrollo. Deben tener la capacidad de marcar los errores que se estén
cometiendo actualmente y proponer cambios radicales para la coiveccion de los
procesos que asi lo requieran. Con su participacion activa durante todo el
desarrollo del nuevo proceso se podra llevar la iniovacion de la mano coit sus
creadores. Esto es, la innovacion se debe realizar por ¢l equipo mismo, y ho
dejar a terceras personas que hagan de acuerdo a su concepto lo que ¢l equipo
define, sino que el mismo equipo debe trabajar con todos los imniscuidos en el
redisefio de algin proceso.

Una de las caracteristicas que parece que esta de sobra mencionar, que debe
mostrar marcadamente ¢l equipo de reingemeria es la responsabilidad, que
pese a todo lo que se pueda decir, se tiene que hacer incapie en este punto.
Debemos conformar un  equipo para el rediseno con una marcada
responsabilidad, que sepan como y hasta donde pueden legar con las
modificaciones que lleguen a proponer, y que estén concientes de que pueden
afectar no solamente procesos, sino a personas involucradas con el proceso que
se rediseia.

Finalmente, otra caracteristica requerida para el equipo de reingenieria es la
comunicacidn de sus éxitos, es decir, deben hacer notar los beneficios que se
van alcanzando una vez que se ha rediseiado y aplicado el rediseiio en el
proceso. Esto no solo va a hacerlos sentir bien por su logro, sino que
beneficiara al personal en general, ya que los hari sentir inds competitivos y
mas aportativos, que pueden dar mas buscando mejores aneras, y esto
finalmente los hara cada vez mas participativos y con sed de triunfo.

Criterios de seleccion del equipo de Reingenieria.

Una vez que se sabe lo que se esta buscando para formar el equipo que va a
redisefar, se deben tomar en consideracion ciertos criterios pira hacer una
seleccion de las personas adecuadas. Entre otras, las se buscan. personas que
sean:

Con mentalidad abierta. Estas personas no distinguen baireras para
encontrar un camino a la superacion. Son andaces y no se detienen hasta Hegar
a un objetivo. Lo iltimo que buscan es encontrar "pero” a alguna situacion.
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Ademas, las personas que conformen ¢l equipo de reingenieria deben ser
innovadores, visionarios y activos en ¢l rediseio del proceso. Esto quiere
decir que se necesitan personas que vean mas alla del negocio mismo y su
desarrollo. Deben tener la capacidad de marcar los errores que se estén
cometiendo actualnente y proponer cambios radicales para la correccion de los
procesos que asi lo requieran. Con su participacion activa durante todo el
desarrollo del nuevo proceso se podra llevar la innovacion de la mano con sus
creadores. Esto es, la innovacion se debe realizar por el equipo mismo, y no
dejar a terceras personas que hagan de acuerdo a su concepto lo que el equipo
define, sino que el mismo equipo debe trabajar con todos los inmiscuidos en el
rediseiio de algin proceso.

Una de las caracteristicas que parece que esta de sobra mencionar, que debe
mostrar marcadamente el equipo de reingenieria es la responsabilidad, que
pese a todo lo que se pueda decir, se tiene que hacer incapie en este punto.
Debemos conformar un equipo para el redisedo con una marcada
responsabilidad, que sepan como y hasta donde pueden legar con las
modificaciones que lleguen a proponer, y que estén concientes de que pueden
afectar no solamente procesos, sino a personas involucradas con el proceso que
se rediseia.

Finalmente, otra caracteristica requerida para el equipo de reingenieria es fa
comunicacion de sus éxitos, ¢s decir, deben hacer notar los beneficios que se
van alcanzando una vez que se ha redisedado y aplicado el rediseno en el
proceso. Esto no solo va a hacerlos sentir bien por su logro, sino que
beneficiara al personal en general, ya que los hari sentir mas competitivos y
mas aportativos, que pueden dar mas buscando mejores maneras, y esto
finalmente los hara cada vez mas participativos y con sed de triunfo.

Criterios de seleccion del equipo de Reingenieria.

Una vez que se sabe lo que se esta buscando para formar el equipo que va a
redisefiar, se deben tomar en consideracion ciertos criterios para hacer una
seleccion de las personas adecuadas. Entre otras, las se buscan.personas que
sean:

Con mentalidad abierta. Estas personas no distinguen barreras para
encontrar un camino a la superacion. Son audaces y no se detienen hasta Hegar
a un objetivo. Lo qltimo que buscan es encontrar "pero” a alguna situacion.

A
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Conocedores de los procesos. Para que sc trate de redisenar un proceso,
es necesario que se conozea a fondo lo que se va a realizar,

Dispuestos al cambio. Si una de las personas que piensa redisenar no
estd dispuesta al cambio, es imposible creer que quiere redisenar. De esa
manera el redisefio se haria basado en el proceso anterior, sin tener la
capacidad de decidir si realmente esa base es la mejor.

Internos y Externos (clientes, proveedores y asesores en techologia).
Es importante que si se pretende hacer un cambio radical, se tomen en
consideracion las opiniones de gente tanto interna o perteneciente a la empresa,
como de gente externa que de alguna u otra manera se encuentra relacionada
directamente con nuestro desarrollo. Por ello, siempre se debe considerar la
posibilidad de incluir en nuestro equipo de reingenieria a personas capaces, que
puedan ser de su misma empresa o de empresas relacionadas.

Con credibilidad ante los compaiieros. Esto significa que se necesita
gente lider, que demuestre que sus acciones son bienr fundamentadas y o lo
hacen por presiones de superiores ni por necedad, sino porque demuestran
capacidad para tomar decisiones que involucran a varios, siendo estas decisio-
nes en su mayoria acertadas.

Tenga por seguro de que tomando en cuenta lo anterior, su equipo de rediseno
de procesos sera muy efectivo y le traera satisfacciones incalculables.

Elementos que aseguran el éxito del equipo de rediseio,

Para asegurar que el trabajo que se ¢jecute por el equipo sea lo mas eficiente
posible, existen ciertas recomendaciones que se deben seguir para la realiza-
¢ion aptima de ese trabajo. Estas recomendaciones son:

-Clara asignacion de responsabilidades
-Comunicacion abierta v objetiva

-Participacion mixta (personal interno y externo)
-Apoyo de la Direccion

-Uso carrecto de la tecnologia y herramientas
-Comunicar los éxitos alcanzados
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Consideramos que las recomendaciones son muy claras y hasta cierto punto,
son reiterativas con respecto a recomendaciones anteriores, por lo que no se
describen a detalle. Pero lo mas importante es que realmente se consideren,
para que con estas y los demds elementos anteriores se llegue a un asegura-
miento en la realizacion de lo que se esta haciendo.

Medidas de desempeiio de la empresa.

Las medidas tradicionales que se vienen realizando en materia de finanzas y
contabilidad resultan inapropiadas en un negocio que pretenda hacer o implan-
tar reingenieria. Se deben tener nuevos conceptos innovadores que tomen en
consideracion nuevos parametros para medir la eficiencia corporativa, como
son:

* CALIDAD
* SERVICIO
* COSTO

* TIEMPO

Recuerde que un excelente servicio que se tarda mucho tiempo es un mal
servicio.

Se debe considerar lo que le da valor a nuestro producto o servicio para el
cliente. Este valor agregado desde la perspectiva del cliente se da segun la
siguiente formula;

valor calidad x servicio

agregado costo x tiempo
en donde se consideran los cuatro factores anteriores.

De ahi vemos que los elementos con valor al cliente se pueden sintetizar de la
siguiente manera;

Calidad:
Satisfacer las necesidades del cliente
Dar una utilidad de uso
Tener una vanabilidad minima en lo que hacemos
Procurar mejoras continuas
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Servicio:
Apoyos al cliente
Dar servicios asociados al producto
Dar apoyos adicionales al producto
Tener flexibilidad para satisfacer las demandas del cliente
Tener flexibilidad para satisfacer las necesidades del mercado

Costo:
Ingenieria de diseiio
Garantia de calidad
Distribucion
Administracion
Inventarios
Materiales
Produccion

Tiempo:
Tiempo de entrega
Respuesta a las fuerzas del mercado
Ciclo de procesamiento de una orden

Todos estos elementos tienen una repercucion directa en la produccion. Esta
repercucion provoca los siguientes cambios:

~ lxiste una diferente forma de organizacion en la produccion (lineas
de produccion, layout, etc.) .

~ Hay una integracion de la excesiva division del trabajo

~Se evita la monotonia y el trahajo repetitivo

~Se da la facultad a los trabajadores de tomar decisiones

~ Se eliminan puntos de control y supervision
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De la misma manera, se presentan repercusiones en la forma como se esta
llevando la actual administracion, Este impacto se da de la manera siguiente:

~ El rediseno de procesos se genera de los niveles altos de la empresa
hacia abajo

~ Los gerentes dehen convertirse en lideres (ver capitulo 111)

~ La administracion no debe manejarse sélo en base a nimeros, sino a
la efectividad de los procesos

~ El rediseno de procesos demanda una nueva estructura
organizacional.

~ Hay una revision de actividades centralizadas contra las
descentralizadas.

Estos impactos son los que llevan, de cierta forma, a un cambio radical de la
manera de conceptualizacion de la empresa, y estos cambios son la tarea mas
dificil a la que se encomienda nuestro trabajo.
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CAPITULO IX

CONCLUSIONES
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Octavio Coria
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IX.1 E! fin del comienzo
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DOS STRIKES Y TRES BOLAS EN CONTRA

Llegamos al punto en el que usted como empresario, debe recordar todos los
conceptos que se han expuesto a través de este trabajo. Sin embargo, queremos
recordar que esta tesis en si no encierra sino el principio del cambio, que debe
ser sinergético y multuplicativo. Reflexionemos un momento en donde estamos
y a donde queremos llegar. Solo de esta manera lograremos damos cuenta que
en verdad se hace necesario una transformacion en la manera de hacer las cosas.

Una mejor forma de consientizarnos de la situacion actual, es hacer la analogia
de un jugador de baseball. Imagine por un instante que usted tiene el bate en sus
manos y se juega la novena entrada. Su equipo va perdiendo el partido y en sus
manos se encuentra la altima oportunidad de ganar el encuentro. Las bases estan
llenas y el publico esta sudando, mirando a medias lo que esti usted a punto de
realizar... Esta es en verdad la situacion actual que vive el pais. Lamejor forma
de no defraudar a su equipo es que usted tome la iniciativa y salga a dar el todo
por el todo. Sdlo de esa manera podra el pais salir adelante.

Bien es cierto que usted no escogio vivir el momento historico en el que nos
encontramos (asi como lo escoge un bateador de baseball), ni ayudo a
construirlo, pero también se encuentra bajo su responsabilidad la posibilidad de
cambiar el destino que se ha heredado al través de los ailos y es un compromiso
lo que usted haga o deje de hacer.

Los dos strikes y las tres bolas en contra son el. producto de lo que los
empresarios mexicanos han hecho en el pasado, pero como en un equipo de
baseball, no se trata de encontrar culpables sino de salir adelante, retomar las
riendas del partido y salir airoso, es lo que en verdad el pais necesita, creer en
nosotros imismos, pues si historicamente otras naciones lo han demostrado, no
hay razon por la cual México no lo logre. La senda esta marcada y no andamos
a ciegas, pero solo la voluntad de la nacion en verdad podra hacer que el pais
resurja como econoinia siendo esta la numero trece, escalando la cuesta en los
mercados globales atrayendo intrinsecamente un  mejor nivel de vida
directamente ¢ indirectamente para los mexicanos.

T
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El compromiso esta hecho, es cuestion suya de salir avante en la tltima entrada
del juego de pelota...
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1X.1 El fin del comienzo.

Debemos damos cuenta de lo importante que es la Ingenieria en nuestro negocio,
empresa o prestadora de servicios, debemos reconocer que las téenicas
conocidas y desconocidas por nosotros en verdad nos seran de una gran utilidad
en nuestra vida cotidiana. Cada uno de los puntos anteriornmente expuestos, son
el resultado de aitos de esfuerzo y dedicacion para conocer técnicas y llevar a
cabo controles que garanticen el uso correcto y adecuado de la administracion de
los recursos y de todas sus implicaciones.

La Ingenieria, si bien en muchas de sus partes se encuentra sustentada en el
analisis matematico, en verdad surgio como la necesidad de lenar de
conocimiento las dudas de las diversas cuestiones de la vida cotidiana, Hevando
a cabo una observacion minuciosa de todos los fenomenos que nos interesa
investigar, y conocer los resultados que nos parecen pertinentes.

La Ingenieria Industrial no tenmina en el conocimiento que hemos expuesto
anterionnente, de hecho, queremos decir que ha comenzado, existe muchos
estudiosos y libros especializados en cada tema que exigen de una dedicacion
superior, sin embargo, los principales principios han sido expuestos y usted se
dara cuenta con el tiempo que estos principios fundamentales han de ser de gran
ayuda para su empresa 0 hegocio.

La Ingenieria Industrial es dindmica, no se estatiza ni termina nunca, siempre se
encuentra en la bisqueda y soluciones para un mundo mejor. Se aboca a toda
hora a ayudar al hombre para que se haga s facil su labor.

Hoy por hoy, la Ingenieria Industrial es la inica alternativa viable para lograr el
desarrollo del pais y llegar a desarrollamos libre y sostenidamente, sin llegar
nunca a un retroceso espectacular como ha sucedido en los ultimos aiios a causa
del endeudamiento excesivo.

Para cada caso, conviene apegarse a la literatura que ha de ayudamos en
nuestras necesidades especificas, asi que recomendamos informarse de los
autores y titulos que puedan serle de utilidad.

-y
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La necesidad de generar mds empleos, hace inherente la aplicacion de la
Ingenieria Industrial, como base fundamental para el desarrollo de México.
Desde hace mucho tiempo, el hombre ha buscado la forma de hacer el trabajo
mas facil desde que la necesidad le ha hecho imperativo. Las fonmas de hacer
mas rapido, mejor y con mayor seguridad las cosas se han venido dando con la
misma naturaleza del hombre. De hecho, podemos decir que la Ingenieria la
lleva el hombre en su sangre. Si recordamos que el hombre siempre ha querido
hacer de la naturaleza su amiga, entenderemos que el mismo hombre tiene una
aliada poderosa en ella.

Sin embargo, el momento historico que vive México, hace imperante la
necesidad de la aplicacion de la iisma para que ¢l desarrollo del pais se refleje
en mejores oportunidades de vida y desarrollo en un plano futuro para que el
mailana sea mejor que el presente.

La conclusion general es que, si estamos conscientes que el desarrollo del pais
no es tarea facil, tampoco es imposible, pues ¢l desarrollo dramatico de naciones
que hace algunos anos apenas se encontraban con miras de crecimiento to han
demostrado, no es descabellado pensar que el desarrollo de nuestro pafs que se
encuentra en un nivel muy superior de lo que estaban aquellas naciones que
ahora se integran como poteicias economicas.

La Ingenieria Industrial siempre ha estado y estara, a la vanguardia,
adelantdndose a nuestras necesidades y resolviendo nuestros problemas. No es
ilégico pensar que no se puede lograr un desarrollo sostenido como lo han
logrado muchos paises en todo el orbe. De hecho, los nuevos drdenes
econdmicos que surgen coh las nuevas economias, deben ser los paises mas
industrializados y con el mayor ingreso per capita en nuestro planeta.

La Ingenicria Industrial no es un concepto escondido mi exclusivo de la gente
docta en la materia, sus principios sencillos estan al alcance de cualquiera que se
interese en clla, no es excluyente, pues encontramos que no requerimos de
conocimientos sofisticados para comprender sus principios fundamentales.

Debemos reconocer que la Ingenieria Industrial es la mejor arma que
tenemos para competir en un mundo tan complejamente compeltitivo.

Y se debe recordar que el paso que ha de darse no se encuentra lejos de
nuestro alcance, queremos recordar que México se encuentra en el lugar
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numero trece en la economia mundial y eso, si contemplamos la actual
situacion mundial, es un excelente punto de partida.
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Una observaciones importantes que se habia reservado para el final de esta
tesis, es la de la aseveracion de que se puede “jugar” con ta forma de hacer las
cosas. La mayor ventaja (y desventaja desde el punto de vista de algunos
economistas) es que en México, la mayoria de las empresas son a nivel micro
y mediana a diferencia de otros paises. Sin embargo, cuando se presenta la
necesidad de adaptarse a cambios radicales, las empresas de este tipo tienen la
posibilidad de adaptarse al cambio y asi poder (en un tiempo imposible para las
demas tipos de empresas), efectuar adelantos en cuestion de la flexibilidad de
los procesos. Es necesario considerar la posibilidad de cambiar nuestra forma
de hacer las cosas o de cambiar nuestro producto en forma unnediata, de
acuerdo a las exigencias de nuestros clientes.

Aliora también sabemos que un cliente no puede ni debe ser considerado como
se hacia cn otros tiempos, clasificandose en segmentos de mercado y como una
masa uniforme que se comportaba a toda hora como un gigante, con las mismas
necesidades y preferencias. Sin embargo, debemos hacer énfasis que el cliente
€S una persona unica y que no puede ser defraudado. Debemos saber que es
mas facil consegwir un cliente nuevo que hacer que uio regrese a nucstra
empresa o negocio. Pero la ventaja ¢s que una vez lograda una relacion de este
tipo con nuestros clientes, lograra un crecimiento sostenido pues
indudablemente la mejor publicidad es la recomendacion de un cliente sobre
otro.

Ahora bien, si se sabe que en el pais la inmensa mayoria de la poblacion se ha
caracterizado por un habilidad en la forma de hacer las cosas, podemos adaptar
esta habilidad para el beneficio de nuestro negocio y el camino sera menos
arduo.

——
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LA PLANEACION RADICAL EN LA FORMA DE HACER LAS COSAS

Trate de no ver las cosas como lo ven los demas, este ha sido y sera uno de los
principales caracteristicas de lo gente que ha logrado altas mejoras en todos los
campos del conocimiento humano.

Recordando un caso, hace algin tiempo llego a nosotros la noticia de que un
ingeniero se encontraba en la manufactura de cierto producto que requeria altos
niveles de inventarios. Como todos sabemos, el costo de los inventarios eleva
significativamente el precio final del producto, su problema era (esencialmente)
que como era una empresa nueva, y los recursos han de manipularse
adecuadamente aunque existan, se vio en la necesidad de crear un sistema que
le permitiera tomar ventaja y a su vez redujera costos. Recordo, que en el
Japon, la empresa familiar en un principio, como es la fonna en que nace la
mayoria de las empresas en México, dedicaba un tiempo, después de haber
hecho su labor el Jefe de la familia y todos sus demis integrantes, pasaba a
dedicarse a la delicada labor de maquilar componentes eléctricos de algunas
importantes empresas japonesas. Era asi como funcionaba en un principio la
econoimia japonesa.

Pero a su vez el ided una fonna semejante de dicho modelo, claro que
adaptandolo a las condiciones que se le presentaba. Su probleina lo resolvio de
la siguiente wnanera: Acordo con la gente que vivia en cierta vecindad, un
contrato ¢n el cudl se le asegurara que el embarque de sus productos se le
hiciera en forna intennitente. Este cjemplo, parece que simplemente ha
solucionado un problema que se ha presentado en algin tiempo a algun
empresario, sin cmbargo, hemos hecho mencion de este porque en verdad
resulta una buena opcion en lo que reduccion a niveles de inventario se refiere.
Si lo analizamos un poco, podemos damos cuenta que podemos llegar a la
conclusion que haciendo un analisis mas profundo podriamos a llegar a inventar
un modelo que denominamos "Sin Oficinas" el cual podria llegar a ser la
solucion de los problemas de inventarios o arrendamientos.

Mejoras radicales como estas, se encuentran al alcance de cualquiera que tome
la iniciativa.

Pero las mejoras deben de darse en todo la integracion de la empresa, y asi
como en cada una de las evoluciones de la empresa tienen zonas criticas, pero

e
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se debe tener conciencia de que los cambios son buenos si se saben canalizar
como es debido.

——



363

ANEXOS



364

1. Entrevistas 365
I1. Hemerogratia 38l

II1. Diagramas usados ¢n Ingeneria Industrial 383



ENTREVISTAS A MICRO Y PEQUENOS EMPRESARIOS

Nombre

Empresa

Escolaridad

Edad

Giro de la Empresa o -




"

oConoce usted las técnicas de la Ingenieria Industrial?

. (Cudl cree que se la parte mas importante de su empresa?

. ¢Conoce usted a su competencia nacional e internacional?

i

. (Cual cree que sea la posicion de México ante el mercado global?
. (Cree que el libre comercio repercutira en su empresa directamente?

. (Cual es la principal fuerza de su empresa?

/

. (Conoce usted las principales leyes y regulaciones que influyen

directamente en la operacion o funcionamiento de su empresa?

. (El personal de su empresa se encuentra plenamente capacitado para

desempenar las funciones que les son impuestas?

~

. (Controla y dirige al 100% su empresa?

Y

10. ;Sabe a qué se deben los problemas que se originan en su sisterna

productivo?

11. ;Cree usted que el incremento en la productividad en su empresa es

posible?

12. ;Como imagina que se encontrard su empresa en cinco afos?



16.

<

19.

20.

21

22.

23.

. ¢Sabe interpretar los indices econdmicos que obticne periodicamente en

su empresa?

. ¢Qué tipo de lider es usted?

. {Como consigue resultados de sus colaboradores?

,Intuye o planea los resultados a corto, mediano y largo plazo?

!

. (Existe un manejo adecuado de los materiales en su empresa?

v

. ¢Sus proveedores manejan de acuerdo a sus programas de produccion una

correcta distribucion de los requerimientos?

+Su empresa produce desperdicios en cantidades no deseadas?

La calidad, ;la planea o la controla?

. ¢Conoce los requerimientos de sus clientes?

(Satisface la necesidades de sus clientes?

(Sabe ciertamente como se encuentra la rotacion de inventarios?

. (Como influye el nivel de inventarios en el costo de produccion?

. (3¢ encuentra su planta preparada para combatir un siniestro?



26,

27.

28.

29.

30.

k]|

32.

33

34

Sus trabajadores se encuentran asegurados?

;Conoce y aprovecha plenamente la capacidad instalada en su empresa”?
¢Cree que pordria mejorar su sistema productivo en un 100% o mas?
¢Los procesos son planeados o son el resultado de los anteriores?

{Conoce usted el término Reingenieria?

. Sabe como aplicarla?

¢Qu¢ haria para estimular el desempeno de sus colaboradores?

i

iSus cola\boradores utilizan adecuadamente el equipo de seguridad?

Conoce las bondades de la Ingenieria Industrial?

2 =



ENTREVISTAS A MICRO Y PEQUENOS EMPRESARIOS

Nombre  pobepta Aguiluz. Judrez

lflnplesa Litogtéfica Full S.A.

Escolaridad _ proparacorda . oo o o o

Edad 48 anos

Giro de la limpresa _Disefio e impresidn

b3



v

0.

9.

2.

L =24

. ¢Conoce usted las téenicas de la Ingenicria Industrial?

No

<Cual cree que se la parte mas importante de su empresa?

La maquinaric

(Conoce usted a su competencia nacional e intermacional?

Competencia nacional - sf
Competenci: iaternaclion-l -+ n

. ¢Cuill cree que sea la posicion de México ante el mercado global?

En una escala del 1 al 10; dirfa que tres.

(Cree que el libre comercio repereulira en su empresa directamente?
st

«Cual es la principal fuerza de su empresa?

i 1 maquinaria #2 personal competente

. ¢Conoce usted las principales leyes y regulaciones que influyen

directamente en la operacion o funcionamiento de su empresa?

No

. ¢l personal de su empresa se encuentra plenamente capacitado para

desempeidar las fimeiones que les son impuestas?
st

{Controla y dirige al 100% su empresa?

No, a un 702

. ¢ Sabe i qué se deben los problemas que se originan en su sisteina

productivo’?
st

. (Cree usted que el incremento en la productividad en su empresa es

posible?
S{; con mejoras en mdquinas,

¢COMo imagia que se encontrard su cinpresa ei cineo aos?

En un estado ipual al actual



i4.

15.

7.

20.

21.

22,

23.

*25.

. {Sabe interpretar los indices econdmicos que obticne periodicamente en

su empresa?
st
Qué tipo de lider es usted?

Innato

Como consigue resultados de sus colaboradores?
Con el didlogo

. ¢, Imuye o planea los resultados a corto, mediano y largo plazo?

Intuyo
Existe un manejo adecuado de los materiales en su empresa?

st

i Sus proveedores manejan de acuerdo a sus programas de produccion una
correcta distribucion de los requerimientos?
st

. Su empresa produce desperdicios en cantidades no descadas?

No

La calidad, ;la planca o la controla?
Ambas cosas
i Conoce los requerimientos de sus clientes?

st

iSatisface la necesidades de sus clientes?
Casi siempre

&Sabe ciertamente como se encuentra la rotacion de inventarios?
No

24, ;Como inlluye cl nivel de inventirios en ¢l costo de produccion?

No se toma en cunabs

oSe encuentra su planta preparada para combatir un siniestro?

St

n o
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20. ;Sus trabajadores se cncuentran ascgurados”?
st
27. (Conoce y aprovecha plenamente la capacidad instafada en su cimpresa?

st
28. ;Cree que pordria mejorar su sistema productivy en un 100% o mds?

Tendrfa que hacer todo un nuevo plan de trabajo
29, ;Los procesos soi plancados o son el resultado de los anteriores?

Son resultado de los anteriores
30. (Conoce usted cf idmino Reingenieria?

NO
31, Sabe como aplicarla?

NO

32. (Qué haria para estimular el desempeiio de sus colaboradores?
Aumentar su sueldo

33. ;Sus colaboradores wtilizan adecuadamente el equipo de segwidad?
st

34, ;Conoce las bondades dc la Ingenieria ndustrial?

NO



ENTREVISTAS A MICRO Y PEQUENOS EMPRESARIOS

/7
Nowne _ M honcte:FBiehece

by
Empresa /- ‘?L aayel

Escolaridad /{7)7;; s %‘4 ¢!

dad 27

Giro de la Empresa Sc? rvic(o /4;,/0/»14 f;/u,;




wn

10.

12

. Conoce usted las técnicas de la Ingenieria Industrial?

(Cual cree que se la parte mas importante de su empresa?

4»;::”(/2: S

¢ Conoce usted a su competencia nacional e intemacional?

'y
Se /" CHINS PN Crinsy /¢’ $
(Cual cree que sea la posicion de México ante el mercado global?

A imirta A

(Cree que el libre comercio repercutira en su empresa directamente?
A
Ao
(Cual es la principal fuerza de su empresa?

Mir precis

. (Conoce usted las principales leyes y regulaciones que influyen

directamente en la operacion o funcionamiento de su empresa?

ZC} J /()r’/ ‘ﬂCl)JCJ /C’S

. ¢El personal de su empresa se encuentra plenaiente capacitado para

desempeilar las funciones que les son impuestas?

S,

. ¢(Controla y dirige al 100% su empresa?

90,
(Sabe a qué se deben los problemas que se originan en su sistema
productivo?

A

(Cree usted que el incremento en la productividad en su empresa es
posible?

A7, hay Crisis

2. (Cémo imagina que se encontrara su empresa en cinco afos?

/
/7( ‘ /"J /"



13.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21

23.

24,

25.

(Sabe interpretar los indices economicos que obtiene periodicamente en
su empresa?

Z:/O /Oc;'( s / (4

. Qué tipo de lider es usted?

;)
A n o
. Como consigue resultados de sus colaboradores?
Aé ('/67."’(’/0 é DroS
¢Intuye o planea los resultados a corto, mediano y largo plazo?
S .
/
¢(Existe un manejo adecuado de los materiales en su empresa?
¢ Sus proveedores manejan de acuerdo a sus programas de produccion una
correcta distribucion de los requerimientos?

(Su empresa produce desperdicios en cantidades no deseadas?

La calidad, ;la planea o la controla?

'((l Cos? /f..” /()~

(Conoce los requerimientos de sus clientes?

S,

. (Satistace la necesidades de sus clientes?

Sy

Sabe ciertamente como se encuentra la rotacion de inventarios?
¢Como influye el nivel de inventarios en el costo de produccion?

¢ Se encuentra su planta preparada para combatir un siniestro?

d.

-~



26.

27.

28.

29.

30.

32.

33

34

Sus trabajadores se encuentran asegurados?
, , ,

(,/{0 Y /Jc»é i, owols Jos o /n/irﬂé.

;,Conoycc y aprovecha plenamente la capacidad instalada en su empresa?
[ .S,

(Cree que pordria mejorar su sistema productivo en un 100% o mas?
A 202 .{,’.-,4’/6

¢Los procesos son planeados o son el resultado de los anteriores?
/‘/%a </ g /’/ i ot

{Conoce usted el término Reingenieria?

A

. {Sabe como aplicarla?

¢Qué haria para estimular el desempeiio de sus colaboradores?

/. ’
'\jf»“ O rEE AL Gen /r
(Sus colaboradores utilizan adecuadamente el equipo de seguridad?
, -
S.

(Conoce las bondades de la Ingenieria Industrial?



ENTREVISTAS A MICRO Y I’I'Il()l'l".\.'A()S EMPRESARION

Nombre LUIS ENRIQUE FRADE URIARTE

Empresi RESIDENCIAL HACIENDAS DE TEQUISQUIAPAN, S.A. E

INMOBILIARIAS

Iscolartdad  PROFESIONAL

Fdad 57 ANOS

Coro de Ja Empresa INMOBILIARIA




* QUE SE PUEDE CONTAR

I Conace usted las téemcas de la Ingenieria Industial? .

2. Cuil eree que se b parte imas importante de su empresa’!
EL PROYECTO, Y SU UBICACION EN EL MERCADG INMOBILIARIO

<Conoce usted a su competencia nacional ¢ intepnacional? Topo PROYECTO INMOBI-
LIARIO NECESITA DEL CONOCIMIENTO TANTO DE LOS REQUERIMIENTOS DEL MERCADO, -
COMO DE LA OFERTA EXISTENTE, ASI COMO DE LAS NUEVAS IDEAS CONSTRUCTIVAS Y -
URBANESTICAS NACIONALES E INTERNACIONALES ADEMAS DE LOS PLANES DE CREDLTO CON*

4. ;Cual crec que sea la posicion de México ante ¢l mercado global?

EN ESTE RAMO, LA INVERSION EXTRANJERA NO HA TENIDO MUCHO INTERES, DADO QUE

EN GENERAL, EL PODER ADQUISITIVO ES RAQUITICO.

|55}

5. Cree que el hibre comercio repercutivi en su empresa disectamente?
EN ESTE RAMO, NO.

6. (Cudl es Ya principal fuerza de suempresa?
EL NO CAER EN CREDITOS PUENTE PARA LA CONSTRUCCION DE LA MERCANCIA, DADO QUE
EL TIEMPO NECESARIO PARA LA VENTA VARIA SIN REGLA ALGUNA.

-3

JLCanoce usted las principales leyes v regulaciones que influyen
directamente en la operaeion o funcionamicnto de su empresa’!
SI, AUNQUE ESTAS SON DISTINTAS EN CADA ESTADO Y CAMBIAN CONSTANTEMENTE.

8 Elpersonal de su empresa se encuentra plenamente capacitado para
desempenar las funciones que les sow inpuestas?
EN ESTE TIPO DE NEGOCIO, EL PERSONAL NO ADMINISTRATIVO ES EXTERNO A LA
EMPRESA.

9. (Contrala v dwige al 100%0 su empresa’?
SI, AUNQUE ESTA SUJETA A LA INFLUENCIA DE EMPRESAS AJENAS, TALES COMO BANCOS,
COSNTRUCTORAS Y CASAS DE MATERIALES.

10, Sabe a qué se deben los problemas que se originan en su sisteina,
productivo?
SI, A LA CONSTANTE VARIACION EN LA CALIDAD DE LOS MATERIALES DE CONSTRUCCION,
ASI COMO A LA ESCASEZ DE PERSONAL TECNICAMENTE BIEN PREPARADO.

11 Cree usted que el incremento en la productividad en su empresa es

posible? ST, PUES LA DEMANDA DE HABITACION EN NUESTRO PALS NUNCA HA SIDO SA-
TISFECHA Y ADEMAS SE INCREMENTA CADA ARO. DE AQUI, QUE SERA POSIBLE EN LA ME
DIDA EN QUE LOS CREDITOS HIPOTECARIOS LOGREN SER ACCESIBLES A LA CAPACIDAD DE
COMPRA DE LAS CLASES SOCIOECONOMICAS BAJAS Y MEDIAS.
( oo Haginag (que se eneontrar su cmpresa en cinco anos?

_'CON GOBLERNOS TAN INEFICASES, NUNCA SE SABE.

— e -
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CJSabe interpretar Tos indices economicos que obtiene periodicamente en

su empresa”

Jue tipo de lider es usted? EL QUE ES CAPAZ DE CREAR CONFIANZA ENTRE LOS SOCIOS
CAPITALISTAS Y LOS CLIENTES, ESTA CONFIANZA INDISPENSABLE EN TODA INVERSION SE
LOGRA PRIMERO; CON HONESTIDAD. SEGUNDO, CON RAZONAMIENTO COMPARTIDO Y POR ULTL
MO CON VALOR PARA TOMAR DECISIONES.

CComa consigue resultados de sus colaboradores?
« &

PRINCIPALMENTE CREANDO EN ELLOS, LA NECESIDAD DE CRECER COMO PERSONAS.

Jntuye o planca Jos resultados a corto. mediano y fargo plazo?

TODO PLANTEAMIENTO INMOBILIARIO DEBE POR FUERZA VISUALIZAR RESULTADOS A CORTO,
MEDIANO Y LARGO PLAZO.

Jexaste un nimego adeenado de los matenates en su empresa?

Sus proveedores manejan de acuerdo a sus programas de produccion una
correcta distnbucion de los requernmentos?

- .Su empresa produce desperdicios en eantidades no deseadas”?

o calidad, Ja planea o fa camrola?
LA CALIDAD SE PLANEA Y SE CONTROLA

(Conoce os requerimientos de sus clientes?
CLARO, TODO DESARROLLO INMOBILIARIO ESTA PENSANDO EN FUNCION DE LAS NECESIDADES
DE CLERTOS CRUPOS SOCIALES.

CSausface Ja necesidades de sus chientes?

EN EL MUNDO INMOBILIARIO, LAS NECESIADES DE LOS CLIENTES NO SON ESTATICAS, Y
ESTAN SUJETAS A SU CAPACIDAD ECONOMICA.

(Sabe ciertameme como se encuentia by rotacion de iventanos?

JComoantluve ef ivel de mventanios en ¢f costo de produccton?

¢Seencutntri sn planta preparadia pava combativ un simestro?
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s

~GSabe interpretar los indices eeonomicos que abtiene periodicamente en

su empresa’

~(Oué tipo de lider es usted? EL QUE ES CAPAZ DE CREAR CONFIANZA ENTRE LOS S0CIOS

CAPITALISTAS Y LOS CLIENTES, ESTA CONFIANZA INDISPENSABLE EN TODA INVERSION SE
LOGRA PRIMERO; CON HONESTIDAD. SEGUNDO, CON RAZONAMIENTO COMPARTIDO Y POR ULTL
MO CON VALOR PARA TOMAR DECISIONES.

LComo consigue resultados de sus colaboradores”

PRINCLPALMENTE CREANDO EN ELLOS, LA NECESIDAD DE CRECER COMO PERSONAS.

Jutuye o planea los resultados a corto. mediano y largo plazo?

TODO PLANTEAMIENTO INMOBILIARIO DEBE POR FUERZA VISUALIZAR RESULTADOS A CORTO,
MEDIANO Y LARGO PLAZO.

CEviste un neinego adecindo de los maerles en su enpresa?

Sus proveedores manejan de acuerdo a sus progeamas de produccion una
correcta disimbueion de los requernnientos?

- oSuempresa produce desperdicios en cantidades no descadas?

La calidad. Ja planea o la controla?
LA CALIDAD SE PLANEA Y SE CONTROLA

JLonoce los requerinientos de sus clientes?
CLARO, TODO DESARROLLO INMOBILIARIO ESTA PENSANDO EN FUNCION DE LAS NECESIDADES
DE CIERTOS CRUPOS SOCIALES.

CcSatistace la necesidades de sus clientes?

EN EL MUNDO INMOBILIARIO, LAS NECESIADES DE LOS CLIENTES NO SON ESTATICAS, Y
ESTAN SUJETAS A SU CAPACIDAD ECONOMICA.

LSabe ciertamente como se encuentra la rotacion de inventarios?

 Como mtluve el mvel demyentarios en el costo de produccion?

¢ Se encuentea s planta prepavada pary combatr an simestro”?
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Diagrama de flujo



Hombre
Cargar M1

Caminazr & M2
Cargar M3

Camimar » M)
Ocics
Descargar M1
Cargsr M1}

Camimar & M$
Descargar M$
Cargsr M3

T THL I,

Caminsr a M}
Descargur M1
Cargar M1

Caminay 8 M3
Descargar M3
Cargar M3

Caminar a M1
Descargaz M3
Casgar M}

L fIF TIF T

Caminas & M3
Coutints ol cicle

‘o-«aou.uu.—li

" N R ke M R N B e e e e e e e
SRR UREEBSaSswEL0B

Miquina}  Timpe  Miguima 3
Ociosn ] Ocless
2
k]
[}
Operando 5

6

7

] Operande
Octoss 9

10

1

12 Qciesa
Opersade 13

1

15

16
Oulsse 17 Opsrande

113

19

20 Ociess
Operande 21

22

2)

24 Operando
Ocissa b1

26

Opetande 27 )
o olele 20 Cantinéa ol cicle

Diagrama hombre-miquing

—r



O indica una operacion

V indica un almacenamiento
- indica una transportacion
3 indica una inspeccién

D indica una demora

Simboalo

Distancia Tiempo Actividad
(pies) (seg)

o 2 Colocar el freno de mano

- 12 8 Caminar a la cajuela

[} k) Abrir la cajuela

Y Neumdtico de refaccidn almacenado

o 18 Quitar el neumitico de refaccion

- 12 10 Mover el neumadtico de refaccién a la
zona de reparacién

- 12 8 Caminar a Ja cajuela

\J Gato y llave de cruz en almacenamiento

° 6 Sacar el gato y la lave de cruz

- 12 ] Mover ¢l gato y la llave de cruz a la
zona de reparacion

o 12 Quitar el tapén del mazo

[¢] 20 Aflojar las tuercas del mazo

o ] Inspeccionar que las tuercas enén flojas

- 5 6 Mover el gato a la defensa

[¢] 30 Levantar 1a rueda del terveno con el gato

- L] s Caminar a la zona de reparacién

[} 45 Quitar las tuercas del mazo

[¢] 30 Quitar el neumético desinflado

0 40 Colocar el neumdtico de refaccién

) 110 Volver a colocar las tuercas y apretaries

- s H Caminar hacia el gato

o 20 Bajar la rueda al terreno y quitar el gato

- 5 1 Caminar a la zona de reparacién

o 20 Apretar firmemenie todas las tuercas
del mazo

a 5 Inspeccionar para ver que las tuercas
estén bien apreiadas

<! 10 Volver a colocar la 1apa del mazo

- 12 8 Mover el gato y la llave de cruz a la
cajuela

o 6 Colocar e] gato y la llave de cruz en
la cajuela

- 12 8 Caminar a la zona de reparacién

- 12 10 Mover el neumdtico desinflado a la ca-
juela

[¢) 1S Colocar e} neumitico desinflsdo en la
cajuela

v E! neumftico desinflado almacenado
temporsimente en 1a cajuela

[} 3 Cerrar 1s cajucla

Diagrama del flujo del proceso



GRAFICA DEL FLUJO DE OPERACIONES Y
DISTRIBUCION DE PLANTA

Esta nltima figura es la representacion grafica del flujo de operaciones de la produccion. Nos proporciona
la mista informacion que la lista de operaciones y que la tabla de doble entrada; sin embargo, lo hace de
imanera nas facil de interpretar. Por otra parte, esta grafica nos puede servir de base para plancar la distri-

bucion de la planta,

Supongantos que en esa empresa se efectuaban las operaciones de acuerdo con el siguiente orden impuesto

por las instalaciones iniciales.

MATERIA
PRIMA

PEGADORA

< MESA DE

“ 4 CORTE
__/ 2
10

s MESA BE

UNION

4, = 3 MESA DE

il DU DIRUIO

No es dificil imaginarse que si se toma como base ¢l diagrama de flujo de las operaciones que obtuvimos an-

teriormente, se puede mejorar considerablemente el flujo real de las operaciones de produccion,

7
MESA DE 'S PEGADORA
CORTE
4
6
MATERIA
PRIMA 9
’ 0
PULL- '_
DOR »
MESA DE ‘ ® A
pIBuIo —

MESA

UNION

ALMA.
CEN
DE
PRODUC-
TOS
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