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INTRODUCCION

Durante los Gitimos afdos hemos presenciado una nueva estrategia de
desarroilo que sustituye ai Gobiemo como impulsor de |a economla, por la
acclon empresarial de Capital Privado, con la esperanza de crear,
incrementar y presarvar los empleos que dste fue incapaz de lograr.

Por lo misma, en los acuerdos enire goblermno y empresarios se ha
tocado el lema de la necesidad que tiene la micro ¥ pequefia empresa de
promover camblos, modernizarse, romper vigjes esquemas para la creacidn,
blisqueda y descubrimiento de nuevos caminos,

Los grandes emprosarios en México desdefan el polencial de una
microempresa, algunos de los que se alreven a incursionar en esle ramo,
vienan con ia idea de implementar, &n la micre y peguefa empresa, los
conocimientos  ulllizados en las pgrandes, desculdando aspecios
fundamentales: siendo, éste un arror muy comon, como la expresa Salvadar
Garcla Lifan': “Tenla conocimientos de administracion, aungue enfocados a
ias grandes empresas, pero desculdé, aspectos fundamentales, entre elles &l
mas impartente: Que los pequedcs negocios estdn basados en detalles
apareniemente imperceptibles, aparentemente de poca significacian.”

Los pegquefos empresarlos, desecsos de ganar mas dinero, en
ocasionas lienen el temor de solicllar préstamos, ya que piensan que padrian
perder lo gque tienen; otras veces no dejan entrar a mas inversionistas por no
guerer rapartir entre mas socios las pocas ganancias o ulilidades. Con estos
anfecedenies los microempresaries buscan la forma de incrementar su
aficlencia, buscando nuevos caminos, muchas veces por si mismos, lo que
disminuye su range de vision provocando probablemente que e desvien dal
objelive real de la empresa.



Alga que podria ayudar a las empresas, en caso de que no lengan
personas calificadas en su empresa, es solicitar ayuda externa a ellos,
contratands servicios de consultorfa, pero no los conlratan porgue creen que
no sirven o simplemente no lo creen necesario,

Ademds exisle la idea de que los servicios de consultorfa externa sdlo
pueden ser coniralados por las grandes empresas, ya que ellas cuentan con
el capilal necesario para pagar sus servicios, mientras que los pequefios no
puaden darse ese lujo,

Sin embargo la pequefia y mediana empresa, conformada por personas
que lianen que llevar a cabo la practica de la "lodaologia®, son las gue mas
requieran el apayo del consullor, El problema de los servicios de consultoria
no radica en si pueden ser pagados o no, sino en gue la duracidn, la formay
los beneficios que proporcionan, en muchas ocasiones |ejos de rasolver (og
problemas de estas empresas, se convierlen en una carga exira para las
mismas.

En realidad cualquier empresa puede pagar por eslas servicios, ya que
el cosfo de los mismos debe ser absorbido por los beneficios que se
aobtendran mas adelante, de no ser asi significaria gue el consultor no ara
necesario o gue |a asesoria proporcionada no fue |a apropiada.

El consultor profesional debe ser una persona gue aparte soluciones a
los problemas de la organizacién y paralelamente proporcione el apoys de
lipo moral que en algunas ocasiones requiere el empresario. Eslo provoca
gue &l consultor tenga que volverse, en cierla forma, parle de |a erganizacion
al menas hasta que se aicancen los objetivos establecidos al momento de ser
contratadso.

1 Ingeniera induslial y Lic. en Andbsis de Sistemas. Dirige ol Institulo Mexicano de i Mediana y Pequeha
Empresa, 5C Consulor do empresas y confeiencisla sabie negacios
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Estg limita el nimero de empresas que pusden atenderse al mismo
tlempo. Agustin Morigga Guliérrez’ explica que oxisten dislintos casos que
puede manejar un consultor:

a) Ya sea personas iniciande un nuevo negocio queriendo definir el tamafio ¥
tipo del mismo.

b) El caso de empresas con la dificullad de definir donde inverlir sus
excedentes, genarando crecimlanto y ulilidades.

¢) El caso de empresas cuya problemdtica consiste en, por un lado, la
necesidad de crecer y por €l otro, vencer al temor a propiclar 1a pérdida de
control de la empresa.

Fara Noriega existe una férmula muy sencilla para lograr una relacidn
costo-baneficio muy favorabla®:

Primero.- Identificacién clara del preblema a Iratar en la organtzacién,

Una vez determinade el problema se debe promover en toda la
esiructura de la empresa el senlido de responsabilidad, haciéndola
participe de la solucidn, con lo cual se logra la participacién de cada
persona que ahi labore, Al lograr esto, se proseguird a enconiral una
solucién gue cumpla con los objelives de la empresa.

Segundo.- Aplicar e implementar soluciones practicas y sencillas que
gliminen el problema, buscando evitar el entrar en complicaciones que sdlo
hacen mas confusas las soluciones necesarias,

* ingeniero Einchicists  Lic. on Adminisiracidn de la Universidod Auldnoma Metropoidana. Consullar
; conterencista de temas relacionados con la Admingstracién Inlagral de las emposas
‘Lo pequefia y mecipna empresa y ies condultores de emaresn” Emprendedodes. Enero 1992
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Es necesario encontrar tanto el problema principal, asl come la solucion,
en un lapso de liempo lo mas reducido posible, ya que la problemalica
podria cambiar o la solucién dejarfa de ser factible, porque se tendrian qua
alender nuevos problemas que no exislan anles y ashora son mas
imporlantes, ademas de que para un consultor s mejor buscar una
solucién rapidamente, ya que podria atender a mas clientes en menor
liempa.

Hasla hace poco tiempe casl ninguna leorla lograrfa oblener los
resultados deseados, las mas fuerles son; la Teoria de Restricciones (TOG)Y,
JIT* y TOM®, Los tres movimientos tienen una escala de indicadores en
comdn, las cuales son: Gaslos de Operacidn, Inventarios y *Throughput™.

Tanto JIT y TQM aslén forzando a los direclivos a cambiar hacia la
nueva escala de importancia, pero no han heche gran cosa para ayudar a la
gerencia a cambiar al nuevo astilo que se raguiere para hacer frenté a osta
ascala nueva,

TGM ha cambiado la percepcion de la gerencia acerca de las accicnes
que deben realizarse. Ademas si no fuera por TOM, el servicio a clientes y |a
calidad de los productos, temas importantes para incrementar el “throughput®
futura, no eslarian en el primer lugar de sus agendas, como lo estdn en |a
actualidad. Pero la falla que tiene &s que no reconoce que algdn recurso es
méas imporlante que ofro, por lo lante supone que cualquier mejora en
cualquier eslabén del proceso tiene impacte mas o menos similar a nivel del
sistema global,

L TOC dolas siglas inglesas Theoty of Constrainls

" Busst in Tima

* Total Quality Managment

" Throughpt, La rapider con qua genera efectiva e ly empresa par medic de los vanlas, {Capstels 111)
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Si no fuara por JIT no sa reconoceria la importancia de reducir al tiempo
total de produccidon, de recortar los lotes y minimizar los tiempos de
preparacidn y ajuste de maquinas, de mejorar al mantanimiento prevenliva,
ninguna de las acciones gque conducen a una mds rapida respuesta al
mercada, habrla llegado a las salas de consejo.

La TOC utiliza una metodologla con sus respeclivas harramientas, para
desarroliar un procesc de pensamieplo que se enfoca a localizar la
problematica principal de la empresa, sin importar su lamafio, de manera
sencilla y en un |apso de liempo reducide, de forma eficaz vy eficiente. De
manera que no deja & un lado los indicadoras financieros, como lo hace
Tam,

El desarrollo da la teoria comienza con un reconocimiento actual y
complato de la empresa, asi comeo su modo de operar, conociendo cudles son
los cbjelives de la misma, la forma como miden su desarrollo y que es lo que
ha logrado hasta el momanio; ademas de hacer un racorrido por |la cadena
productiva a la cual perienace,

Con esto se forma una idea general de la empresa y su problamatica,
logrando obtener, de esta forma, una solucién faclible y planiearla a la
organizacidn; para eslo sa liene gue hacer que los directivos enliendan que
gllos son parte imporianie de la solucién y que tienan que comprometersa
paniendo toda su alencién y apoyo en esto.

Para lograr que los direclivos sean participes del cambio, primero deben
lomar en cuenia gue la metodelogla a saguir s dasenliende del mundo de la
conlabilidgad de coslos, lomando una nuava serie de pardmetros para lograr
ver con claridad si se esta cumpliendo o no el objetivo de |a emprasa.

Al anconirar la sclucion, se demostrard que al ulilizerla se aliminard la
praclica de la "lodologla", ya que al resolver el problema principal (gue

¥



llamaremos problema raiz), se van seclucicnando en serie, como el afocto
domino, la mayoria de los problemas existenles, Para ello se van buscandao
pequefias soluciones que ayuden a la principal para lograr oblener un
resultado bastante favorable. Se trata de subordinar todos los efectos a la
rastriccion, haciende que cada decisidn tomada sobre la rastriccidn afecte a
toda la empresa; si algo |legase a quedar fuera de la subardinacidn, la
stluclon no serd factible.

Se elabora un plan para implantar la solucién o soluciones y sl llegase a
exlslir alguna duda de cémo lograrla, se busca una serie de acciones
especificos para llevarle a su maximo desarrollo, enconlrando todos los
obstaculos que se interpongan, resolviéndolos adecuadamente. Al finalizar
gste analisis y la correspondiente implemenlacién de la solucidn, se
comenzard de nuevo como un proceso de mejora conlinua

{1}



QBJETIVO

El cbjetivo de esta lesis se basa en ulilizar y desarrollar la Teorla de
Restricciones como una herramianta para encontrar la problematica de una
empresa, ademés de plantear & implantar la solucién, logrando un
cracimiento y un impacto positive en su entorno,

Para tal efecto se buscd une empresa donde existiera un amplio deseo
de oblaner un mayer crecimlente y que de alguna forma no lo astuviera
consiguiendo. A esta empresa la nombraremos ALTEC S.A. de C.V, con al
fin de respetar [a confidencialidad de informacion de |a misma.
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ANTECEDENTES
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|. ANTECEDENTES

Li cid Objetivo de la Empresa

Al observar que en el mercado existia una carencia en el suminisiro de
conectores, juntas de expansidn y mangueras, y su consecuenle necesidad,
aunada con el deseo da lograr una superacidn personal, fue creada ALTEC
54 de C.V como un medio de subsislencia estable. Para el empresario
existe un objelivo claro: que la empresa gana dinero, al mismo liampo que él
5@ supere tanio profesional como personalmente, Para esto se raquiere que
la empresa tenga un desarrolle delerminade y gradual, aun con sus
raspectivas variaclones de marcadao,

LIl Los productos gue maneja ALTEC

« Junlas de gxpansi e, que proporcionan alivio a los esfuerzos
en lodo tipe de luberias, disefiadas para soportar altas temperaturas
y manejar fluidos caorrosives. Son fabricadas en hule natural,
naopranc, hypalon, viton, entre olros. Fabricadas en lodas las
medidas eslandares y especiales, ya sea reclangulares o cilindricas
puaden ser corrugadas, rectas o an arco. Entre eslos lipos de juntas
aslén:

- Tipo carrele
- Tipo U
- Reducciones concéntricas o excentricas

o Juntas de expansidn meldlicas, las cuales son disefadas bajo
codigos EJMA, ANSI, ASME, elc. Estas pueden sar



Simple: Absorbe movimientos moderado en lodas direcciones,
ocupande poco espacio. Es la méds econdmica,

X: Absarbe grandes movimienlos axiales economizando en forma
importante los coslos de instalaclén, puede sar diplex.

Cardan: Toma movimientos angulares en lodos los planos, elimina
las fuerzas de empuje en luberias, controla en forma eficaz

el fuelle, danda gran vida ciclica,

Bisagra: Toma movimientos angulares en un solo plano, liene
control del fuelle vy elimina las fuerzas de empuje,
previena lorsidn en el fuelle y da gran vida clelica.

Universal: Compensa Grandes canlidades de movimiento lateral
an cualguier plano. Los lirantes avitan la transmision de

la fuerza de empuje,

Code balanceado: Absorbe movimientos axiales y laterales
reslringiendo fuerzas de empujs, pueden sar
sencillas o  universales con  minimos
requarimienios de gulas y anclajes.

X balanceada: Elimina la necesidad de anclajes principales
ocupando poco espacio, absorbe gran canlidad do
axial y elimina fuerzas axiales y fusrzas de empuje,
conlando con un disefo avanzado,

+« Mangueras meldlicas con diferentes conexiones, con diamelros hasta
da 12" fabricacién especial hasta de 18" Los tipos de conexiones

s0n:



Miple roscado, nlple hexagonal, niple soldar, cople, tuerca
universal, tuerca unidn, Ademds las mangueras pueden ser
con brida simple, brida con cuelle o brida flotante.

f I6n Sectorial.

La clasificacién sectorial de ALTEC se obticne de acuerdo a su
ubleaciin en la cadena productiva, los insumos ulilizades, la tecnologla o
procaesa preductive ccupado v 8] mercado que cubre. Con eslos antecedantes

y sigulendo la clasificacidn de los sectores por aclividad econdmica tenemos
que s@ encuentra en;

Gran division 3 Industria manufacturera

Divisién V Sustancias quimicas, derivados del petrdleng,
productos de caucho y plastico

Rama 41 Produclos de hule
Divisian Vi Productos metalicos, magquinaria y equipo

Rama 51 Maquinaria y equipo no eléctrico

o smamiir o cgma Se—

ALTEC 5.A, de C.V.

Divisidn V




LIV _Descripci6én de la cadena productiva

Los producles que ALTEC ofrace provienen de una serle da proveedoraes
gue cumplen delerminadas normas de calidad para cada produclo,
marteniéndolos a pracios reducidos, por lo que se puede proporcionar a los
clienles un produclo con buena calidad y a bajo costo, para que ellos los
vendan, ya 58a a otros intermediarios o a usuarios finales.

Los proveedores se encuentran principalmente en: Cuarnavaca,
Maorelos;, Monterrey, Muevo Ledn, en el D.F. y el Area Metrapolitana.

Los clientes de ALTEC estan distribuidos por toda la replblica, siendo
aproximadamenla el 70% de su mercado en el D.F. y Area Melropolitana, y
un 30% el resto de la republica. La penelracion en el mercado es alrededar
de un 12% aproximadamaeante,

Sus clientes son principalmente de las rama metalmacanica, fabricantes
de eguipe (intercambiadares de calor), contratistas {(manienimiento), plantas
de generacion eléctrica, Varios de los clienles de ALTEC trabajan por
licitacidn, por lo cual se liene gue trabajar en conjunio con los proveedoras,
para gue ALTEC proporcione el dinero y el proveador proporcions la mana de
obra, con lo gue se reducen los costos y se puede compelir con mas
seguridad de ganar,

Algunas los clientes con gque cuenta ALTEC son:

COMSORCIO INDUSTRIAL
BABCOCK & WILCOCK
BUFETE INDUSTRIAL
QuUIMICA HOESCH



CASA MAYER
DEGREMONT
CRYOINFRA
LA CORDMA
ICI

En el mercado, la emprasa se encuantra inmersa en una competencia
baslante agresiva, ya qua los cllenies no mencionan qué tan bajo o qué tan
alto estdn las cotizaciones con respeclo a los demas, El mercado se gula por
pracios y por calidad, en muchas ocasiones el servicio que se le proporciona

al cliente, puede ser sustituido por alguien con mejor precio y menor Hempo
de enlrega.

PROVEEDOAES 2 ALTEC | CLEENTES FINALD
TERMEDIARIOS
L INTERMEDIARIOS i—‘)‘l ALTEC |‘—'_"

PROAVEEDORES CLIENTES
HLTEC FrinL

Y




CAPITULO I

SITUACION ACTUAL



Il. SITUACION ACTUAL (ARA:L

Las oficinas de ALTEC se encuentran en la Ciudad de México, al ser
gsle un negocio familiar, su domicilio correspande al mismo donde se

encuentra la vivienda de los duefios, lo cual representa una gran comodidad,
ya que no se lienen que desplazarse de la casa a la oficina y viceversa; por
olro lado resulta incdmodo el llevar a los clientes a la casa, ya gue no se
cuenta con la privacia®™ ' necesaria, ademés cuando se requiere contratar a
delerminada persona, se le tendrd gue estudier detenidamente. Como la
emprasa no requiere actualmente de gran espacio, se manliene ahi, lo que
avila gue se pague renta, luz, agua, teléfono, etc,, representando eslo una
vantaja,

Se cuenta con una delerminada infraestructura, que tiene un crecimiento
en funcién a las necesidades; de lal manera, que si se van a tener méas
ventas de las acluales, no se alcanzaran a cubrir todas; para lograr hacerlg,
la organizacidn tendria que ser mas eficiente.

Il _Estructura Interna

La estructura interna se encuantra de la siguiente manera:

GERENTE
GEMERAL

1 [ i STAFF-

GERENCIA GERENCIA

; o [T ]
VENTAS ADMINISTRACION

SECRETARIA

VENDEDORES

VAEA INm-un:I
EIEY fieray Eliecin hndessulbite

!
|
|
|



iL.Il_ Funcionamiento de ila Empresa

E! ohjelivo del empresario es ganar dinero, y esta empresa no as la
excepcidn. Una forma de lograr asto, s generando vanlas, ya que an esle
lipo de negocio al dinero se gana vendiendo. Ahora, para ganar mas dinero lo
que se necesila es incrementar las ventas, ya que cada venta es una
oportunidad de ganar mas dinera.

Para esto el departamento de Venlas se encarga de conlaclar a los
posibles clientes, promeviendo el producte y concartando cilas, con asto se
conoce sioson intermediarios o usuarios finales. En la cita se aenltrega al
clianta una carla de preseniacién, anexandele un caldloge.

Ademas se tratan temas como periodicidad, calldad, relaciones con
otras emprasas, dalos que Son convenlenles para |a empresa, aprovechando
de esta forma el liempo invertido en elles. Los vendederes, deben determinar
qué lanto tiempo le dedican a un cliente para que se |e atienda en forma
adecuada, y no descuidarlo. Al final de |la entrevista si el clienle acepld los
productas, solicila la colizacian,

Posteriormente el departamento de Administracién realiza la colizacion y
la manda al cliente para que |a revise; el liempo que larda en mandarse una
colizacidn es: para empresas privadas no mas de tres dias y para empresas
de gobierno de 30 a 45 dias, lo que dura la vigencia del precio. Si &l cliente
la acepla, manda su respuesla levantando su pedido

20



En caso de no aceplarla, se trala de mejorar, si no es posble se le
notifica al cllente. Los pedides que son urgentes se manejan por
conveniancia.

Para los padidos aceptados, y dependiendo del volumen de los mismos,
son mandados con mensajeres, 0 se contrala algln flate para llevarlos a su
destino final, en ocasiones se le dice &l provesdor dinda |os debe entregar,
avitando asf que la eampresa los lleve y gaste en ello,

El mismo departamenio de Administracién se encarga de |a cobranza,
por o regular se manda a meansajeros a cobrar, o con delerminados clientas
al Garenle de Administracion realiza &l cobro. Los plazos que uliliza ALTEC,
para sus cuenlas por cobrar, son bastanle diferentes al de sus cuentas por
pagar, Las cuenlas por cobrar son por |o regular cobradas al mismo plazo o
incluse a uno mayor gue el plazo de cuentas por pagartt™ 2 La cartera se
maneja de 30 a 60 dias, En delerminados productos y volimenes se maneja
anticipo o cobro contra entrega. A los clientes nuevos se les da un plazo de
15 y 30 dias. En las primeras, los periodos corlos de cobro son per lo regular
para pedidos chicos, a los cuales no se les tiepe que asignar una gran
inversidn. En cambio para los pedidos grandes es necesario hacer una
inversion grande, o bien, negociar con el proveedor para qua proporcione
parle o lodo el financiamienta,

Esla diferencia de plazos, entra las cuentas por cobrar y las cuentas por
pagar, va provocando que no s¢ genere capital suficiente para financiar los
pedidos solicitados & incluso para un crecimiento adecuadn, ademas de que
provoca gue Se tenga que reinvertic las ganancias en &l negocio, para cubrir
dicha diferencia, mientras llaga &l vencimienio del plazo de cobro, que an
algunas ocasiones puede prolongarse por causa del cliente,

193 gagundo Electo Indescabla

|



Para |ograr lener una organizacion estable o llegar a lener un
crecimienlo adecuado de la misma, al mismo tiempo que se puedan cubrir
blen las cuentas por pagar sin importar mucho el plazo, se necesilaria un
prastamo, o un financlamiento exlerno.,

En esto, la Gerencia de Administracidn, junto con la Gerancia General,
buscan la forma de tener financiamlenlo con sus proveedoras, siendo, ésle
un crédito, por lo regular a 30 dias, No se busca crédito bancario,

Ofra forma de ganar dinera es no erriesger el palrimonio de la cmprosa
cuando no es necesario, al empresario le molesla arriesgar demasiado
porque podria perder lo que tiene, e incluso gquedar endeudado ¥ 1 Estaes
la principal razén por la cual no se pide un préstamo, ya que no se liena
certeza de que los clientes paguen a tiempo para que [a empresa pague (0§
inlerases, y esto es arriesgar de méas. Por olra parte, no se cuenta con un
esiudio financiero que demuestre realmente el impacto gue tendria un
présiamo,

Al pedir prestado se lienan que pagar cierlos intereses, los cuales
posiblemenie no sean cubiertos a liempo, lo que indica gue se asla
arriesgando de mas el palrimonio actual y con los intereses, el futuro,

Le empresa al requerr mas liquidez para poder manejar un mayor
volumen de pedidos, y de esld forma fortalecerse mas, busca algin
préstamo; con aslo sa esla arriesgando el patrimonio de |a empresa mas de
lo necesario, con lo cual se corre el riesgo de no reclbir pagos a tiempo, lo
que va debilitando la empresa financieramantae, evitando que gane dinero &
incluso pueden llegar a perderse, lanlo las nuevas ventas, asi como las
ventas que ya se lenfan programadas, lo que llevaria a perder clientes gue

Y Tarcer Elacta Indoseabls
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se consideraban ya seguros, eviltando el ganar  dinerg 't ‘, qua ademas
podria significar la quiebra de la empresa,

Por otro lado, s5i se necesita no arriesgar mas de loe necesario el
patrimonio de |a emprasa, se decide no buscar ningin tipo de préastamo, no
s& podran buscar més vantas porque no se podrén manejar lodas, ya que al
flujo de efectivo no soportard més salidas sin tantas eniradas, ademds de
dascuidar a los clienlas, proporcionandoles mal servicio; provecando que no
exista un crecimiento astable en la amprasa =%,

Al no contar con un crecimianto estable en la empresa, no se puede
obtaner una ganancia lo suficientementsa buena, v adn rainvirtiendo todas las
pocas anfradas que sa lienan, en algdn momento determinade no saran
suficientes. Ademas corren el riesgo de no sobravivir ante una crisis, causa
de guisbra de muchas microempresas.

L.l Conclusiones

En resumen**, se tiene que al objalivo de la empresa &s ganar mas
dinero, para eslo necesila crecer a mayor ritmo, ya que al crecar a un mayor
rilmo sa aumentan las ventas y cada venla es una oporlunidad de ganar mas
dinero.

Actualmente para poder lengr un crecimiento a mayor rilmo, se necesita
tenar mas flinanciamiento, ya qué los plazos lanto de cuentas por cobrar
como el de cusnlas por pagar es desfavorable y no genera la liquidez
suficiante.  Para tener ol crecimienloe deseado se podria pedir un
financiamienio extarmno.

Cuarte Electa Indegeakie
i Cuinta Electa indosoabla
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Otra forma de ganar dinero es no arriesgando el patrimonio de |a
empresa mas de lo necasario, ya gue el arriesgario puede provocar que sa
pierda. Para evilar arriesgar de mdas al patrimonio, se necesita no pedir
ningun tipe de financiamienlo externo, ya que no se cuenta con la carteza de
que los clientes paguen & liempo, ademas de gue no se conoce realmante
como seria el impacto financiero que lendria éste mismo,

Con lo descrite anleriorments se llega a la conclusion de pedir o no un
préstamao. Este hecho se aprecia cuando se ve que en un présiamo se tienen
gue pagar intereses y al no lener cerleza de gue los clienles paguen, implica
que al solicitarlo se estard arrissgando de mdas. Por otro lado, no hay una
plena confiabilidad de que al obtanar un préstamo se logre un crecimiento en
ls empresa, que le genere mas ventas y que a la vez las pueda cubrir sin
dejar de dar un buen servicio a los clientas.
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Ill. Indicadores

La explicacién anlerior nos muestra cémo se encuenira la emprasa para
los ojos de las personas que ahl laboran. Para los duedos y gerentes esto no
os suficiente, ellos prefieren tener dalos numéricos para visuallzar los
resullados obtenidos y cémo se desarrolla la empresa. Para ellos lo que
importa es la ulilidad nota, los impuastos a pagar, las ventas logradas y su
crecimienio en ndmeros roales, y los gastos que se tienen an el periodo.
Todo eslo se ve on los eslades financicros proporaicnados por la emprosa, el

Estado de Resullade® y &l Balance General'",

Bl duefio ademas de reguerir de nOmoros para ver como e mueve su
empresa, ve su crecimienlo conforme al nimero de clientas que tienen,
cudntos clienles nuevos hay en un periodo delerminado, y cuantos han
dejado de hacerles pedidos y ademas de ver la ciclicidad de los pedidos

Para efecios do osla tesis se requiere seguir los lineamientos de la Teoria de
Reslricciones, ya que al descubrir gue la mélrica Iradicional de eficiencias y
costos ya no es vilida para saber sl un aclo local es productivo.

TOC utiliza una serie de paramelros para poder delarminar el desarrollo
de la empresa, con ol cual se podrd dar una idea de cédmeo influirdn las
decisiones lomadas con relacién a la mela eslablecida. Como sabemos, el
objetivo de la empresa es ganar mds dinero hoy vy siempre, y como los
indicadores sen resullado directe de la mela elegida, enlonces el indicador
principal a ulilizar serd la Ulilidad Neta {(UT). Como juzgamos el desempefio
de la empresa por medio de sus eslados financieros, os necesario ofro
parametro mas. Esle olro dalo financiero es el Retorno Sobre las

¥ Anexo 17
¥ & oo 10
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Inversionas, Relorno Sobre los Actives Tolales, o Rendimisntos de Capital de
los Accionistas (ROI).

El primer indicador, la Ulilidad Neta, se obliene del Estado de
Resuftados, y para TOC es:

UT=T-GO

donde T es "Throughput® y GO es Gasto de Oporaclén. El *Throughput” se
define como la valoeidad a la cual al sistema genera dinero a traveés de las
ventas. Esla cantidad es el precio de venta menos las cantidades que se les
pagan a los proveadoras por aquellos arliculos que entraron dentro del
producio vendido, independientemente de cuando se hayan comprado |as
mismas, Ademds de esio, existen olras canlidades que se deben de restar al
precio de venla para poder calcular el *Throughputl®, se necasitan deducir los
servicios contratados, las comisiones pagadas & los vendedaores exlernos, los
derachos aduaneros 8 inclusao |os fletes y transporte, s5i no somas duefos de
ésla. Todas estas cantidades son dinero no generado en nuesiro sistema.

Ahora, el Gaslo de Operacidn es todo el dinere gue el sistema gasta en
transformar los inventarios an "Throughput”. En esta variable se deben
incluir los salarios de trabajadores, de supervisores y jefes, de vendedores,
de la Gerencia, las preslaclones, la eleclricidad, los intereses bancarios,
Estos datos los encontramos en el Estado de Resultados con las praguntas:
LPorgué se paga dinera?, ,Porgué le pagamaos dinerc a un trabajadar?,

En al Gaslo de Operacidn encontramos que se transforman los
invemtarios, pero LQueé son los inventarios?, Estos son todo el dinero que el
sistema invierte an la compra de cosas que el sistema pratende vender.
Dentro de los inventarios entra la maquinaria que se compra para hacer la
transformacion, Aqui s& lendrén conlemplados tanto los vehiculos a nombre
de la amprasa, al inmuable, todos los arliculos de limpleza, equipo de oficina,
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ele., que conforme se va utilizando, gradualmenta se va desgastando, de
manera que una porcién de su valor se debe remover de inverlario y
colocarla en gasto de operacidn. El mecanismo gue s& encarga de hacer asto
sa llama depreciacidn,

El segundo indicador, &l ROI, se obtiene del Balance General y para
TOC as:

ROI=(T -GO)} /I

donde T @5 “Throughput®, GO as Gasto de Operaclén e | es el Inventario,
Este as muy importanta ya que las personas que apoftan dinero a la empresa
esldn deseosos de saber qué lan rapido estdn recuperando la Inversion
proporcionada.

Existe oiro eslado financiero que no representa un indlcador, sino mas
bien una condicién necesaria muy imponante: el Estado de ~lujo de Efactivo,

Se pueden dar olro par de relaciones que s puedan praclicar, las
cuales tienen relacidn directa con el "Throughput™, estas son la Praductividad
(P} ¥ la Rolacidn de Inventarios (RI). Eslas se represenian como:

P=T/GO y RI=T/I

Se pueden ulilizar por pares, Utilidad Neta y ROI o Productividad y
Fotacidn de Inventarios, pero no las cualro para evitar confusiones,

Eslos medidores son suficientes porgue la métrica minima tradicional a
nivel global para una organizacién es "Utilidad Neta®, v "Rendimiento da la
Invarsian®, T, | y GO son suficientes porgue UN=T-GO y ROl = (T-GO) /|, ¥
por lo tario son un juego equivalente de medidores, con la venlaja de que T,
Iy GO son aplicables lanlo a nivel global como a nivel local en la emprasa,

&



.l VALOR ACTUAL

A conlinuacién se dard el valer de los medidores como s8 ancuantran
acluaimante:

{Throughput £ 5 650471.21
|co = § _475251.29|
{Utilidad Neta = $_215218.52|
[Productividad = LI M

Los medidores qua se proporcionan corresponden a la situacidn como
se encuentra la empresa lanto en el primer semasire, como &n &l segundo
semesire de 1998, En el momento en que sa realice la mejora se lendrén que
hacer modificaciones en la forma de llevar los estados financieros, es decir
levario todo al mundo del “throughput’, ya que an la farma convencional no
es posible seguir esta metadologla.
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IV. SOLUCIONES

IV.lI Presentacidn de soluciones

Al conocer lodos los datos da cdmo se encuenira ahora la empresa, sa
procede a formular una serie de soluciones, las cuales alaguen la
problemética principal de la empresa, cumpliendo las necesidades de la
misma y que ademas cumplan con su objelivo. A cada una de las soluciones
le llamaremas Inyeccidn.

Para esto se les pide a los gerentes que aporlen ideas. Al eslar
conversande por unos momentos con ellos, se lograron obtenaer algunas
ideas para resolver e! problema que se presenla, de lodas se seleccionaron
las mas viables, que son:

INY 1 Replantear los plazos de cuenlas por pagar y cuenlas par cabrar
INY 2 Planear flujo de efectivo de acuerdo a los nuevos plazos
INY 3 Coniratar a un nuevo vendedor de plania

INY 4 Buscar nuevas oficinas

INY & Conlralar a alguien con la capacidad de manejar la casa o alguna parie
del negocio

INY 6 Contratar publicidad

&}



IV.Il_Forma de implementar las soluciones (AT}

Para Implementar las soluclones sefialadas anteriormente, a las cuales
se les da el nombre da inyecciones, es necesario delerminar si para lograr
cada una, hay que resolver olros objelivos que ésla tenga, donde algunos
praceden a olros, Si dichos objativos no existen se procederd a examinar si
tada una de las inyecciones es ¢lara o sl se tendran que realizar aclividades
que los encaminan a alla.

Primera Inyeccion:

Para poder determinar nuevos plazos en las cuentas por pagar y €l las
cuentas por cobrar se requiere que se ravisen primero las cuentas, las que
se pugdan mover sin necesidad de ir con los clientes o con los proveedores
sa cambian, después se realiza un estudic de para ver cudles conviene
cambiar da plazo, y cudlas no.

Para cambiar los plazos con los clientes se tendrd que proponer una
nueva politica de cobros, o dar nueves planes de pagos para oblener la
mayor cantidad de dinero en el menor tiempo posible, de esta manera si un
cliente que pague en un plazo medio una cantidad muy grande, se puede
reducir a tres o cuatro pagos mas chicos en plazos més corlos, que vea al
clisnte que se e ayuda g no sollar una gran cantidad de dinero de goipe, sinc
&n porcionas mas chicas, donda el golpe no se siente tanto,

Caon los proveadaores es distinto, se necesita pagarles en un plazo mayar
de lo que tarda un clienle &n pagar, por lo que se complica el ampliar el
plazo, aqul es donde se lendrd que convencer al provesdor que juntas, la
amprasa y 8l san muy impertantes para el cliente, Llevar al proveedor a gue
s signla muy impaortante y comprometido con |a emprasa para que acceda a

" Arbat de Transicidn



maodificar el plazo. En otras palabras hacerlo sentir como socio de la emprosa
¥ que si el trabajo sale bien, tendrd un ingrese seguro en fuluros padidos del
clienta.

Sequnda Inyeccidn:

Para plantear un nuave fluje de efective se tiene que conocar la nueva
estruclura de los plazos de cuentas por cobrar y cuenias por pagar.

Se tendrd que lomar en cuenta de cudles son los pagoes que no se
pueden programar ian facilmente, como los pages de sarvicios, los cuales
estan con una fecha detarminada que posiblemante no entre en la nuesira,

Se propone un plazo de pago de 15 a 30 dlas, a parlir del siguienie
viernas de cuando se entregd la faclura, dependiendo del cliente y su

historial. Ademas se propone que los dias de page sean obligatoriamenta los
dlas viernes.

A continuacion se presenta el flujo de efective sin planeario, y abajo se
presanta el flujo va modificado, ahl se puede ver como al planearlo al final.
dal mes se cuenta con mas dinero que al no planeario, esto lleva a fin de afio
que al plapearlo se tendrd mas dinero gue al no hacero. En el fluo se
efectivo siempre existira algun pago que no se pueda ajustar a las fechas
deseadas, pero los egresos fuertes si pueden planearse, y dslos son los que
por lo regular mas aleclan a las empresas.

M



FLUJO DE EFECTIVO SIN PLANEAR

I___HES DIA | INGRES0S EGRESOS 3
DICIEMBRE 1 17.605.13 488,432.14
DICIEMBRE 2 . i 465,432 14
IDICIEMBRE 3 E - 488 432 14
DICIEMBRE [] 3,121.88 E 4B0,554.01
DICIEMBRE g 9,657.00 459.211.01
‘I:HE:IEMBHE B ; 409,211.01
CICIEMBRE 7 z 458,211.01
DICIEMBRE B ] g 409,211.01
DICIEMBRE ] o - 499,211.01
DICIEMBRE 10 18,537.00 45,407 50 458,260.51
DICIEMBRE 11 . 183,84 468, 086.57
DICIEMBRE 12 J p 468,085 57
DICIEMBRE 13 . ] 46, 066,57
DICIEMBRE 14 ] 460,066.57
DICIEMBRE 15 3,635.25 B 471,701 .82
DICIEMBRE 16 e - 471,701 .82
DICIEMBRE 17 - - 471,701 .82
IDICIEMBRE (E I8, 362,91 52,162.50 4E5,002,23
DICIEMBRE 18 1717125 -4 473,079 48
[GICIEMBRE 20 4 4 473,079.48
DICIEMBRE 2 J : 473.079.48
DICIEMBRE 22 2,8606,00] 1087272 485,292.77 |
DICIEMBRE Fx] 3 ] 455,202.77
DICIEMBRE 24 . E 455,292.77
DICIEMBRE 25 3 . 465 292,77
DICIEMBRE 7 J 465,252.77
[CICIEMBRE | 27 E - 48520277
DICIEMERE 28 4 12,46264 452 830,22 |
DICIEMBRE 20 2.221.73 222, 400.81 23265115
DICIEMBRE a0 . ] 737,851,158
CICIEMBRE 1 {13,593.95) E6, 860,67 162,396.32
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FLUJO DE EFECTIVO PLANEADO

MES DiA JINGRESOS EGRESOS e
DICIEMERE i 575,597 42 |
DICIEMERE ] o p 575.537.42
DHCIEMBRE k] . B4,838.52 A450,080,90
DICIEMBERE 4 3121.88 - 494, 082,78
DICIEMBRE 5 985700 - 503,738,78
DICIEMBRE ] . - 503,730.78
DICIEMBERE 7 503,733.78
CHCIEMBRE B 503,738.78
DICIEMBRE ] - - 503,735.78
DICIEMBRE 10 18.537.00 49,487.50 472,789.28
DICIEMERE i1 - | 472,789.28
DICIEMBRE 12 - - 472,785.28
{DICIEMBRE | 13 . - — 472,740.28
|DICIEMBRE 14 p - 472,789,268 |
\DICIEMERE 15 3.635.25 - 478,424.53 )
CICIEMBERE 18 - . 478,424 53
DICIEMBRE 17 = 103,24 476,230.50
OICIEMERE 18 35,362,081 82 162,50 480,430,54 |
DICIEMBRE 18 17.177.25 | 47760824
DICIEMBRE 20 - - 477.608.24
DICIEMBRE 21 - - 477,608, 24
DICIEMERE 22 2,886.00 480,454,24
DICIEMBRE 23 E - 480,494, 24
DICIEMBERE 24 . 400,404.24
DICIEMBERE 25 - - 480,484.24
DICIEMBRE 26 - 400,494 24
DICIEMBRE 27 . - 480,494.24
DICIEMBRE 28 - 12,462 54} 458,031.70
DICIEMBERE 20 222173 222,400,841} 247 852 £2
DICIEMERE an - 67,333,508 180,515.03
DHCIEMERE 3 [13,593.95) 166,025.08
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Tercera Inyeccidn:

Para poder contralar a un vendedor de planta s necesario:

Asignar un presupuesto al departamenlo de vantas.
Buscar el perfil del fuluro vendedar.

Determinar el sualdo y la comisidn.

Dar de alta en el IMSS, INFONAVIT, AFORE.
Daterminar la forma de reclulamiento

Indicar politicas de la emprasa.

Contratarlo.

-

Eslas aclividades se realizardn en forma secuencial; 5e liene que para
poder contratar a un nuevo vendedor de planta hay que delerminar qué lipo
de persona se va a conlralar, haciende un perfil complete de la misma,
buscando a la parsona mas calificada para la empresa, de lo conlrario, si no
s& busca un buen perfil, 5 podria contralar a una persona Incapaz. Para
seleccionarla es necesario gque ésla lenga conocimienlos, acliludes y
experiencia en venlas en &l lipo de productos que manaja la empresa.

Al tener eslos dalos se podréd delerminar cuante se le va a pagar de
sueldo base y cudnto se le va a dar como comision. El sueldo serd
determinado en base a |2 escala de puestos que maneje |a empresa. Las
comisiones que se dardn no deberdn dar demasiada tentacion econtmica, es
recomendable que no mas dal 50% dae los ingresos del vendedor deriven de
comislones. Se puede lograr una cierla disciplina en el procedimiento
condicionando el pago de comisiones al cobro de la faclura respectiva o a la
confirmacién de salisfaccion del cliente, o casligando las correccicnes
posieriores del volumen de venla informado con el doble o el triple de la
comision negativa correspondiente. El coslo de comisiones no debe rebasar



el 7% dal tolal de los ingresos da la empresa, de otro modo resultaria
demasiado costosa la venla.

Una vez que se langan eslablacidos tanio el sueldo como la comisidn,
se deberdn conocer las obligaciones fiscales que traerd la contratacidn,
como IMSS, AFORE, INFONAVIT, stc. Al tenar los dalos anlerioras, sa
podra daterminar la forma de reclutamiento més apropiada.

Al tener el sueldo, la comision y los datos de las obligaciones fiscales,
asl como la forma de reclutamienlo, Se podra determinar un prasupuasto para
el departamanto de ventas, el cual cubra todo lo anterior. Después de eslo se
podrd proseguir con la seleccidn y contratacidn. Al contratarlo, tendrd que
saleccionar su AFORE y la empresa lo dard de alta en el IM5S y al
INFONAVIT. Una vez contratado se le axplicarén las polllicas de la empresa
¥ su forma de operar,

Inyeccid

Una vez qua sa haya llegado al |imile da la capacidad da la empresa
sera nacesario tener un crecimlento. Par lo que se realizara asta inyeccidn.

Las aclividades a realizar son:

1. Daterminar el tamafo de las nuevas oficinas.

2. Determinar la ubicacién de las nuavas oficinas.

3. Determinar si se van a comprar o rantar las nuavas oficinas o si se
van a ampliar las actualas.

4. Detarminar & monto maximo a ulilizar ya sea en renla, compra o
ampliacion.



5. Dolerminar si se va a pedir financiamiento la utllided genaera
suficiante recurseo.

6. Determinar si se requiere material o equipo de oficing (mueblas,
compuladoras, elc.)

7. Datarminar con cudnta tiempo de anticipo Se avisard a los clientes ¥
proveedores del cambio de domicilio.

8. Comgprar, rentar o ampliar,

9. Delerminar cuanto necosita crocer la amprasa,

Se lendrd que determinar qué lanlo se requisre crecer la organizacion,
con esto se podrd esiudiar si se pueden o no ampliar las actuales. En caso
de no tener suficlente espacio para ampliarlas, se delerminara si se pusde
comprar o rentar un losal, quo no sca a mas de SKm a |a redonda do las
actualas,

Quinta Inyeccidn

Para la inyeccidn nomero tres se tiene algo muy similar a la primora, Se
propone que la persona que so conlrate sea para |a empresa y no para la
casa, ya que se lieng mas desconfianza de dejar la casa con un extrafio que
la empresa. Se deberan realizar las siguientes actividades:

Asignar presupuesto

Busear perfil

Detarminar sueldo

Dar de alta la AFORE, IMSS, INFONAVIT,
Determinar la forma de reclutamiantc
Daterminar puesto

oW e AW

Confratar

KL



Se delerminaran las aclividades que el duefo crea que son las mas
apropiadas para que realice la nueva persona a contratar, dependiendo por
supuesto del pueslo que eslé desarrollande el duefo. Se pondrdn las
libertades y las limitantes necesarias. Se dard un perfil profesional del puasto
g abrir. Con todo esto se busca que |a empresa dependa lo menos posible
dal dusfio, que dste sdlo la supervise.

Sexta Inyeccidn

Las actividades que se deban raalizar en esta inyeccion son.

Asignar prasupuesto al departamento de publicidad

Determinar cuanto se puede pagar da publicidad

Comprarla

& Qué publicidad irg?

L Qué va a ser primero, los articulos promeoeionales o el anuncio, ©
ambos?

th & @ M -

@

Aslgnar a una persona encargada de |la publicidad.
7. Determinar sl s necesila a8 un repartidor para publicidad ylo para
articulos promocionales,

Para esla inyeccidn primero se lendrd que asignar a una persona
encargada de la publicidad, ésta puede ser alguna encargada del
departamante de venlas © so moveria a alguien mds para esle nuavo
departamanto,

En esta Inyeccién enlrardn tanio los articulos premocionales como [a

publicidad en si, Se lendréa que seleccionar que va a ser primero, si la
publicidad o los articulos promocionales o ambas.

ki



Para tener articulos promocionales es necesario saber ya qulén van
dirigidos?, ¢ Cémo se van a distribuir?, ;Donda se van a comprar?, ¢Ddnde
¥ como se van a mandar hacer?. También dependiendo de la forma como
s& van a distribuir se podria pensar en gente que los distribuya.

Para un anuncio publicitario, se requerird estudiar donde serd mas
provechoso que se haga, ya sea en periddicos, revistas, especlaculares,
Seccidn Amarilla, etc.; siempre y cuando no salga dal sector al gue se quiere
llagar.

Hay que determinar la forma como se reparlird, ya soan los arliculos
pramocionales o la publicidad, determinandeo cudnto se gastard en esto o si
ya sa encuanira incluido.

Al tener el lipo de publicidad que se tendrd vy la forma de su dislribucidn,
58 proseguira a ver cuanlo se puade pagar de ella, asignando el presupueslo
correspondianie para ello. Una vez asignado ésle, se comprard,

ik
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V. PERSPECTIVAS FUTURAS (ARF:l

Aclualmente no se cuenta con dinero para cambiar de oficinas nl para
contratar a alguna persona, ya que cargarla con mas peso el flujo de
elective, provocando que se lengan que dejar de hacer o comprar olras
cosas que podrian ser mads importantes, por obtener cualquiera de eslas dos
cosas.

Al replantear los plazos de las cuentas por cobrar y las cuentas por
pagar, se creard un fondo regular de dinero, que pueda soporiar situaclones
adversas. Ahora, al planear un flujo de efectivo se ampliard esa fondo de
dinaro, lo que llevard a la empresa a tener liquidez, al tener una emprasa
liqguidez puede ser organizada, eficiente y eficaz, e incluso puede crecer, Al
tener una emprasa bien organizada y contar con liquidez, se podra ampliar el
mercado, lo que llevard a contralar a un nuevo vendedor, el cual se
encargaria de oblener mas pedidos y ver a nuevaos clientes. Al lener el flujo
de efeclive se podrdn planear las compras y las licilaciones,

En caso de que por el momento no se tengan mas clientes para generar
mas pedidos, se lendrdn que obtener éslos, para eslo olra posible solucién
a5 pagar publicidad™", Una forma de oblener ésla as contratando servicios
publicitarios para incrementar |a cobertura del mercado, atrayendo a nuevos
clientes. Esto aunado al hecho de tener un nueve vendedor producird un
incramento en las ventas. Otra forma de tener publicidad es agregar a esto
una serie de articulos promocionales que se regalen a los posibles clientes
cada vaz que sa les visile.

Segun la infformacién recabada, se pusde llegar @ aumentar un 20% de
nuevos clienles, por el tiempo qua hay que dedicarles para alraarlos y

W bl e Bealidud Fatis { dsen 1]
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alenderlos bien, o un 20% da clientes ya hechos, que posiblements se
encuentren descuidados, brindandoles un mejor servicio, al que tenian antes.

Para lograr conseguir hasta un 30% mas, se requiere tener un adecuado
control del tlempo que s8 le dedicard a cada cliente, esle hecho no es
imposible, y se lograria sl el vendedor sdlo trabaja para la empresa y se le
dan suficientes incenlivas para qua no le trabaje a algulen mas. Al conseguir
nuevos clientes, se cracerd mas. Con el hecho de contratar a un nuevo
vendador, ya se esta craciendo mas, por lo que al taner un nuevo vendeador y
mas clientes, se cracerd a un ritmo aln mayor.

Se deberd tomar en cuenta hasta cudnto puede resistir el flujo sin verse
afeclada la empresa y regrasar a los problemas actuales, per lo que se
debera analizar hasta cudnto se ampliars |a carlera de clientes,

Al planear un flujo de efeclivo se podrd conlar con una determinada
liquidez, lo que bensficiard & la empresa para nuevos proyectos. Al contar
con liguidez, y al tener ya planeadas las compras y las licitaciones,
disminuird la necesidad de reunir financlamiento exlerno, evitando de esla
forma la necesidad de arriesgar mas de lo necesario el palrimonio de la
emprasa. '

Por otra parta, al crecar a un ritmo mayor, aumentan los pedidos y al
aumentiar |os pedidos aumentan las ventas, ademas, por lo gque menciana el
duafio, al aumentar al doble o tripla los pedidos sa volvarian mas eficiantes.
Como cada venta s una oporiunidad de ganar mas dinero, ya que 2| dinera
sa gana vendlendo, entonces ganara mas dinero, Por otro lado, si no sa
arriesga de mas el patrimonio de la empresa, se podrd ganar mas dinero de
Bste,

Como se cuenia con una Infraestructura eslablecida, al crecar a un ritmo
mayor implica que esta Infraestructura sera insuficiente en un corlo tiempo.
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Es decir, si se quiere aumantar an lugar de hasta un 30% los clienles, a un
40% se requerird olro vendedor mas, Si no se conlrata éste, ésla serd
insuficienta, so frenard el crocimiento. Al frenar el crecimiento, se detendra el
incramento en pedidos y por consecuencia de esto se detandra el de las
vanlas,

Al detenerse el incremento de las venlas se defard de panar mas
dinero™, Para seguir el crecimlenlc se tendrd que modificar la
infraestructura, y como se estard ganando mds dinero se podran buscar
nuevas oficinas™?, Eslas, wn opinidn de ias mismas pursonas gue aguf

|laboran, no deberdn astar a mas de 5 Km a la redonda de las actualas,

Al lener nuevas aficinas se landrdn que mover de la casa a la oficina ya
que &sta se encontrara mas iejos, Al estar mas lejos una de la otra, el tiempo
que sa la dedicaria a la casa o a la empresa seria manor. Al dedicarle menos
liempo a alpuna de las dos, se eslard descuidando™. Para evitar el
desculdar alguna da las dos y como se estard ganando més dinero, se podria
coniratar a una persona con la capacidad necesaria para manejar alguna de
éslas.

Al contratar & esta persona para alender alguna de |as dos, se lendra el
liempo necesario para alender |a otra. En esla parte se sugiere contratar a la
parsona para la empresa, para evitar el contralar a alguien en guien no 5
pusda confiar plenamente para la casa. Con esto 5a'pudrﬁ dedicar tiempo
para alender la casa y ofras cosas, Por lo mismo la emprasa serd menos
depandiante,

"2 i a1 e 1)
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Para los resullados esperados se liene eslimado para el préximo
periodo, el siguiente Eslado de Resullados y Balance General, ademas del
flujo de efeclivo, lomando en cuenla un incremento en venlas da un 20%, en
compras de un 15% y una Inflacidn del 18.75%.

ALTEC S.A.DEC.V.
T ESTADO DE RESULTADOS DEL 01/01/398 AL 31/12/99
INGRESOS
VENTAS - $2199,60058 | 69.40%
OTROS INGRESOS - § 13,379.24 0,60%
TOTAL INGRESDS| $ 2,213,069.82 |  100%
EGRES0S
COMPRAS _ — | $1,30681669 | 59.85%
GASTOSGENERALES | § 502594540 | 2273%
\GASTOS Y PRODUCTOS $ (313896) | -0.14%
FINANCIEROS - -
ISR CAUSADD §_ 24,785.38 1.12%
e TOTAL EGRESOS| $1,851,408.61 | B3.66% _
[UTILIDAOPERDIDA_ ~  |'$ 361,660.31 | 18.34%

5 Rama negativa 2 {Anexo B)

43



| ALTEC S.A.DEC.V.

L

BALANCE GENERAL AL 31/12/99

[ ACTIVO 1 PASIVO
5 166,925.08| |PROVEEDORES 327,502, 78
LIENTES 445,821,682 \ACREEDORES DIVERSDS 57,704 .44
UDORES DIVERSOS 10,755.84 | IMPUESTOS PORPAGAR 0,450.74
DBEILIARID Y EQUIPO DE |
IOFICINA 41,850,03
ECQUIPD DE TRANSPORTE 117.535,01 5 BASH A04, 88307
IVA ACREDITABLE 42 651.52
IPAGDS PROVISIDNALES 517.82
IDEPOSITOS EN GARANTIA 66,795.95 CAPITAL
DEPRECIACION |
ACUMULADA {83,600.41)|
CAPITAL SOCIAL 50,000.00
RESULTADO DEL
EJERCICIO (5 AROS) 82,719.37
TILIDAD { © PERDIDA )
IDEL EJERCICIO 361,660,314
SUMA CARITAL 48437968
SUMA ACTIVD 888,043 65 | SUMA PASIVO + CAPITAL BE3,043.65




Flujo de efectivo para 1999

1999
___MES | DIA | INGRESOS | EGRESDS
[ENERO S N $560 198.37] § 83287.28
FEBRERO 29 5 40990.12| § 55,930.91
MARZO | 31 | § 8786821 § 08,338.62
ABRIL | 30 | $847,799.01] 5284,254.11
IMAYO 31 | §$111,368.16] $110,513.42|
WUNIO 30| 5¢ 52,.??3,2_3',;5_2_@9%2&20i
oo 1t $ 86,064.41) 3578423.37
{AGOSTO a1 § 43,571.94 § 2536311
SEPTIEMBRE | 30 | §208,62322| § 6101544,
OCTUERE_ 31 5114,078.75| 3226 276.32]
NOVIEMBRE a0 | $107,601.94[ $160 55915|
DICIEMBRE | 31 | § B0,005.07| $488,677.40,

Los medidores quedardn de la sigulente manera, en ellos se puede notar
gue la productividad se ha incrementado de 1,45 a 1.69,

Throughput = | B86,253.13
GO = | &524.502.02
Ulildad Mata = 381,660, 1
Produetlvidad = 1.69
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CONCLUSIONES

Para poder implementar la metodologia de Teoria de Restricciones es
necesario tener en cuenta cudl es, o son, el objelivo de la emprasa sin
importar cudl es la actividad a la que se dedigue,

Una vez establecido al objelivo de la empresa se lieng gue tener en
cuenta que en la empresa no se daben tomar los andlisis por departamentos,
y& gua si se analiza so6lo uno, ¥ no todos, [as mejoras no tendran los
rasultados deseados, Los gerentes y jefes de departamenios deban aceplar
los errores y aciertos de su departamento respeclivo, si eslo no se hace,
cada deparlamanto le echara la culpa a otro.

Al implementar la tearia de restricciones, se tendra que cambiar de la
forma tradicional de llevar una empresa a la lécnica de pensamiento de esia
teoria. Para asto se lendré que tomar en cuenta gue determinar gue dentro
de los inventarios entra todo aguello gue en la empresa invierte y que &l
sisiema pretende vender, es decir, agul se lendran contempladas lanlo los
vehiculos a nombre de |la empresa, el inmueble, todos los articulos de
limpieza, eguipo da oficina, elc. Siempre y cuando no se cuenie la
depreciacion. Al momento de utilizar una porcion de ellos, o al paso del
llempo 5e dé la depreciacidn, estas porcicnes se tomardn de la cantidad que
liene @l inventario y se pasard la misma al Gasto de Operacidn, como fue
indicado en las definiciones anteriores.

Para los consullores, @s muy impertante tener un cliente al cual se le
puada seguir viendo después de haber lerminado las mejoras, en teoria de
rastriccionas se debe ragresar a la empresa y repalir la investigacion, ya gue
al terminar una mejora, la empresa lendrd nuevos problemas que resolver y
que no seran los mismos. Por eslo mismo se liene que es un proceso de
majara continua.
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Las soluciones propuestas en esta tesis lendran un impacto positive en
la empresa, ya que alacan a la problematica sin desviarse del objetivo
establecido. Se espera que en un poco liempo la empresa logrard crecer
salisfacloriamente, por o que es positle que en algunos afos ésla cambie da
una empresa intermediaria a una produclora,
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ANEXO 10

Solentidn
Mduvas afizinas

wivd
Alser Insulkclarde La Infraestructura
la Inreestruciura ochial serd insuficlenla
%8 huscarin pare un crecimionla a
nuevas oficinas mayar ritma
[ £0g
i Ber Secrecerda un
insuficianie ia THme mayor
Infracstructura
=2 exlahcard ol
crecimizeio
Al crocer a un

mayor fima
aumentan las
venlas y en
cada vefila sa
padid ganar
mis dnnro

il

fe ganard
mis dinero
==
Al no arresgar Nowe wrisagark
el patrimonlg ks ik Ja
mds du io uegesam el
PRCASAND 50 pairinsonin de la
qanarh midy empress
tinara
ARFZ2



pusde conivale & mgulen
con la capackisd para
mmars{ar niguea e e doy

ANEXO 11

Sa desculdard [a
caLE o la amyiresa

/

A dadicaile mia Sele dedcard mis
e m wn ca lay tempoalacasaoa
doa, descuiis Ll oire | la empiesa

! A wstar o de s
t efcines y abno tenar
P Leinpo pada e dos, se
i
i

R A
¥

A estar mis bejon da las
ahicinas, s podrd dedcar
menos bempo ala
Fmpresa o ala casa

La casa watard mis
fejos e ta chcinas

Al cairbasr da
aficiies, &8 eslarg
ks leges de ellas

Selencrdn nuevas :
clicinas |
cheachs ALl Ca8d

[
Al ger insulicheste la La ndragalrucivra aciual serd ”
infrassincirs se biseardn wsulcienta para un creciinjenio S ganari mas
nisvies oficines B ayor Mo dinera

RKNZ
INYE



ANEXO 12

i T

B d ki Tl
banips a0 B

5 pa conanta & slyuen pary L ]
i rmrn, b poxdil b AP, Sk
dean s e duperaleth mmace e

b bbbl L les duwhoy

Lasmpangnsd
+rpram dapend orrln
TN

BgEenpan
1 wrpea

A ket i e
I, e ek | | ok v lenes
By mby e de s Lo LT dnun pasdn | lampe pate i Soa,
chonss, v poded dechow apn. chains claras corkaist ‘ wu e coatbalc &
Frarfo beris ol eToenn 0 aguingiean
il danm h- rapprdid paee
T ar igans da

hed
Al lrvbatabenta L L wheshiahona siud seik
wligmsinaris i# LR s LanE
Euncarin s chere EoRrmiaala 8 mapd T M gany sy
- D, nE
FeaaamE
L
=
B EXE - —
Al crecar w wn
Laecmidan magan ime
e B suranin oy
i an

3

ARFZ



ANEXO 13

IMYECEDN 3

Ei (L] d.l-]! i W
arcda g (WSS,

t APGAIE  INFOHAM
h

hnghicior pr. BT, AFCHIE & BIFDMAATT um bt g i m Len sbesaa

Hovn w ek oo Barco \ Fica dat de e o wesdeiionsa
DA O el G e W S g dar t o BASS, (R CHRANTT y AFORE,
BG5BT

Bacews csnapand et

|
B “’:":.: ;.::'_':'""\ T I T T p———

etk deipats 25 desten el
PAEE aiFORAWT ¢ AFORE

Sa reciuta p P Lorbialar e Bev (8
R T T L ]
S
Srgariarients devesl ag
et fwelatar y et
S saira S g BN LY [ Pais e paivgurids e bess |
1R WA L prapapeeta gl s B bnar dule drie, i basa |
di L mngim ARSaranet de vl | e iecaibes duls eprea.
£E

S beasln larrade
Facilimseris g i

toalz el depaniasmnsn fevenian

B
S whie 200 Coriralal & e
ST G 1 ARTRRTE O

Pain tclmran s 4 dana de
SRTRLATARIT Y B ERLY BR BRI
FLEOFEE T GOV 3 BT

8 BRI BTSN
e o o e di L meimdn & sl o paria s

B deconada tata BE
ralgach @l asigdumenio

fom Smbernan ol nomidln, o
nn i bwicald e putiied.
AR ST, p L ot

Ba gean driematar e
Warldap | comnias

Liaa Forrras cha ifumrtoss o wankhl
T
R e purshod 99 12 ek

ienal ol pertl i
poatd determeal ol
ewldn y L pameuan

Beteard perld gl
] el

Se g s APl § e e
21 e artd

Fuars poder cortraldl 3 u® aars
Bndntor de glerts ke recewln
Lobit e peed s prapdtude fule

e buica wlperd dat
Saw peedals

G4



ANEXO 14
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ANEXO 15
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ANEXO 16
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ANEXO 17

ALTEC S.A.DEC.V.

ESTADO DE RESUI.TADOS DEL 01/01/97 AL 31/12/37

INGRESOS -
VENTAS - LS 1,633,075.48 50.40%
OTROS INGRESOS § 11,1463 0.60%:
TOTAL INGRESOS|S  1,844,224.85 100.00%
EGReEsos |
& COMPRAS [ 1,153,753.64 2.56%
GASTOS GENERALES - 5 45723300 24.79%
GASTOS ¥ PRODUCTOS FINANCIEROS |§ {2,615.60 “0.14%
ISR CAUSADO 5 20,844,00 1.12%
| TOTAL EGRESOS|§  1,629,004.93 88.33%
UTILIDA O PERDIDA § 215219.82 11.67%
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ANEXO 18

ALTEC S.A. DE C.V. :

BALANCE GENERAL AL 31/12/98 B |

AROS)

ACTIVO PASIVO |
| I |
BANCOS =i |8 5271623 |FROVEEDORES | $281,476.85
CLIENTES {$ 282,356.83| |ACREEDORES DIVERSOS |5 144,005 48
GEUDORES DIVERSOS |5 59,776.23| MPUESTOS PORPAGAR 5 5116.00
MOBILIARIO Y EQUIFDDE |5 31,186.70
OFICIMA i i =
EQUIPD DE TRANSPORTE |5 114,573.81 SUMA PASIVE] § 430,600.33)
VA ACREDITABLE 5 25288.01
PAGOS PROVISIONALES |5 280.40)) e
DEPOSITOS EN GARANTIA_[§  25,566.00) CAPITAL
DEFRECIACION §(38,36521)) |
ACUMULADA !
ICAPITAL SOCIAL |$ 50,000.00
RESULTADO DEL EJERCICID (5 :5[132.50!1.551

M

UTILIDAD | O PERDIDA ) DEL

| §215,210.02)
EJERCICIO . |

o

SUMACAPITAL S 19277037

SUNA ACTIVO] § 563,319.70

"



ANEXO 19
FLUJO MENSUAL DE EFECTIVO

15998
MES DIA | INGRESO EGRESO
ENERO 31| § 48230513 § 22.520.49
[FEBREROQ 20 | § 2954243 § 868806.07,
L@HZD 31 | $ 6Ga.328.44) § 235853.08
ABRIL a0 | § 61102696 § B6,839.46
MAYD 31 | $§ 8026534 $ 184262 46|
JUNID 0 | § 4521242 § 264,748.74)
JULID 31 | § 6202840 § 181,764.1
IAGOSTO 3l | § a1,40320 § 2:1.4:?9%
SEPTIEMBRE | 30 | § 215.223.84 § 190,236.86)
OCTUBRE 3 | § 6221892 § 74.975.04
NOVIEMBRE | 30 | § 77,550.85 § 115,638.33
DICIEMBRE 31 | § 57661.31] § 315316.64

i
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