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INTRODUCCION

El objetivo que esta tesis persigue es, la proposicién de medios, ideas y metodo-
logias para promover la reorientacién productiva, y la modernizacién de las empresas
de servicios, para lograr una mejor eficiencia y productividad en términos de calidad,
precio y servicio, a fin de alcanzar mayores niveles de competitividad.

Como ejemplo préctico, hemos elegido a una empresa de servicios dedicada a una
especialidad médica (Radiologjia), la cual carece de una Planeacién adecuada, situacién
que muchas empresas nacionales padecen en la actualidad,

En el primer capitulo se enfatizan las expectativas del Ingeniero Industrial, dadas
sus caracteristicas, en una cconomia politica como la que existe actualmente en nuestro
pais, asi como la importancia de su papel dentro de la empresa de servicios.

En el capitulo siguiente se plantea una metodologia de aplicacién general para
realizar Planeacién Estratégica.

A continuacion se dan a conocer la teoria y aplicacién de un diagnéstico para la
oportuna deteccién de los problemas, el cual estd dirigido a las tres dreas fundamentales
de toda compaiiia: Mercadotecnia, Produccién y Finanzas.

Finalmente, en base a la conjugacién del diagnéstico con un adecuado conocimiento
del medio ambiente que rodea a la empresa, se plantean las propuestas especificas
apoyadas en el marco de Planeacién Estratégica expuesto previamente. Si bien, dichas
propuestas son particulares de la empresa tratada, las metodologias y procedimicntos de
analisis podrdn utilizarse en empresas que se encuentran en situaciones similares.



CAPITULO I

LA INGENIERIA INDUSTRIAL
EN LA EMPRESA DE SERVICIOS

El Término “SERVICIO” es entendido o conceptualizado, generalmente, como
aquel elemento intangible obtenido que satisface una necesidad determinada. La exis-
tencia del Hombre y del Servicio, en todo momento han estado intimamente ligados. De
una u otra forma, desde que nacemos hemos estado en contacto con él. Incluso, en
términos teol6gicos, este concepto siempre ha sido el mas relevante. Jesus dijo: “Porque
el Hijo del Hombre no vino para ser servido, sino para servir, y dar su vida en rescate por
muchos” (marcos 10:45).

En términos empresariales, se dice que existe o se brinda verdaderamente un
servicio, si una compaiifa (en unambito competido logra captar progresivamente clientes
y, ademds, posce la capacidad de retenerlos.

En una empresa de Servicios, el cliente mismo es tratado o transformado por un
sistema productivo y, por lo consiguiente, es o forma parte del propio producto ter-
minado.

Los servicios se pueden dividir en dos amplias categorias: una abarca aquellos
servicios que hacen algo por el bien de los mismos consumidores, tales como transpor-
tarlos a sitios distantes, cortarles el cabello, curar sus cuerpos; y la otra se basa en los que
hacen algo por las posesiones del consumidor, tales como llevar su correspondencia,
podar sus céspedes, reparar sus vehiculos, y aun el servicio mismo de apoyo a sus
productos comprados (el apoyo de los productos comprende todo aquello que ayuda a
elevaral maximo la satisfaccion que obtieneel cliente del producto después de la compra,
como por ejemplo el suministro de refacciones, garantia, capacitacion de operadores,
capacitacién para mantenimiento, etc.).

La primera categoria implica un contacto a nivel més personal que la segunda, sin
embargo, la forma como se trate al consumidor es igualmente importante en ambas.

En todo el mundo, el sector de servicios se ha venido incrementando en los tltimos
tres cuartos de siglo. Los 50's, fue la década en que el nimero de empleados trabajadores
de servicios (en los paises industrialmente avanzados), superé por primera vez al de
obreros manuales. Por ejemplo, en los Estados Unidos, tal solo en los altimos quince afios,
el sector no productor de bienes de la fuerza laboral no dedicada a la agricultura, seelevo
enun 52%, en contraste con el 38% en el sector productor de bienes. Actualmente, en ese
mismo pais, sélo el 9% de la poblacion total fabrica objetos para mas de 200 Millones de
personas. Los 65 Millones de trabajadores restantes suministran servicios.

Durante los tltimos afios, muchos de los aciertos dentro del campo de la produc-
tividad logrados por las organizaciones prestadoras de servicios han llegado a ser un
hecho, modificando los procedimientos en el punto de entrega, reemplazando operarios
por equipos o sistemas automdticos. Hoy en dia las computadoras manejan, por ejemplo,
procedimientos contables y sisternas de reservacién para hoteles y lincas de aviacion.
Naves aéreas més grandes, mis veloces y més eficaces, transportan a un niimero cada
vez mayor de pasajeros y los servicios postales que se encuentran parcialmente automati-
zados aceleran los envios por correo. Todas estas innovaciones les ofrecen beneficios a
sus clientes, tales como mayor precision, servicio més rdpido y mayor comodidad.



Todo este fenémeno ha sido conceptualizado y analizado dentro del contexto
denominado “Industrializacién del Servicio”, el cual en iltimas fechas ha estado cobran-
do impulso a un ritmo verdaderamente inusitado. Este concepto puede traer a las
economias del futuro, en las que predominara cada vez mas el servicio, las mismas clases
de progresos paulatinos en cuanto a productividad y niveles de vida, que las economias
creadas a base de fabricas productoras de bienes de consumo trajeron al mundo pasado.

En todo el mundo, la introduccién de tecnologias para “Industrializar” el servicio
ha ido ganando terreno progresivamente en todos los subsectores de este rubro. El
supermercado es un ejemplo de este fendmeno. Ha logrado combinar mas espacio y
capital, en inversiones més altas pero menos diversificadas. El dependiente que conocia
las existencias de la tienda e iba a coger cada articulo para entregarselo al cliente, ha sido
sustituido por el pequeiio carro que éste debe empujar por si mismo; de esta manera, el
cliente puede elegir personalmente “pagéndose a si mismo" el trabajo que antes hacia el
dependiente.

Otro ejemplo lo encontramos en la implantacién de sistemas de auteservicio de
gasolina en algunos paifses industrializados. Aunque al principio constituyeron una
extravagancia y una curiosidad, no tard6 en convertirse en una actividad habitual. En
1974, solo el 8% de los surtidores de gasolina de los Estados Unidos funcionaban en
régimen de autoservicio. En 1977, el niimero ascendi6 casi al 50%. En Alemania Occiden-
tal, de un total de 33500 surtidores de gasolina, alrededor del 15% habian pasado a
funcionar en régimen de autoservicio para 1976.

En el mismo periodo, también se presencid la introduccién de la Banca Electrénica,
que no sélo empezé a suprimir la pauta de las “horas de oficina”, sino que fue también
eliminando progresivamente la figura del cajero, dejando que el cliente realizara opera-
clones que antes efectuaban los empleados del banco.

Progresivamente, han ido pasando al olvido, en su gran mayoria, las antiguas
modalidades de “Servicio”, siendo desplazadas con nuevas eficiencias, costos mis bajos
y una mayor satisfaccion por parte del cliente. Todo ésto ha significado un acto eficiente
de transformacién creativa, en el que, tanto el industrial como eliltimo consumidor han
resultado beneficiados.

Por supuesto, las naciones en vias de desarrollo, inmersas en un sistemna econémico
cada vez mds interdependiente, no han sido ajenas, en su gran mayoria, a todos estos
fendmenos industriales. México, de cara a un mundo de creciente reciprocidad comercial,
ha concebido, enlos dltimos afios, una estrategia econémica que ha consistido fundamen-
talmente en integrar su economia a los mercados internacionales, modificando la base
de su desarrollo, de una sustitucién de importaciones a una economia exportadora.

Elingreso de México al GATT (Acuerdo General de Aranceles y Comercio) en 1986,
definira el perfil de nuestro aparato productivo hasta bien entrado el siglo XXI. Esta
acci6n representa un fenémeno no meramente coyuntural, sino permanente, ya que
consolida un inexorable y gradual incremento de competencia internacional en todos los
estratos productivos.

La consecuencia l6gica inmediata de todo ésto serd la conversién radical de nuestra

- industria, es decir, la modernizacién de los sectores clave de la economfa del pafs.
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La consigna nacional serd, en consecuencia, remontar los rezagos, corregir in-
eficiencias, cerrar plantas obsoletas. México tendrd que convertirse en un competidor
mias eficiente de cara a los mercados internacionales de bienes y servicios. En relacién a
estos dltimos, en el GATT se han acordado cuales son los principales subsectores que
integran este rengl6n (servicios financieros, bancarios, médicos, de transporte y comu-
nicacién, entre otros).

naciones desarrolladas encabezadas por Estados Unidos, aspiran a que se
avance en la liberalizacion de este sector a grandes pasos. Ante esto, los paises en viasde
desarrollo consideran que una apertura tajante en este rubro actualmente, traerfa una
competencia desleal y abrumadoramente desfavorable para sus economias. No obstante,
la liberalizacién internacional de los servicios se ird incrementando paulatinamente. Esto
ocasionaré, consecuentemente, que la necesidad de satisfaccién de los consumidores de
un servicio rdpido, eficiente, menos costoso y de ficil acceso, aumente de la misma
manera.

Por otro lado, el crecimiento de la industria maquiladora ha dado lugar a una
demanda enorme de servicios, que las empresas nacionales no deben dejar pasar.
Empresas ligadas a los giros de Comercio, Finanzas, Comunicaciones y Transportes,
deberdn tener la capacidad de integrarse al espacio creado por esta industria.

Ante esta perspectiva, la participacién de la Ingenierfa Industrial tendrd una gran
relevancia en este tipo de empresas. Esta importancia se enfatiza aiin mds si se observa
1a influencia que los sistemas de servicios tienen en una economia como la nuestra. El
sector de servicios de nuestro pais, constituye poco mis del 50% del Producto Interno
Bruto.

El Ingeniero Industrial no sélo interviene en un sistema manufacturero o en una
linea de ensamble, como se cree generalmente, sino que también tiene una injerencia
directa en cualquier sistema productor de servicios. También la eficiencia en el servicio
puede precisar de una inversién tan costosa en rengiones tales como planta, terreno,
equipo y promocion, como sucede con la eficiencia de un sistema fabril, a la que desde
hace mucho tiempo se ha venido asociando con dichos requerimientos. Este tipo de
empresas pueden requerir, ademis, de la misma proporcién, organizacién, entrenamien-
to y control, como la que se utiliza en una empresa manufacturera.

La Ingenieria Industrial tendrd que apropiar el concepto de modernizacién del
servicio, y de esta manera lograr una mayor competitividad y eficacia en este renglén.
Esta accion serd requisito indispensable para sobrevivir en un sistema industrial cada vez
més exigente y agresivo. La industrializacién del servicio ird ganando terreno paulatina-
mente en nuestro pais. Pocoa poco, en ciertos sectores se sustituira o reubicard al personal
de servicio por sistemas miés eficientes y mecanismos automiticos. Ante esto, sc tendran
que disefiar sistemas y mdquinas cuyo uso sea accesible a todos los consumidores.

Por sus caracteristicas esenciales, la Ingenieria Industrial serd un instrumento clave
en esta empresa. Desde sus inicios, el Elemento Humano siempre ha sido un factor de
consideracién fundamental de esta disciplina ingenieril.

La Ingenierfa Industrial surge durante el proceso de transformacién de la produc-
ci6n artesanal a la industria durante el siglo XVIIL. El desarrollo de maquinas capaces de
reemplazar a hombres y bestias como principales fuerzas de trabajo, esto es, la mecani-



6

zacién, fue la caracteristica principal de la llamada Revolucién Industrial que atrajo la
atenci6n de cientificos, Ingenieros y especialistas de varias disciplinas. En este cambio
adquieren significado tres conceptos: nizacién, Trabajo Productivo y Tiempo. La
necesidad de lograr una mejor y mayor productividad al integrar los recursos humanos,
materiales y econémicos coadyuvé al nacimiento de la Ingenieria Industrial.

Su campo de estudio se enfocs en la creacién de estudios del trabajo, la generacién
de varias formas de organizacién y el mejor aprovechamiento del tiempo.

Con el paso del tiempo, al acumularse el conocimiento y la comprensién de la
naturaleza del trabaijo fisico, se fue propiciando la orientacién intelectual y la creatividad
necesaria para el proceso de mecanizacion. El papel de la Ingenieria Industrial en dicho
proceso, no fue el de explotar o desplazar al elemento humano, sino, por el contrario, el
de lograr una verdadera armonia e integracién entre éste y los recursos materiales que
manipula. De esta manera, las aplicaciones de esta carrera se ejercitaron en todo tipo de
actividades relativas a la industria y, de hecho, se convirtié en la rama de la Ingenieria
que hacia hincapié en el Factor Humano, mis que en aspectos mecédnicos y materiales.
Incluso, esta disciplina es conocida también como Ingenieria de Sistemas de Actividad
Humana.

Precisamente, la accesibilidad o “Humanizacién” en los diversos tipos de servicios
serd responsabilidad fundamental del Ingeniero Industrial. Por ejemplo, la implantacién
de mecanismos como cajeros automdticos o sistemas de consumo donde los clientes
puedan realizar parte del trabajo, sustituyendo parcial o totalmente la tarea que llevaba
a cabo el empleado (supermercados, restaurantes tipo Buffet, etc.) serdn cada vez mas
utilizados por una amplia gama de clientes de todas edades, estudios diferentes y
caracteristicas fisicas variadas, incluyendo altura, agudeza visual y habilidad manual. La
instalacion de este tipo de maquinas y sistemas de autoservicio en nuestro pais, no sera
una labor que ficilmente gane la voluntad de muchos consumidores. Los mexicanos, por
naturaleza, tenemos una seria aversién al cambio.

Ante todos estos retos, la injerencia de disciplinas pertenecientes a la Ingenieria
Industrial como Estudin del Trabajo, Planeacion y Control de la Produccién e Inves-
tigacién de Operaciones, podrian ser gran parte de la solucién. Por ejemplo, el dia-
gramado de procesos en los diferentes medios generadores de servicios para su co-
rrespondiente andlisis, es un procedimiento de gran utilidad para ayudar a especificar el
balance adecuado decapacidad. Otro ejemplo lo encontramos en las técnicas de muestrco
de trabajo que esta carrera posee, las cuales pueden ser de gran ayuda para establecer y
eficientar plantas dentro de la planta que permitan el desarrollo de estructuras de
organizacién tinicas para una seria menor de trabajos para cada subunidad en la organi-
zacién de un servicio determinado. Por ejemplo en los Hospitales: laboratorios, servicios
de comedor y lavanderia; y Restaurantes: cocineras, servicios de limpia de mesas, etc.

La Ingenieria Industrial es una disciplina que integra los conocimientos espe-
cializados de la propia Ingenieria, de la fisica, quimica, ciencias econémico-sociales,
habilidades matemitico-computacionales y principios y métodos de andlisis, sintesis y
disefio para poder especificar, predecir y evaluar los resultados que se obtienen de un
sistema determinado; todo ello encaminado a lograr beneficios para la sociedad en
general. Los sistemas productivos u operativos de actividad humana tienen valor s6lo
por el servicio que prestan a la colectividad.
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El profesional de esta drca, por lo consiguiente, no debera perseguir simplemente
un incremento utilitario de la productividad en los diversos mecanismos de servicio, sino
también con la colaboracién arménica de otras disciplinas profesionales, encontrar
soluciones que coadyuven a conseguir una verdadera calidad de los servicios, tanto en
el sector publico, como en el privado. Deberd conseguir que decenas de millares de
personas alcancen una excelencia que refleje dedicacién y cuidado y que todas ellas
compartan la concepcién que una empresa determinada posca dela calidad y su genuina
preocupacién por ella.

El Control de Calidad en una empresa de servicios es especialmente dificil. A
diferencia de sistemas productivos manufactureros en los que se puedan tomar muestras
de las piezas que salen de la linea y rechazar, los lotes defectuosos, en una empresa de
servicios, la produccion y el consumo coinciden en el tiempo y en el espacio. El tiempo
simplemente no puede irse acumulando, ni tampoco puede ser postergada su entrega.
Debido a estas restricciones, es sumamente importante que se utilice una capacidad
adecuada a las altas y bajas de la demanda para evitar, por un lado, un excedente de ésta
y por otro, un servicio deficiente. Por ejemplo, en una estacién de servicios como una
gasolinera, se requiere que se realicen, por lo regular, diversas operaciones ademés del
suministro mismo de gasolina, como inflado de neumaticos; revisién y suministro de
agua y aceite; y uso de instalaciones sanitarias. Para poder brindar un servicio adecuado
al cliente, es importante que un funcionamiento correcto y oportuno de cada fase sea
posible. Cada operacién debe coincidir eficientemente de manera simultdnea. Para
lograr ésto, es necesario que, de acuerdo a los diversos requerimientos de la demanda
exista una distribucién estratégica de las bombas asi como una ubicacién adecuada de
instalaciones sanitarias y oficinas; iluminacién correcta y seiialamientos claros; dis-
ponibilidad oportuna en el suministro de aceite, aire y agua; almacenamiento y trdnsito
eficiente de materiales; y demds detalles. Para conseguir la 6ptima utilizacién al combinar
todas estas variables y recursos materiales, financieros y humanos, la Ingenieria In-
dustrial aporta metodologias, procedimientos y técnicas de aplicacion para cada nece-
sidad, como el disefio de modelos de simulacién aplicando técnicas probabilisticas, teoria
de colas (QUEUE THEORY) para lineas de espera (compuesta por automéviles en este
caso), y ecuaciones de balance; estudios de tiempos y movimientos para los operarios;
diagramado de procesos para una éptima distribucién particular y general; y técnicas de
programacion lineal para optimizar maieriales.

El campo de accién de esta profesion, sin embargo, no se limita a las fases de disefio
o geston e implantacién, sino que puede participar ademds en la eficientizacién de
mecanismos de servicios previamente establecidos, en todos los niveles, evaluando su
funcionamiento para detectar aciertos y errores a través de metodologias de Diagndstico
Industrial, para poder reimplantar procedimientos de accién y control adecuados, apoya-
dos en esquemas sobrios de Plancacién Estratégica (precisamente el desarrollo de la
presente Tesis se enfoca a esta drea). El sector publico de nuestro pais precisa de acciones
urgentes en este rengldn, en sistemas de servicios como Institutos de Investigacién y
Educacién Superior, Secretarias de Estado y Organismos descentralizados, Compaiiias
de Seguridad Piiblica y Transporte, Hospitales, Sistemas Bancarios, etc.

México es un pais con grandes carencias y problemas. La nueva Revolucién
Industrial se enmarca en el contexto de la crisis econémica. La modernizacién de los
diversos mecanismos de servicio requiere procedimientos de solucién concretos y efica-
ces, ademds de flexibles. Su desarrollo serd una labor prioritaria, sobre todo a nivel de
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la pequefia y mediana industria, ya que este tipo de empresa es y serd la unidad
econémica mds dinimica y rentable y con mayor participacién en la generacién de
empleos.

Enfrentar estos retos no es de ninguna manera una tarea facil. Efectivamente Ia
Ingenieria Industrial serd un instrumento muy valioso en la implantacién de nuevas
formas de produccién y consumo en el servicio, pero la magnitud del desafio reclama
una accién compartida de muchos elementos y recursos adicionales, que por ningin
motivo deben menoscabarse. Tenemos la conviccién de que la excelencia en el servicio
debe conceptualizarse no sélo como eficiencia y rapidez, sino ademés, como una actitud
seria de consideracién y respeto. -



CAPITULO II
PLANEACION ESTRATEGICA

El éxito de una empresa, estard determinado por el cumplimiento sucesivo de las
metas que ésta se haya propuesto, Para ésto, es necesario que constantemente se generen
alternativas de accion que sean claras, precisas, flexibles y que ademés estén dirigidas a
satisfacer eficientemente dichas metas. Sin embargo, para que ésto sea posible, se requiere
un especial conocimiento de todos los componentes fundamentales de la compaiiia,
condicién que satisface ampliamente el vasto campo de accién que la Ingenieria In-
dustrial domina. Como se mencioné en el capitulo anterior, esta disciplina profesional
posee una vision generalista, es decir, tiene la capacidad de discernir, de manera par-
ticular, y a la vez general, el comportamiento de todas las fases y factores fundamentales
involucrados que componen una determinada entidad econémica.

Las empresas de Servicios requieren un tratamiento especial por parte del Ingeniero
Industrial, debido a que en ellas existe una coincidencia en el lugar y tiempo con la
produccién y el consumo. Por lo consiguiente los sistemas de operacion, rastreo y control
en este tipo de compaiifas son particularmente complejos. Sus posibilidades de accién
deben generarse en base a una reflexién inteligente de los problemas arrojados por un
proceso continuo de andlisis. Para ésto, la Ingenieria Industrial debe valerse de diversos
instrumentos para poder interpretar, discernir y plancar el comportamiento de todos los
componentes de la empresa a tratar, pero con una adecuada nocién del tiempo, ya que
en dicho funcionamiento se requiere realizar diversas variaciones y ajustes a lo largo de
periodos lejanos e inmediatos, que tengan la capacidad de coincidir con las expectativas
que setengan para el largo plazo. Uninstrumento muy importante utilizado para realizar
sistemdticamente una adecuada comprension, anélisis y reflexién que coadyuve a plan-
tear un marco de accién general sobre el cual se pueda actuar a través del tiempo es,
precisamente, la Planeaci6n Estratégica.

INTRODUCCION A LA PLANEACION ESTRATEGICA

En una sociedad dindmica, se puede llegar a la conclusién de que la mejor manera
en que las organizaciones de negocios (ptblicas o privadas), como subsistemas del
sistema econémico total, adapten sus requerimientos cambiantes, es a través de la
Planeacién.

Antiguamente uno de los problemas mis importantes era, el cémo usar eficiente-
mente aquellos escasos recursos disponibles para producir bienes y servicios a precios
aceptables para los consumidores. Se pensaba que al cumplir con este objetivo las
ganancias serian maximizadas. Hoy en dia, el uso eficiente de los recursos escasos todavia
es una de las preocupaciones principales de las direcciones en cualquier organizacion.
Sin embargo, en la actualidad, debido a un ambiente de rapidos cambios, la habilidad de
supervivencia de una organizacién para adaptarse en forma adecuada a este medio, tanto
interno como externo, es cada vez mds dificil, por lo que una empresa puedo superar el
uso ineficiente de recursos internos siempre y cuando su estrategia basica sea excelente.
Por supuesto, la situacién ideal para una organizacién es la de disefiar estrategias
adecuadas e implantadas de manera eficiente.

Bajo el concepto de sistemas, la Planeacién puede ser considerada como el vehiculo
para lograr el cambio del propio sistema. Esto implica la determinacién de un curso de
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accién que puede dar como resultado una serie de objetivos amplios que proporcionan
las metas de la empresa.

La Planeacién en su funcién directiva, es la que selecciona los objetivos de la
organizacién, asi como las politicas, programas, procedimientos y métodos; su funcién
proporciona esencialmente una estructura para la toma de decisiones integradas y es 1itil
para cualquier sistema hombre-méquina

DEFINICION DE PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacién Estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
metasorganizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asf obtener los fines
buscados.

Los propésitos primarios de la Plancacién Estratégica consiste en proporcionar las
guias necesarias para el proceso de toma de decisiones. la Planeacién por lo tanto, debe
ayudar a mejorar las decisiones actuales que estdn basadas en expectativas futuras. Estas
expectativas se desarrollan a través del proceso de prondstico y prediccién del futuro.
Sin embargo, el pronéstico no es Planeacidn, aunque éste proporciona una base para la
comprension y para la formulacién de estrategias.

Todos los elementos de una compaiiia deben estar conscientes de los planes de
accién establecidos por la gerencia superior, para asegurar su buena implantacién y
obtener los fines buscados.

Un enfoque légico debers comprender los siguientes pasos:

1.- Apreciacién del medio ambiente.

2.- Visualizacién del papel deseado para la compaiiia en el medio ambiente.

3.- Percibir y determinar cambios, necesidades y requerimientos de clientes, ac-
cionistas, empleados, proveedores y otros.

4.- Desarrollar metas, objetivos y planes amplios, los cuales dirigiran los esfuerzos
de la organizacién.

5.- Ejecutar y controlar las estrategias.

La Planeacion es 1itil para no desperdiciar los recursos, que en época de crisis escasean mds
(como sucede actualmente en nuestro pafs). Lo realmente importantees “hacer™ y el Planear ayuda
a “hacer” mds “eficientemente”.

PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Ya que se tiene el proyecto de la planeacién, lo primero que hay que hacer es un
andlisis de la situacién, que consiste en identificar y analizar las tendencias, fuerzas y
fen6menos claves que tienen trascendencia en la formulacién e implantacién de estraté-
gias. Esto representa un paso de planeacién critico porque por algunos cambios en el
medio ambiente tendrdn un fuerte impacto en los negocios de la empresa.
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Para poder lograr los resultados 6ptimos, lo primero es identificar las fuerzas antes
de que r:{Juedan tener el impacto; segundo, hay que examinar y evaluar en forma
apropiada estos cambios del medio ambiente.

Es obvio que ninguna compaiiia puede investigar toda la informacién que directa
e indirectamente puede influir en la misma. Como consecuencia cada empresa debe
identificar los factores que tienen la mayor importancia potencial para sus negocios en
un medio ambiente cambiante.

Posteriormente, se debe llegar a una decisién acerca de cuin profundo y exactodebe
llevarse a cabo el anélisis (que es un foro para compartir, tratar puntos de vista divergen-
tes acerca de cambios ambientales relevantes). En general, también se presta para tratar
la situacién actual en la que se encuentra la empresa.

El ejercicio intelectual junto con el anélisis de situacién deberia servir para estimular
el pensamiento creativo.

Finalmente, toda informacién recopilada en el andlisis debera proporcionar una
base para completar el proceso del diagnéstico general de la empresa.

Abraham Lincoln expres6 esta idea, al observar: “5i pudiéramos saber primero
dénde estamos y hacia donde vamos, podriamos juzgar mejor qué hacer y cémo hacerlo”.

En conclusi6n, es necesario realizar un andlisis de 1a situacion de la empresa, tanto
interno como externo, determinado por el diagn6stico general.

El hacer esto con frecuencia nos va a permitir tener datos acerca del desempefio
pasado y presente para tratar de pronosticar el futuro. Pero un punto que es de vital
importancia es el de conocer a la competencia. Entre mejor sean los conocimientos que
tenga la empresa acerca de su competencia, serd més facil evitar sorpresas y mantenerse
en ventaja con repecto a los demds.

Si el diagnéstico se lleva a cabo con el cuidado necesario, dard como resultado una
lista exacta de debilidades, oportunidades, peligros y potencialidades. Esta informacién
es muy 1itil al revisar las misiones y los propdsitos, al establecer objetivos, y al idear
estrategias de programa.

PROPOSITOS Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Cualquier empresa debe tener el propésito de “Ser”, ya sea econémico, social,
politico 0 la combinacién de ellos.

Pero ha de tomarse en cuenta, que los propésitos o misiones de la empresa, son
pardmetros no cuantificables, sino mds bien cualitativos, los cuales se establecen desde
sus inicios.

Teniendo ya el propdsito de la emgesa (cualquiera que éste sea), se establece como
meta el llegar a ser la niimero uno en su ramo. Pero para llegar a este punto serd necesario
establecer los objetivos comerciales, productivos, financieros, intimamente relacionados
entre si.

La definicién de la misi6n y el propésito de la empresa, debe hacerse mediante
objetivos que deben cumplirse en'el transcurso del tiempo. Las caracteristicas que deben
poseer dichos objetivos deben ser factibles, aceptables, flexibles, motivadores, enten-
dibles y sobre todo deben de basarse en la participacion del personal y 1a obligacién por
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parte de los directivos con la misién o prop6sito de la empresa. Estos objetivos por lo
general se establecen en el tiempo en relacién a ventas, utilidades, rendimientos sobre
inversién, margen y participacion en el mercado etc. No hay una forma de determinar o
crear la misi6n, ni siquiera podemos asegurar si la misién que se escogi6 es la acertada.

Las premisas de los objetivos y misiones identifican el disefio, meta o empuje que
debe tener una compaiifa. Estos pueden ser expresados de diferentes maneras: en forma
de lema publicitario, como prop6sitos o filosoffas basicas.

Cuando estos conceptos son tomados seriamente por la direccién, constituyen
elementos muy importantes, pues cualquicr empresa tiene un fin.

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Una vez que se han establecido los propésitos y se han establecido los objetivos
para lograr éstos, la secuencia conceptual en la planeacion estratégica es desarrollar las
estrategias para lograrlo:

A) Estrategias de mercadotecnia que pueden incluir lo siguiente: canales de distri-
bucién, precios, ventas, publicidad, marca del servicio y seleccién de las dreas del
mercado.

B) Las estrategias financieras incluirdn los aspectos tales como: incorporacién de
los bienes no deseados, presupuesto de capital, obtencién de financiamiento, admi-
nistracién del capital de trabajo, etc.

C) Las estrategias relacionadas con organizacién comprenderan grados de autori-
dad dados a los directores y organizacién del cuerpo administrativo.

D) Las estrategias del personal se encargarian de las relaciones sindicales, compen-
sacién, capacitacién, evaluacién de productividad y contrataciones, desarrollo de los
Recursos Humanos, etc.

E) Estrategias referentes a las relaciones piiblicas podrian incluir la politica publici-
taria, posicién de la compaiiia en los asuntos politicos gubernamentales.

F) Una nueva 4rea de estrategia, es la de programas sociales que incluirian guar-
derias, centros deportivos, escuelas, centros de salud e infraestructura urbana,etc.

El proceso de toma de decisiones para las estrategias mds significativas variara de
" una organizacién a otra. Cada proceso es tinico porque involucra una combinacién
diferente de sistemas de valores, criterios, potencialidades sociales y personales; rela-
ciones interpersonales y habilidades, actitudes, capacidades, motivaciones y valores
directivos individuales.
La identificacién de las estrategias principales debe ocasionar la identificacién, y
posteriormente la evaluacién de subestratégias.

Por todo lo anterior podemos asegurar que la formulacién de estratégias esmés un
arte que una ciencia, ya que para lo que una empresa puede ser estratégia para otra puede
ser veneno. Lo impc.rtante en todo ésto es contar con un buen diagnéstico que puede ser
obtenido del anilisis de los diferentes departamentos y de la competencia. Debe contar-
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se también con personal altamente capacitado para que formule un programa estra-

tégico.
PROGRAMAS

La coordinacién de los planes en el proceso de la planeacién estratégica indicara la
manera enque deben distribuirse en el tiempo los recursos para implantar las estrategias.

La dimensi6n de tiempo usual para planes a mediano plazo es de cinco aiios,
aunque empresas pequeiias junto con aquellas que se enfrentan a medios ambientes
dificiles y no pronosticables en donde cambian rapidamente, tienden a adoptar una
perspectiva de tiempo més corto. Pero una empresa debe adoptar la dimensién de tiempo
que le parezca ser la mds adecuada para la integracion de sus planes funcionales.

No se debe esperar que los planes se cumplan todos al mismo tiempo, hay algunos
que se llevan mis tiempo que otros, pero lo que se espera es que se interrelacionen en el
tiempo.

CARACTERISTICAS DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA

No existe una metodologia uniforme para el establecimiento de estrategia; por
tanto, las siguientes descripciones son expuestas en una forma genérica:

1.- PLANES DE MERCADOTECNIA

Los planes de mercadotecnia variardn de acuerdo con: La naturaleza del producto
o servicio ofrecidos por la empresa, preferencia de individuos dentro de la misma,
relacionados con sistemas de distribucién, objetivo de mercado, grado de competencia,
etc.

Los planes a mediano plazo identifican acciones funcionales especificas, necesarias
para implantar estrategias. En forma tipica, esto incluird actividades tales como la
organizacién del campo de ventas, tamafio, estructura, expansion, publicidad, promo-
cién de ventas, precios, aumentos, rebajas, modificaciones, marcas, empaques, estin-
daresy clasificacién de productos; investigacién de mercado; actividades del distribuidor
o del intermediario; inventarios, capacitacion de ventas y servicios técnicos.

2.- PLANES OPERATIVOS

Estos planes pueden incluir todas las actividades necesarias para elaborar produc-
tos y /o servicios: ubicacién de instalaciones y mantenimiento; compras de materia prima
y componentes, programacién y almacenamiento; contratacién de mano de obra y
empleados. Algunos planes de manufactura también abarcan, por ejemplo, transporte y
control de calidad. Por supuesto, en cada una de estas 4reas existe una amplia gama de
programas de accion detallados que podrian incluirse en una lista del plan.

3.- PLANES FINANCIEROS

Existen diferentes tipos de éstos: uno consiste en reunir todos los planes de una
empresa para mostrar los resultados financieros por su implantacién, 1os cuales general-
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mente se presentan en estados de ingresos y formas tipicas de balances. Un segundo tipo
se relaciona con la adquisicién y el control sobre los recursos financieros necesarios para
implantarlos por ejemplo, mediante planes acerca de la venta de acciones comunes,
emisiones de bonos a largo plazo, una mejor administracién del flujo de caja, y pagos de
dividendos. Un tercer tipo trata de la mejor manera de distribuir el capital al igual que
controles generales de presupuesto.

4.- PLANES DE PERSONAL

Entre algunos de los planes relacionados con el personal, estin: contratacién y
sustitucién; comunicaciones, incluyendo el periédico o boletin de la empresa; admi-
nistracién de sueldos y salarios; programas de bienestar para los empleados, incluyendo
seguro, pensi6n y planes de ahorro y crédito; capacitacién y desarrollo; relaciones
laborales y negociaciones sindicales; seguridad para los obreros; recreacién y planeacién
profesional para empleados.

5.- OTROS PLANES

Otrasdreas para las cuales pueden prepararse planes serfan: diversificacién, organi-
zaci6n; operaciones internacionales; relaciones piblicas asuntos con los consumidores y
el gobierno; y procesamiento de informacién, mediante métodos estadisticos.

Es muy importante cuidar la implantadén de estrategias, que vayan acorde con el
objetivo de la plancacién.

PLAN DE CONTINGENCIA

Como se ha mencionado previamente, en los afios pasados el medio turbulento en
los que han ocurrido sucesos inesperados que han provocado pronésticos equivocados
en lo econémico, comercial y operacional, han dado lugar a preguntas acerca de su
impacto y acerca de lo que debe hacer la direccién en cuanto a ellos. Para ayudarse a
manejar estas incertidumbres, los directores hoy en dia elaboran planes de contingencia
y futuras alternativas.

La Planeacién Estratégica formal estd basada en eventos con una alta probabilidad
deque ocurran. Estas probabilidades son condicionesque no tienden a crear dificultades
serias para una empresa. Estos eventos son el tema de los planes de contingencia. Por
tanto, los planes de contingencia son preparaciones para tomar acciones especificas
cuando surge un evento o condicién que no est4 planeado en el proceso de la planeaci6n.

SISTEMASDECONTROL

La palabra control se utiliza aquf en el sentido de control directivo, que busca
asegurar que el desempefio esté conforme a lo planeado. Tal control involucra un proceso
de evaluacién y una accién correctiva cuando el desempeiio difiere de los planes.

No existe una metodologfa especifica para el establecimiento del control, ésto
depende exclusivamente de cada empresa el crearlo de acuerdo a su circunstancia,

El proceso de control, puede iniciar con el andlisis diagnéstico en todaslas 4reas de
la empresa, asi como el establecimiento de politicas para guiar el cumplimiento de los
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planes ya establecidos.
Ei siguiente paso es medir el desempefio contra las politicas, de acuerdo con un

criterio establecido para determinar en que momento es necesario tomar una accién
correctiva.

En un sistema de control muchas veces es necesario llegar hasta los primeros pasos
de la planeacién, por lo que la direccién requerird de un amplio sistema de informacién
(estadistica computarizada indispensable ya en nuestro tiempo).

Hay que hacer una observacién, al implantar sistemas de control de las actividades
humanas, 1a direccién debe involucrarse en un proceso de comprensién de la naturaleza
de los seres que en el intervienen.

Como se mecioné en las primeras paginas de este capitulo, uno de los primeros
pasos en la Planeacién Estratégica, consiste en detectar adecuadamente las debilidades,
peligros, oportunidades y potencialidades de la empresa en estudio, a través de un
andlisis profundo de la situacién. La correcta realizacién de esta fase es sumamente
importante, porque s6lo de esta manera se podrin plantear expectativas o metas respon-
sables y libres de todo prejuicio. Debido a esto, los siguientes dos capitulos estin
dedicados a una vasta exposicién y aplicacién de procedimientos y técnicas de analisis
en un caso prictico (Empresa de Servicios Radiolégicos). En el dltimo capitulo se
proponen una serie de estrategias que buscan satisfacer las metas y objetivos de esta
compafifa, siguiendo los procedimientos de Planeacién Estratégica expuestos anterior-
mente.
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CAPITULO III

PROCEDIMIENTOS YTECNICAS
DE ANALISIS EMPRESARIAL

Una empresa es un organismo complejo, en el que interactitan elementos humanos,
técnicos, fisicos y financieros, tanto internos a la propia negociacién como totalmente
externos a ella. De la forma como éstos interactidan, se generaran sus ingresos, costos y
utilidades.

Cada empresa elige una determinada configuracién que se concretiza en las caracte-
risticas de su estructura y en las modalidades estratégicas que adopta en relacién con el
desempeiio de cada una de sus funciones basicas.

Para definir responsablemente las bases que generen la toma de decisiones para la
Plancacién Estratégica, habrd de establecerse un proceso continuo de anélisis, que
conlleva asu veza un diagnéstico. Se pretende que este diagnéstico sea un procedimiento
de orden general que permita a los involucrados en la direccién de la empresa, tener una
visién global y dindmica del estado de ésta; que sea ademds, por unlado, un descubridor
de insuficiencias e inestabilidades, y por otro, un medio para poner en evidencia la falta
de armonia (si la hubiese) del interior de la empresa con su medio ambiente.

Para llevar a cabo dgilmente el diagnéstico se podrd dar a la empresa de interés, un
enfoque de sistemas que sea integral, cientifico y no prejuiciado.

El enfoque de sistemas facilita el estudio de un organismo de cualquier tipo, y
consiste en observar y analizar los elementos que la componen, la forma en que éstos se
relacionan entre si y las leyes que rigen el comportamiento del conjunto de acuerdo con
la actuacién de todos sus elementos.

Para simplificar el andlisis, el sistema sujeto a estudio se descompone a su vez en
subsistemas que agrupan a una serie de elementos que desempeifian una funcién deter-
minada. Esto permite tener una perspectiva mucho mds clara de los problemas y
posibilidades que se presentan que la que podria lograrse con otros enfoques.

En el caso de una empresa, los subsisienas considerados serén precisamente sus
tres 4reas m4s sensibles: Mercadotéenia, Produccién y Finanzas.

En ellas se podran aplicar las técnicas y metodologias de deteccién requeridas en la
elaboraci6én del diagnéstico. La seleccién de dichas técnicas de anélisis para cada una de
éstos subsistemas dependera de la naturaleza misma de cada entidad econémica.

Es importante resaltar sin embargo, que los procedimientos de anilisis que se
exponen en los siguientes capitulos no son exclusivos de una empresa manufacturera,
sino que pueden tener una aplicacién directa en empresas de Servicios, ya que en ambos
casos existe una labor productiva (de bienes y servicios respectivamente) a partir de la
actuacién coordinada de un conjunto de recursos y elementos econémicos, materiales,
téenicos y humanos. Ademés, andlogamente en ambos géneros productivos se requieren,
en mayor o menor grado, de sistemas de flujo y captura de informacién (tanto internos
como externos), de planeacién, integracién y control, de manejo de personas y capacita-
cién, de estudios de iempos, movimientos, etc.

En la presente tesis, el diagndstico estard enfocado hacia los tres subsistemas
fundamentales antes descritos. La correcta aplicacién de dicho diagn6stico tiene una
importancia sustancial para el adecuado planteamiento del modelo de Planeacién Estra-
tégica.
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DIAGNOSTICO MERCADOLOGICO

Conforme la humanidad acelera su paso hacia el siglo XXI, con todos sus problemas
y oportunidades, el tépico de mercadotecnia esta atrayendo cada vez mayor atencién por
parte de las empresas. La mercadotecnia ha evolucionado desde sus primeros origenes
en la distribucion y venta, hasta convertirse en una filosofia cuya finalidad es relacionar
dindmicamente a cualquier organizacién con sus mercados.

Las empresas grandes y pequefias estin empezando a apreciar la diferencia que
existe entre venta y mercadotecnia, y se estan organizando para llevar a cabo la ultima.
Por su parte, organizaciones no lucrativas como Museos, Universidades y Dependencias
Gubernamentales, estin considerando hoy a la mercadotecnia como un nuevo modo de
ver sus relaciones con sus diferentes mercados o piiblicos.

La tarea de la mercadotecnia es el anilisis, planeacién, implementacién y control de
programas diseiiados para crear, construir y mantener intercambios y relaciones mutua-
mente benéficos con “mercados metas”, con el proposito de lograr ciertos objetivos
organizacionales. Todo lo anterior descansa en un andlisis disciplinado de las necesi-
dades, deseos, percepciones y preferencias de los mercados mela e intermediarios como
base para el disefio efectivo de productos, precio, comunicacién y ditribucién. El concep-
to de mercadotecnia es una orientacion puramente administrativa.

ACTIVIDADES DE LA MERCADOTECNIA EN LA PLANEACION DE UN
SISTEMA COMERCIAL

La tarea de la mercadotecnia, es el procedimiento por el cual la empresa se adapta
a sus oportunidades para la satisfaccién de sus mercados, para lo cual es necesario hacer
un andlisis de la situacién macroeconémica del pais, en el cual consideramos el pasado,
presente y futuro. De esta manera se podrd analizar el mercado con su situacién actual e
histérica ademds de su desarrollo (si lo hay). En este andlisis del mercado es muy
importante ver al consumidor y sus necesidades jerdrquicas como cultura, subcultura,
clase social, grupos de referencia, necesidades fisicas, sociales y propias, e identificar, por
un lado, a la unidad de toma de decisiones que puede ser un iniciador, influenciador,
decididor y comprador (atraido ya sea porla marca, la forma, la clase de servicio, el precio,
la cantidad, etc.), y por otro lado, al usuario, que al fin de cuentas es el que recibe el bien
o servicio.

Para llevar a cabo un anélisis es necesario que estudiemos la participacién de la
Competencia en el mercado; como pudieran ser: su servicio, su imagen, sus precios, el
producto que ofrece, su promocion, el lugar geogréfico donde ofrece sus productos y las
estrategias implementadas. De esta manera podremos detectar sus puntos fuertes y
debiles, elementos claves para poder realizar el estudio. Con todo lo anterior, podemos
hacer uso de una planeacién que va acomprender el buen manejo de cuatro factores como
son el Precio, la Plaza, la Promocién que vamos a utilizar y el mismo Producto o Servicio
quecubralas necesidades del consumidor. Se analizardn cada uno de estos cuatro factores
a continuacién:
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PRODUCTO

En un sentido muy lirnitado un producto o servicio es tan s6lo un conjunto de
atributos fisicos, sociales y tangibles conformados de manera identificables, en el que
cualquier cambio puede transformar al producto. Muy frecuentemente el precio, la
localizacién geografica, la comodidad, el prestigio o aun el mismo servicio, significa
mucho para el comprador, pues estin inseparablemente relacionados con el producto.

Debemos tomar en cuanta que no siempre estamos solos en el mercado, sino que
tenemos uno o varios competidores los cuales tienen iguales o mayores deseos que
nosotros para destacar en el mercado.

Hay que pensar que nuestros clientes no estan casados con nuestra empresa y enel
momento que mds les convenga, nos reemplazarin por nuestro competidor de 1a manera
mds sencilla, debido a que es muy dificil crear una fidelidad de marca, prestigio, debuena
solidez en el cliente.

PRECIO

El precio de un producto o servicio en el mercado, influye sobre varios aspectos
como el salario, los intereses, las rentas y los beneficios que este conlleva. El objetivo del
precio es el de conseguir beneficios determinados sobre el capital o sobre las ventas netas
y mantener o mejorar unzg;articipadén en el mercado.

Existen varios procedimientos para determinar el precio, como pudieran ser el de
estimar la demanda, establecer una participacion en base a lo que el consumidor esté
dispuesto a pagar, y a las condiciones de la competencia.

Un factor muy importante que va muy relacionado con los precios es el descuento
y concesiones que pueden ser por cantidad, por temporada, por pago al contado o
descuentos comerciales.

PROMOCION

Es el proceso personal o impersonal de ayudar y/o persuadir a un cliente potencial
2 comprar un servicio o actuar favorablemente respecto a una idea que tiene una
significacién comercial para la empresa. La combinacién promocional esta constituida
por anuncios, venta personal y publicidad, que puede ser en forma directa o indirecta.

PLAZA

Es el lugar geogrifico en donde se lleva a cabo la compra y venta del servicio.

Este factor es de suma relevancia pues va a depender del lugar en donde se
distribuye y a quién se distribuye. Obviamente dichos aspectos dependen de variables
geogréficas y demogréficas.

Con todo lo anterior y prosiguiendo con la planeacién es necesario el fijar metas y
objetivos que pueden ser jerarquicos, cuantitativos, realistas y conscientes, con lo que se
determina el concepto de oportunidad y el anélisis del crecimiento que se quiera.

El paso siguiente es la elaboracién de presupuesto y programas para considerar
cuanto es el costo y ver cuando se va a hacer y en que secuencia.
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Por 1iltimo, debe existir un plan de accién y control para el buen cumplimiento de
lo planeado y asi poder determinar los indicadores de resultados.

Ahora hablemos de los procesos de recopilacién de la informacién que se requiere
en el andlisis comercial de cualquier empresa de que se trate, siendo estos muy diversos,
por lo que no podemos generalizar una metodologia para la obtenci6n de datos, ya que
dependen de diversos factores, como los que a continuacién se mencionan:

* Las fuentes de recopilacién de datos a las que el profesional analista, tendré que

recurrir para obtener informacién.

* La accesibilidad de estas fuentes de informacién.

* La confiabilidad de los datos, etc.

La forma en la que podemos obtener la informacién puede ser en forma:

Directa.- Son los datos que se consiguen por medio de encuestas que se hacen
directamente al consumidor; las estadisticas elaboradas y publicadas en periédicos y
revistas por las diferentes asociaciones y empresas gubernamentales, que englobal a las
empresas del ramo, etc.

Indirecta.- Esta manera de obtener la informacién se apoya en los Seminarios,
Simpusiums y Conferencias, organizadas por las Escuelas de enzefianza Superior (Uni-
versitaria, tecnolégica, etc), asi como las Asociaciones y/o Empresas, que dan a conocer
nueva tecnologia o intercambio de experiencias sobre algun tema de interés

En un proceso diagn6stico, se hace necesario recurrir a todas las formas de adqui-
sicién de informaci6n, pues siempre serd mejor contemplar todos los pardmetros impor-
tantes.

Una forma de dasificar la informacién de acuerdo con la Mercadotecnia, es la
adoptada por algunos autores, que la dividen de la siguiente manera:

a) CUANTITATIVA. Mediante valoraciones estadisticas, planteadas sobre el anéli-
sis de datos numéricos (a veces disponibles en publicaciones de organismos piiblicos y
privados).

b) CUALITATIVA. Planteadas sobre valoraciones de carécter psicol6gico, social,
histérico, geografico, cconémico, etc., entre los diferentes aspectos.

METODOS PARA LA OBTENCION DE INFORMACION
OBSERVACION DIRECTA

Este método es el mds antiguo en cuanto a investigacién mercadoldgica serefierey
consiste en observar y registrar una serie de hechos de fenémenos fisicos, tal y como
espontaneamente, se producen en la vida diaria.

En el campo diagnéstico de la mercadotecnia, este procedimiento nos ayuda a
conocer varios aspectos tanto de la Empresa que se estudia como de la Competencia con
quien ha de compararse, con el objeto de analizar el comportamiento del consumidor
hacia estos. Por ejemplo, se determinaria su actitud al recibir el bien y/o servicio, por la
atencién que obtiene, y con éste se sienta satisfecho, con esto podremos asegurar que
dicho consumidor regresar4 en la situacién que asi lo requiera y la correspondiente
recomendacién que har4 entre sus conocidos.
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ENCUESTA DIRECTAY ENTREVISTA PERSONAL

Esta metodologia es frecuentemente utilizada porlas grandes empresas en el campo
de investigacién de mercados nuevos y los existentes, debido a que proporciona buenos
resultados. En sintesis, este procedimiento consiste en obtener informacién de una
empresa o un consurmidor (entrevistado), acerca de una serie de preguntas relacionadas
con el bien y/o servicio, en un cuestionario bien elaborado, por el departamento mer-
cadolégico, el cual contrata personal que recolecta estos cuestionarios (entrevistador). Por
otro lado, tenemos la entrevista personal, que es una manera informal de recabar la
informacién, que tienela ventaja de quela persona entrevistada no tiene que cumplir con
un patrén fijo, por lo que si se tiene un objetivo bien especificado durante la entrevista,
se podrén recoger datos muy enriquecedores para el andlisis en cuestién.

Habiendo recabado la informacién, se analiza, sintetiza y se midce los datos ob-
tenidos, desechando aquello que sale del objetivo predeterminado. A continuacién se
procesa la informacién depurada para una presentacién ordenada. En consecuencia, se
hace la interpretacién que posteriormente sirve en la toma de decisiones (como elemento
de andlisis y subsecuentemente de planeacién y control). Por iiltimo, debe existir un
almacenamiento adecuado que permita la cunsulta en cualquier momento que ésta se

requiera.

Para el caso en que se necesite diagnosticar el Producto y/o Servicio, podemos
recurrir al método de encuesta directa, entrevista personal, estadisticas publicadas (como
por ejemplo de productos lideres en el Mercado), a la observacién directa (tanto de la
Empresa como al consumidor), etc.

Para el Precio, podemos sacar informacién por medio de llamadas telefénicas a
empresas similares, plticas con personas que tengan informacién de la competencia,
incrementos generales en las materias primas (que es otro de los factores cominmente
utilizados) y en base a publicaciones de Asociaciones que elaboran frecuentemente andli-
sis comparativos de las diferentes empresas del mismo giro.

Se podra obtener informacién para la Plaza, mediante publicaciones tanto piiblicas
como privadas, con lo que se determina los niveles socio-econémicos, densidad geogré-
fica, demogrificas, de la poblacién que se encuentre en torno a la empresa. Con ésto se
determina los consumidores existentes y los potenciales que es lo més importante en el
futuro de cualquier empresa.

En la Promocién, se puede utilizar entrevistas directas al consumidor con el objeto
de saber si es conocido el bien y/o servicio que ofrece la Empresa. Con esto se podrd
disefiar una promocién estratégica y adecuada enfocada al mercado blanco. Uno de los
medios de difusién que pueden funcionar con éxito son las publicaciones del giro de la
empresa, ya que se ataca con esto al intermediario y al consumidor final.

Como podemos observar no existe un sélo método para la recabacién de informa-
cién, ya que depende de factores especificos como, el tiempo con que se disponga, las
fuentes de acceso, veracidad en las respuestas de los encuestados, presupuesto para el
andlisis diagnéstico, etc.
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Lo que ha de quedar en mente es el tener bien identificado el objetivo del levan-
tamiento de la informacién y aplicar la metodologia que mas convenga y la que resulte
mds representativa.
SISTEMA PRODUCTIVO

El sistema productivo lo podemos definir como el acoplamiento de recursos mate-
riales y humanos en una organizacién que por medio de un proceso productivo los
transforma en satisfactores de un mercado.

Esquemiticamente lo podemos representar:

RECURSOS PROCESO PRODUCTO
MATERIALES + PRODUCTIVO = TERMINADO
HUMANOS Y/O SERVICIO

Para que esto ocurra se requiceren varias funciones que integran un sistema produc-
tivo eficiente. Estas incluyen: disefio del producto, disefio del proceso, planeacién y
control de la produccién, control de calidad, etc.

A pesar de ser relativamente estable un Sistema Productivo, presenta alteraciones

en el tiempo que dificulta el acoplamiento de sus elementos que lo hace ineficiente, por

. lo que se hace necesario la aplicacién de un diagnostico y posteriormente medidas de
control.

El éxito de una empresa depende del correcto y oportuno acoplamiento de todos
los elementos constitutivos del sistema productivo, ésto es, el conjunto de acciones que
regulan, evaliian, modifican y administran eficientemente con oportunidad el acopla-
miento de los elementos del sistema productivo para poder cubrir la demanda de
productos y/o servicios al mercado y se denomina sistema operativo.

EL DIAGNOSTICO DEL SISTEMA OPERATIVO DE UNA EMPRESA

Al igual que un médico hace el diagnéstico a un enfermo para detectar sus males,
asi mismo, el Ingeniero Industrial, debe hacer un diagnéstico para detectar los problemas
existentes en una empresa.

Una actividad del sistema operativo desempeiiada poco eficientemente, limita el
rendimiento y la productividad del conjunto de operaciones de una empresa. De ésto
puede derivarse dos conclusiones:

1.- Es necesario el estudio sobre el desempefio de todas las actividades a fin de
determinar cual de ellas se lleva acabo con menor eficiencia.

2.- Si los esfuerzos encaminados a la correccién de las actividades deficientemente
desempeiiadas tienen éxito, habrd una mejora en el rendimiento y la productividad de
toda la empresa.

El fin fundamental de la metodologia del andlisis diagnéstico, es encontrar las
causas de una baja productividad industrial, para que una vez determinadas, recomendar
medidas para mejorarla.
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1.- DISENO DEL PRODUCTO

El elaborar productos y/o servicios, tiene como objetivo el encontrar la mejor
manera de satisfacer las necesidades del mercado y lograr asi mejores resultados para la
empresa en términos de rentabilidad, penetracién de mercado, imagen, publicidad, etc.
Para ello, se consideran algunos factores importantes como pueden ser: determinacién y
andlisis que da origen a los productos y/o servicios, el suministro oportuno y adecuado
y los procedimientos a utilizar para transformarlos, las especificaciones que debe poseer
el bien y/o servicio, las normas a cumplir, la facilidad de uso, seguridad y el man-
tenimiento, entre otros puntos.

El factor central que afecta a las decisiones anteriores estd dado por la estimacién
de la demanda mediante el andlisis de mercado, de aqui la importancia que el sistema
mercadoldgico tiene ya que indicard los puntos que han de analizarse para el disefio del
producto. (Se vié en la seccién correspondiante).

Asi mismo, ha de realizarse un estudio econémico de anilisis de costos, utilidad
marginal, etc. (Se vié en la seccién correspondiente).

Los elementos a considerar para el diagnéstico de los productos son:

POLITICA DE PRODUCCION. Definicién.

CLASE DE PRODUCTOS. Nombre o tipo; caracteristicas; disefios; usos.

CANTIDAD Y COSTO. Niimero de servicios; valor anual de los servicios a precios
de costo; costo unitario.

PRECIQ. Precio de venta del servicio a particulares, a empresas piiblicas o privadas,
etc.

El disefto de servicios es generalmente mds sencillo, requiriendo periodos mas
cortos de planeaci6n para poder determinar la capacidad a instalar, las horas a trabajar,
los niveles de efidencia, o planear el trato a los consumidores. El peso del esquema
anterior, puede ser diferente para cada Organizacién.

El disefio del producto, significa todo aquello que se afiada nuevo a la mezcla de
productos e implica la constante creaci6n de nuevos productos y/o servicios, y el
mejoramiento de los existentes. La tinica manera de mantener viva a la empresa en el
mercado serd, innovando continuamente la linea de productos y/o servicios.

2.- DISENO DE PROCESOS

El disefio del proceso para empresas nuevas, implica el conocimiento a nivel macro
de las posibilidades existentes para poder determinar el sistema productivo més ade-
cuado para los fines del nuevo centro de trabajo. Para empresas ya en operaci6n, no se
habla del disefio de procesos, pero si de actualizacién de procesos y también implica estar
informado de los avances tecnol6gicos en el ramo. Dentro de los elementos a estudiar
dentro del disefio de proceso se tienen los siguientes:

A) TAMANO Y LOCALIZACION DE LA EMPRESA
Muchas veces cuando se va a instalar una nueva empresa una de estas dos caracte-

risticas, limita a la otra, por lo que es labor del Ingeniero Industrial hacer el estudio de
factibilidad y determinar cual de las dos es la méds importante.
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Con el objeto de que la empresa en su futuro pueda crecer y expanderse, debe de
contar con amplios espacios asi como de una adecuada localizacién, de acuerdo a las
posibilidades econémicas de ésta.

Cuando el Ingeniero Industrial realiza el anilisis diagnéstico de una empresa en
operacién, el hacer cualquier modificacién en tamafio o localizacién se encuentra limi-
tado por tener que mantener a la planta productiva operando, esto normalmente implica
un costo muy elevado. La mancra de determinar si la empresa tiene la localizacién
idénea, la proporcionan, por un lado el departamento de mercadotecnia (quien quicre
estar cerca del cliente) y por otro, compras y abastecimiento (que desca estar cerca de sus
proveedores). Finanzas (que nos indica la disponibilidad econémica, para la expansién).

Cabe sefalar, que si se presenta la situacién de tener que agrandar el sistema
productivo de una empresa, al incrementarse la demanda del bien o servicio, en la
mayoria de los casos 1o mds conveniente serd, crear una nueva empresa con otra razén
social, debido a problemas que puedan surgir de tipo sindical.

B) DISTRIBUCION

Dentro delos estudios enla instalacién de nuevas empresas estd el de ladistribucion
integral de todas las 4reas que la conforman. Se deben tomar en cuenta sus relaciones
tanto internas como externas, determinar las mejores rutas en el flujo de materiales,
relaciones interdepartamentales, etc.

En empresas que se encuentran operando, se diagnostica el sistema actual operante:
que nivel de eficiencia se tiene en el flujo de matariales e informacién, etc., y con ésto ver
las posibilidades de mejoria haciendo una redistribucién, si asi fuere el caso.

C) EQUIPO

Posiblemente el equipo sea uno de los factores mds importantes del sistema produc-
tivo, ya que es el que transforma los recursos materiales y humanos para obtener el
producto terminado y/o servicio. El equipo de una empresa, puede quedar obsoleto en
muy poco tiempo. Existen muchos proveedores de equipo pero son pocos los que dan
un buen servicio post-venta, cumpliendo con las garantias. Este tema siempre serd de
interés para el Ingeniero, ya que muchas veces los nuevos equipos originan cambios
fuerte en las cmpresas.

Existe un rengldn dentro del equipo que por no intervenir directamente en la
transformacion de los recursos materiales y humanos se le denomina de servicios
auxiliares, estos servicios auxiliares se encuentran localizados fuera del drea productiva,
propiamente dicha por los riesgos que representa. Los mas comtines son:

Sub-estacién eléctrica y controles

Aire acondicionado

Caldera para vapor

Tanques estacionarios o sub-estaciones para gas
Compresores para aire

Dep6sitos para materiales especiales

Planta de energfa eléctrica

Agua.
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Todos estos servicios auxiliares deben de ser instalados siguiendo dos criterios, uno
es calculando dentro de lo posible las necesidades para el mediano plazo, y el otro, es el
de adquirir el de mayor capacidad posible de acuerdo a la disponibilidad econémica,
previendo las necesidades del porvenir.

D) METODOS DE TRABAJO

Los métodos de trabajo determinan cudl es el procedimiento més eficaz para
realizar cada operacién en cada unidad de producto o servicio. Estos datos pueden ser
obtenidos de la experiencia técnica. Entre los puntos a estudiar se encuentran los
siguientes:

a) ;Cual es el porcentaje de utilizacién mas eficiente de la mano de obra?. La toma
de tiempos y andlisis de movimientos son las herramientas para determinar este punto.

b) ;Como se encuentran determinados los centros de trabajo?.Con ayuda de las
técnicas de Estudio de Métodos y la Medida del Trabajo, podemos definir el centro de
trabajo. Para su cdlculo debe considerarse la superficie en la que se llevara a cabo las
tareas, los espacios para acceso y salida de materiales o informacién, més espacio para
mantenimiento.

La Ergonomia es de valiosa utilidad ya que es el conjunto de técnicas que estudia
el ahorro de la energia liberada por el trabajador durante el desarrollo de su actividad
laboral, determinante en el buen desarrollo de las labores de cada individuo.

Normalmente los métodos de trabajo van sufriendo modificaciones con el tiempo
por parte del personal que los lleva a cabo por lo que periédicamente sc debe realizar un
estudio y en su caso modificar alguno de ellos. Su desviacién puede significar cambios
en la calidad de bienes o servicios, asi que se debe tener mucho cuidado al permitir o
efectuar modificaciones, sin que se tenga problemas sindicales.

Tenemos ademds otros puntos que configuran los métodos de trabajo:
Eficiencia.

Seguridad industrial.

Calidad.

Técnica productiva.

Utilizacién eficiente de los recursos materiales.

El disefio de los procesos, el equipo y los métodos de trabajo son el resultado de la
tecnologia empleada para el sistema productivo de la empresa en general y del proceso
productivo en particular. Esta tecnologia debe ser la que nos permita estar en condiciones
de ser competitivos a nivel tanto nacional como internacional. La empresa tendréd que
hacer un estudio para determinar el porcentaje de aprovechamiento de ésta tecnologia.

Asi pués, se diagnostica lo siguiente:

CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS. Tecnol6gicas; de ingenieria y orga-
nizacién; legales (derechos y patentes).
GRADO DE TRANSFORMACION.

Mediante procesos adecuados, la empresa: 1) elabora los productos y /o servicios
que econémicamente satisfacen las demandas de los consumidores, y 2) emplea servicios
de investigacién tecnol6gica para mejorar sus procesos.



3.- PLANEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

Planear las operaciones requiere conocer qué, cudnto y cémo producir. El qué y el
cuénto se determinan en base a la prediccién de la demanda que se hace a partir de datos
histéricos, de opiniones de conocedores o de ciertos indicadores indirectos.

Para saber cémo producir, habrd que cuantificar los materiales y la maquinaria
necﬁsagia y/o disponible, en base al disefio del producto y/o servicio previamente
realizado.

Con una politica cuidadosa de inversiones y de reposicién que toma en cuenta los
servicios externos disponibles, la empresa estd dotada de los servicios internos nece-
sarios, terrenos, edificios, maquinaria, equipo y otros bienes de produccién, en cantidad
suficiente y calidad adecuada para una prestacién eficiente del servicio.

Los planes y programas de produccién siempre buscan la forma de resolver los
problemas de la manera mis adecuada y, por supuesto al menor costo para obtener la
mayor productividad. Las operaciones de produccién deben organizarse, implantarse,
efectuarse y controlarse de una manera eficiente y econémica.

Entre los indicadores més importantes para determinar la eficiencia de la empresa
tenemos:

A) Rendimiento de material. La cantidad de materia prima utilizada, midiéndose
ésta como: materia prima entre produccién obtenida.

B) Capacidad instalada. Las unidades de trabajo por hora que puede manipular
cada miquina. Dichos datos se obtienen analizando la capacidad de cada méquina,
proporcionada por el fabricante (manuales de cada mdquina), y la que se obtiene en la
realidad al utilizarse.

C) Sistemas de Control de la produccién. En empresas pequeiias y medianas, al
intentar implantar sistemas de control, ha de tenerse muy en cuenta que el grado de
sofisticacién de éstos, sean adecuados a las necesidades del proceso operativo y produc-
tivo.

Es por esto que dependerd del caso especifico de cada empresa el criterio de
seleccién de los sistemas de deteccién y control requeridos en cada fase del proceso.

En resumen, la Planeacién y Control de la Produccién en un sistema comprende
dos actividades: primero, asegurarse que haya suficiente materia prima (informacién,
materiales, servicios, etc.) para abastecer a la linea de produccién, cuidando el mantener
un nivel adecuado de inventario de productos y/o servicios terminados; segundo,
mantener el ritmo de flujo en el sistema de manera que éste funcione cerca de su
capacidad 6ptima, y cubra los requisitos del mercado.

4.-AUDITORIA DE CALIDAD

Uno de los problemas en las empresas es concebir el control de calidad como un
proceso de aprobacién del sistema, verificando que cumpla con ciertas normas.

Esto es un error, ya que la calidad se hace, no se controla, y debe de realizarse
durante todo el proceso. Esto implica una nueva cultura porque se debe enseiiar al
operador a hacer las cosas bien a la primera vez y cada vez mejor.
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Por lo consiguiente, el operador mismo, realiza ¢l control y no pasaré a la siguiente
fase del proceso algun producto defectuoso, garantizando asf que al final se tendrd un
producto que cumple al 100% con las normas establecidas.

Para lograr lo anteriormente expresado, serd necesario que esta filosofia sea adop-
tada por los proveedores de materia prima. :

El Control analitico es un servicio provechoso que debe actuar independientemente
para coordinar las tres divisiones principales de la produccion: Ingenieria, Operacién e
Inspeccién (por el operador).

Las responsabilidades especializadas en este departamento para el Ingeniero In-
dustrial pueden sugerirse como sigue:

1.-Coordinacién de estindares y especificaciones.

2.-Métodos y resultados del control del proceso.

3.-Investigaciones estadisticas.

4.-Quejas de los clientes sobre la calidad.

Al realizar el diagndstico de los controles de calidad se deben verificar los aparatos
de control; efectuar los ensayos de Laboratorio necesarios; analizar las causas de los
defectos de calidad y tomar medidas correctivas para el futuro; analizar las devoluciones
de los clientes; los costos de inspeccién balanceados en relacién a las probables pérdidas
causadas por materiales o servicios defectuosos que se envian.

En toda Empresa al efectuar el control de calidad debe llevarse a los siguientes
planos revistiendo en cada uno de ellos un aspecto distinto:

* Se aplica como politica de la empresa, para que determine el nivel de calidad
deseado en el mercado.

* Se establece en la etapa de la plancacién técnica de la empresa que le permitan
competir, con los niveles 6ptimos en el mercado.

* Es indispensable en aquella etapa de proceso de produccién que requiere el
ejercicio de un control sobre las materias primas recién adquiridas, al igual que sobre las
diversas operaciones de dicho proceso, que es responsabilidad del trabajador.

La calidad del producto y/o servicio puede ser deducido del diseiio y espeli-
cificaciones del mismo y de la experiencia practica en esta clase de trabajos.

La calidad es importante ya que da prestigio, credibilidad y seguridad al cliente
(ademds, éste exigira a la empresa un buen trato y con la mayor prontitud), en todo tipo
de empresas.

5.-CONTROL DE COSTOS

El Control de Costos se define como el conjunto sistemético de procedimientos y
servicios realizados.

Incluye métodos para reconocer, clasificar, asegurar, acumular y reportar tales
costos y para compararlos con los costos estdndar.

La contabilidad Gerencial, forma parte del proceso contable la cual provee a la
compaiifa informacion para la planeacién y el control o los componentes de ellos.

Para que la Gerencia tenga éxito en sus funciones debe proveerse de informacién
relacionada con produccién y costos de una manera sistemética y oportuna.

El objetivo principal de la planeacién y control de la produccién, es la optimizacién
en el uso de los recursos para la produccién; de tal manera que se minimicen los costos
unitarios. Estos costos servirdn como un patrén bdsico para la plancacién y el control.

Dada la importancia que tienen los costos para medir la eficiencia de la Empresa,
es necesario llevar un buen control de los mismos. La contabilidad de estos se ordenan
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segiin diversos pardmetros tales como costos variables, que por su relacion con respecto
al voliimen de produccién en si no permanecen constantes y los costos fijos que son
excluyentes del volimen de produccién (por ejemplo depreciacién).

CONTRIBUCION MARGINAL.- El margen de contribucién marginal representa
el exceso de ingresos que superan al costo variable de realizacién de los productos y/o
servicios vendidos. Este margen viene a ser el monto que contribuye a recuperar los
costos fijos de fabricacién y elaboracién para obtener asi utilidades. Podemos definir el
mdrgen de contribucion, llamado también ingreso marginal, como la diferencia entrelos
ingresos y todos los costos variables:

Ingreso marginal = Ingreso - Costos variables
(margen de contribucion)

O lo que es 1o mismo:
Margen de contribucién =
Precio de venta(q) - Costo variable (CV).

La Planeacién y Control de la Produccién no tendria sentido sin los Costos, ya que
son los que la justifican pues el objetivo de esta planeacion, es disminuir los costos
variables de operacién en una empresa, de modo que se aumente la contribucién
marginal por Producto y/o Servicio.

6.- LOGISTICA

“La Logistica es el arte y ciencia de administrar actividades técnicas relacionadas
con requerimientos, disefio, aprovisionamiento y mantenimiento de recursos de apoyo
a objetivos, planes y operaciones de un sistema”.

Esta ciencia naci en las 4recas militares, pero posteriormente fue extendida a la
Industria. La Administracién de Materiales, de hecho es la adaptacién de estas ac-
tividades militares de Logistica enla Administracién de negocios.

Manejo de Materiales

El Manejo de Materiales puede definirse como “La preparaci6n, ubicacién y posi-
cionado de los materiales para fucilitar sus movimientos y almacenajes”. Esta téenica
tiene como objetivos: Reducir Costos, reducir desperdicio, aumentar capacidad preduc-
tiva, mejorar la distribucién de planta.

Este es uno de los conceptos mids importantes dentro de la Administracién de
empresas y de la Ingenieria Industrial, por los aspectos fundamentales de la Admi-
nistracién de Materiales, enfatizando su importancia en la relacién con la Plancacién y
Control de la Produccién.

Los suministros deben realizarse generando una corriente continua de materiales
y servicio de calidades y precios convenientes.
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ELEMENTOS Y SUS COMPONENTES A DIAGNOSTICAR:
POLITICA DE COMPRAS: DEFINICION

CLASE, VOLUMEN

Y ORIGEN CLASE. Especificaciones
CANTIDAD.
COSTO DE LA EMPRESA. Costo unitario del servicio.
COSTO TOTAL DE LOS ABASTECIMIENTOS. Anual
por servicio.
PROCEDENCIA. Nacional, importacién, mayorista,
detallista. -

METODOS DE COMPRA

Y EXISTENCIAS Métodos de compra para los principales abastecimien-
tos: de acuerdo con el tiempo; cudndo se necesitan; in-
tervalos regulares; aprovechando las ventajas del mer-
cado; de acuerdo con los proveedores; de abastecedo-
res variables.

PROMEDIO DE EXISTENCIAS

Promedio mensual de los principales articulos que se
utilicen; en términos fisicos; en términos monetarios;
valor total de las existencias; minimo de existencias.

VIGILANCIA DE LOS

MATERIALES Y

ALMACENAMIENTOS VIGILANCIA DE LOS MATERIALES.
ALMACENAMIENTO
Organizacién de existencias; volumen de pérdidas y
deterioros.

El problema del manejo de materiales a un costo minimo de tiempo y esfuerzo no
estd restringido a la planta productiva manufacturera, sino también tiecne numerosas
oportunidades de aplicacién en empresas de servicios, que el Ingeniero Industrial no
deja pasar por alto. La tendencia moderna es la aplicacidén de analisis de sistemas con
técnicas de Investigacion de Operaciones (Simulacién, por ejemplo), ya que todas las
actividades estdn ligadas por relaciones causa-efecto.

En resumen existen varios objetivos para esta seccién, entre los cuales menciona-
remos: Minimizar la inversién en el inventario y los costos de almacenamiento mediante
el establecimiento de lotes econémicos de compra y produccidn; minimizar las pérdidas
por dafios, obsolescencias y articulos suficientes para que la produccién no tenga que
detenerse por falta de insumos; registrar siempre buena informacién sobre las existencias
en una base de datos.

Con una politica de compras consciente y con el empleo de métodos apropiados,
1) la empresa provee a sus departamentos de produccién, los materiales y otros abas-
tecimientos especificos de empresas de servicio, adecuados en cantidad, calidad, costo y
tiempo, conservando inventarios a un nivel econémico y 2) utiliza la investigacién para
mejorar las condiciones de los abastecimientos.



8.- FUERZA DE TRABA]JO

El potencial humano de la organizacién es el motor que condiciona su futuro. De
aquf la importancia de su evaluacién individual y colectiva tanto en el plan de capacidad
técnica como en el de valor humano. Por lo cual ha de considerarse su enorme influencia
en el desempefio de cualquier sistema donde intervenga.

El departamento de recursos humanos, tendra la tarea de seleccionar y adiestrar el
rsonal idéneo tratando de alcanzar la 6ptima productividad en el desempeiio de sus
abores, Asi también, serd necesario evaluar al personal que ya trabaja en la empresa y
con ello verificar si éste se desarrolla adecuadamente.
Una forma de obtener la informacién mds aproximada a la realidad, sera limitando
su cantidad a dos de los aspectos mds importantes dentro de una empresa:

1.-El analisis individual de la capacidad técnica (aspectos académicos y experien-
cia), sueldos y salarios, asi como expectativas.

2.-Anélisis grupal de los equipos de trabajo a fin de evaluar su cohesién (talleres,
secciones, departamentos).

Entre los indicadores que la Gerencia ha de estudiar para la toma de decisiones, asi
como en su planeacion son las siguientes:

A) El Porcentaje de Ausentismo. Esto puede presentarse en general por vicios,
enfermedades, problemas familiares, fricciones laborales, etc.

B) El Porcentaje de los empleados que asiste a cursos de Capacitacion. Con ésto
nos damos cuenta de la necesidad e interés de la superacién personal de cada
individuo.

Los anteriores indices son datos que pueden ser obtenidos de la aplicacién de
técnicas estadisticas.

C) Productividad. Horas/hombre por servicio realizado. Debe ser obvio que las
técnicas del Estudio de Tiempos y Movimientos juega un papel muy importante
en los esfuerzos para aumentar la productividad. Estas técnicas dela medicién
del trabajo son vitales en el desarrollo de un procedimiento que permita afladir
significativamente diversos rendimientos a una medida estdndar de produc-
cién.

D) Seguridad Industrial. Indica las condiciones de seguridad en laempresa, desde
el punto de vista humano, representando un costo clevado ya que un indice de
accidentes determina la cuota de seguridad social e incrementa los tiempos
muertos en el drea productiva. La seguridad se evaltia por los indices que
relacionan el niimero de accidentes, con los de dias/hombres trabajados,
clasificando los siniestros por su gravedad; otro que relaciona los dias/hombre
por accidentes, con el total de dias/hombre trabajados. Cuando se mancjan
distintas clases de actividades en la empresa es importante analizar cada una
de ellas por separado, y determinar en cuales es necesario aplicar acciones
correctivas.
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E) Reclutamiento. Como consecuencia del crecimiento de las empresas o por
necesidades de trabajos de los diferentes departamentos, se contrata casi en
forma continua nuevo personal. Puede ocurrir que no se cuente con el presu-
puesto suficiente aunque sea imprescindible el requerimiento del personal. Por
lo tanto es indispensable verificar periédicamente los cambios ocurridos y el
total de cada departamento.

F) Rotacién de Personal. Indica el nimero de personas que entraron o salieron de
la empresa en un periodo determinado; se calcula anualmente, relacionando el
nimero de bajas con el promedio de personas empleadas en dicho periodo.
Dependiendo la actividad desempeiiada y el iempo que se tenga como de
mayor demanda del servicio, serd la pauta para la contratacién de nuevo
personal.

G) Motivacién. El inducir a la gente a realizar su trabajo de buena voluntad, y no
porque se le obligue a ello, es un arte que los directivos deben llegar a dominar.
La motivacion consiste en inspirar, animar y estimular al trabajo a los demds.
Comprensiblemente, una persona que se sienta a gusto y motivada con su
trabajo lo va ha desempefiar mejor que otra que se encuentre en situacion
opuesta,

H

-~

Relacién Obrero-patronal. Mediante encuestas informales se investigard cudn-
to contacto tienen los directivos con sus subordinados. Ha de tomarse en cuenta
esta relacion ya que suelen provocar disgustos, tension, creacién de agrupa-
ciones sindicales, etc.

Como el hombre es el elemento bdsico en toda empresa, cualquier discusion entre
técnicas viejas y nuevas debe incluir un examen de la interaccién entre estas técnicas y el
personal.

En muchos casos, la simple introduccién de una innovacién o cambio en la forma
de efectuar el trabajo (si estd en éste el cambio o en el procedimiento de control admi-
nistrativo), sustituye a lo conocido por lo desconocido y crea un temor generalizado a
menudo dificil de aislar. El cambio impuesto implica criticas y las personas se resisten al
cambio para evitar la aceptacién de dichas innovaciones. El Conflicto puede surgir a
menos que se tomen medidas adecuadas.

Conviene remarcar que el caracter rapido del diagnéstico no permite un cono-
cimiento profundo sobre los recursos humanos, sino tinicamente permite una evalua-
cién global de sus satisfacciones e instalaciones, de sus necesidades materiales como son
los sueldos y los salarios, o de las no materiales como el tipo de contacto humano con
jefes y compaiicros. Tal andlisis permitird definir las relaciones de causa-efecto que
motivan desequilibrios, o bien aseguran la estabilidad.

El diagn6stico comprenderd en su anilisis, no s6lo el estudio de los recursos
materiales y humanos, sino también el impacto de la experiencia para la empresa.

Conviene sefialar que el planteamiento de un buen diagnéstico reposa en dos
aspectos bésicos:

1.-La organizaci6n del trabajo y la capacidad del dominio de los instrumentos de
deteccién requeridos.
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2.- Las cualidades de contacto personal propias del analista. No debe olvidarse que
para establecer un diagndstico es indispensable saber escuchar, porque s6lo asi serd
posible fijar las contradicciones y conflictos, base de las anomalias de una organizacién.
Otro factor importante en la calidad del contacto es la discrecidn, un comentario in-
tempestivo o mal fundamentado puede provocar rechazo hacia el diagndstico. Final-
mente la comunicacién, pues para ascgurar la cooperacion de los intcgrantes en la
organizaci6n, serd necesario darlesa conocer lasrazones originales del anilisis y su papel
en el futuro de la empresa con el fin de tranquilizar a los miembros, a quienes un estudio
de este tipo puede hacerles creer que su posicién en la empresa peligra, pudiendo
provocar tal circunstancia, un rechazo obvio hacia el diagnéstico.

DIAGNOSTICO FINANCIERO

Toda empresa, para poder operar, ticne que montar una Estructura Financiera que
sirva de soporte para poder realizar las funciones por las cuales se alcanzan los objetivos
establecidos. La forma en que se cumplan dichos objetivos, determinara en que medida
la empresa es rentable, y por lo consiguiente cudl es su capacidad para generar recursos
propios, ya sca para sobrevivir, crecer (creando ast nuevas fuentes de trabajo tan necesa-
rias en nuestro pais), mantenerse en el mercado, etc.

Es precisamente la disciplina Financiera, aquella encargada de administrar eficaz-
mente los recursos monetarios de la empresa, y a medida que se optimicen dichos
recursos, el negocio podrd generar la riqueza suficiente tanto para sus accionistas, como
para lograr dicha supervivencia y crecimiento.

Sus funciones fundamentales se pueden resumir en las cuatro descritas a continuacién:

1.-Financiamiento e Inversiones. Es evaluar de donde se pueden obtener recursos,
asi como la forma en quec estos son aplicados.

2.-Presupuesto y Control. Es plancar la manera enque se aprovecharén los recursos,
asi como laimplantacion de un sistema que aporte un efectivo seguimiento a su compor-
tamiento.

3.-Fijacién de Politicas de Rentabilidad.

4.-Otras funciones como: cobranzas, administracion de riesgos y planes de incen-
tivos (pensiones, fondos de ahorro, etc.). Estas serin de mayor o menor prioridad
dependiendo de las politicas, posibilidades, y aun de las problematicas circunstanciales
de cada empresa.

En su respectiva etapa de gestién, cada compaiiia debe definir de anternano que
productos va a fabricar o que servicios va a ofrecer, y resolver todas las cuestiones de tipo
técnico, mercantil, laboral, de aprovisionamiento, entre otras. De esta manera podra
determinar el voliimen de la produccién, los mercados que abastecera, las necesidades
de capacitacion del personal, etc.

A medida que se obtienen estas respuestas, se va configurando el Esquema Finan-
ciero de sus necesidades de inversién. De esta forma se determinard qué inversién se
necesita hacer para financiar los edificios, maquinaria y equipo; si losadquirird o tomara
en arrendamiento; si realizara todas las operaciones fabriles o parte de ellas las evitarg
ordenando maquilas; y deméds detalles.



32

Debera precisar asi mismo su capacidad productiva y, en consecuencia, el ritmo
necesario:

1.-Para abastecerse de Materias Primas.

2.-De duracién del proceso de inversién.

3.-Para almacenar los productos terminados antes de venderlos a los clientes.

Si una de sus decisiones fué vender otorgando crédito a los clientes, habra que
precisar las condiciones de esta inversion en Cartera de Cuentas por Cobrar, asi como el
monto de lainversién en este renglén.

Finalmente se determinarén otro tipo de inversiones necesarias y dentro de ellas
estardn las cantidades que quedarén disponibles de manera permanente o eventual en
la Tesoreria del negocio, Caja, Cuentas de cheques, Inversiones en valores de rdpida
venta, etc.

Todo lo anterior, son inversiones que hay que financiar y su conjunto se conoce
(Contable y Financieramente), como los Activos de la Empresa.

En la mayor parte de las empresas, el proceso de operacién (compra de los
componentes del producto, su fabricacién, almacenamiento en bodegas o tiendas, venta
y cobro de lo vendido), tiene un ciclo cuya duracién se ha denominado “Corto Plazo”.

Cada empresa debe ser consciente de la velocidad a la que es capaz de operar para
convertir todo 1o que se ha invertido en dinero nuevamente disponible, y asi poder
financiar la Cartera de Clientes e Inventarios.

Para financiar inteligentemente la cartera de clientes, es necesario establecer una
adecuada relacion entre el plazo de pago estipulado, y el plazo promedio al que se
recupera el importe de sus ventas a crédito, ya que, si este 1ltimo es mucho mayor al
primero, habra una menor rotacién de su Inversion en Cartera, es decir, sus ventas
producirdn recursos de refinanciamiento menos veces al aiio.

Por otro lado, para poder financiar la Cartera de Inventarios, hay que calcular: el
lapso exacto en que se reciben las materias primas; el tiempo que tardan en llegar éstas
al sistema productivo correspondiente; la duracién de dicho proceso; y el tiempo que
transcurre hasta que se venden los productos terminados y se factura la venta a los
clientes (que es el momento en que el inventario se convierte en Cuentas por Cobrar a
los Clientes). Mientras mas rapido se cierre este ciclo menos inversién estard inmo-
vilizada y con este mismo dinero, una vez cobrado, se podran financiar nuevos inven-
tarios. Dicha accién mejorard la productividad financiera del negocio.

El conocimiento escrupuloso de todo el Proceso de Operaci6n es de vital importan-
cia para lograr la implantacién de un sistema que sea capaz de tomar decisiones efectivas
sobre la manera en que se van a invertir cada una de las Inversiones del Activo, ya que
la rentabilidad financicra de la empresa mejorard o empeorara, fundamentalmente, en
funcién de si se aprovechan o no, 6ptimamente, los recursos econémicos con los que ésta
cuenta,

Por un lado, se requiere utilizar el menor monto posible de los recursos propios, y
por otro, aprovechar al maximo los ajenos (Lineas de Crédito Directo, Crédito de
Proveedores, etc.), tomando en cuenta que éstos tltimos, tienen un costo determinado
por la naturaleza de los mismos y su escasez. Este equilibrio debe realizarse de tal forma
que no se pierda eficiencia y productividad para asf lograr la maximizacién de Ren-
dimientos y Utilidades.
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Es importante destacar, a pesar de todo lo anterior,que en determinadas circunstan-
cias, es mejor proteger a la empresa de riesgos excesivos, aunque se sacrifique en cierto
grado dicha Rentabilidad Financiera.

Dichas medidas preventivas deben ser ampliamente consideradas al establecer
cada una de las relaciones “causa-efecto” en el desarrollo del Diagnéstico Financiero.

El Diagnéstico Financiero, persigue como objetivo fundamental obtener elementos
de juicio para interpretar correctamente la situacién financiera y los resultados de la
entidad analizada y, como consccuencia, evaluar con acierto a la propia entidad.

Los fenémenos financieros principales sujetos a evaluacién, como consecuencia del
Andlisis e Interpretacién de los Estados Financieros son:

1.- Capacidad de la empresa para pagar sus pasivos a corto plazo (liquidez).

2.- Capacidad de la empresa para sostener un equilibrio favorable entre su patri-
monio y sus obligaciones (Estabilidad Financiera).

3.- Capacidad de la empresa para destinar su patrimonio a la inversién en activos
permanentes (inmovilizacién del Capital Contable).

4.- Capacidad de la empresa para generar ventas y utilidades razonables en
funcién al Capital Invertido (Redituabilidad del Capital Social).

La Plancacién es la clave del éxito de un administrador financiero. Los planes
financieros pueden asumir muchas formas, perc cualquier plan, para que sea bueno, debe
estar relacionado con los puntos fuertes y débiles que existan en la empresa. Los puntos
fuertes deben ser entendidos si han de ser usados para obtener una ventaja adecuada, y
los puntos débiles deben ser reconocidos si se ha de tomar una accién correctiva.

Cada tipo de andlisis financiero tiene un prop6sito o uso que determina las diferen-
tes relaciones importantes.

IMPORTANCIA Y UTILIZACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS
PARA LA REALIZACION DEL DIAGNOSTICO

Los Estados Financieros se pueden definir como resiimenes esquematicos, que
incluyen cifras, rubros y clasificaciones, que reflejan la operacién de una empresa en un
periodo determinado. Pero a la vez de ser un instrumento de control, son una valiosa
herramienta para planear y tomar decisiones a nivel estratégico en una organizacién.

Existen varios tipos de Estados Financieros, pero los mds importantes son :

1.- BALANCE GENERAL.- Es aquel que muestra los Activos, Pasivos y Capital de
una empresa en una determinada fecha, es decir, expresa como estin invertidos los
recursos, asi como la propiedad de los mismos.

2.- ESTADO DE RESULTADOS.- Conocido también como el estado de Pérdidas y
Ganancias, informa acerca de la situaci6n financiera y los resultados de la operacién de
una empresa.

3.- ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS.- Considera las fuentes
de los recursos por operaciones normales, aumento de capital, préstamos, etc., asf como
la manera en que fueron aplicados: pago de dividendos, pago de pasivos, etc.
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4.- ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO.- Indica la forma como se mueve el dinero
dentro de la empresa a través del tiempo, siendo este Estado Financiero el principal
indicador del comportamiento de 1a liquidez de la empresa.

Los Estados Financieros tienen diferentes usos, tanto Internos (fijar objetivos y
politicas; marcar pautas de planeacién a través de premisas presupuestales; informar a
los accionistas acerca de la rentabilidad del negocio; implementar Sistemas de Control,
etc.), como Externos (informar acerca de la solvencia de la empresa a los acreedores;
presentar los datos financieros requeridos por las autoridades respectivas; etc.).

Precisamente, para efectos de Diagnéstico, los Estados Financieros son la principal
fuente de informacion para realizar estudios cuantitativos, que coadyuven a la deteccién
y planteamiento de fenémenos de caricter cualitativo.

RELEVANCIA DEL USO DE CRITERIOS CUALITATIVOS EN EL ANALISIS

Es de capital importancia tener en cuenta que, tanto en las Finanzas, como en otras
disciplinas como la Investigacion de Operaciones, Ingenieria de Sistemas, etc., es im-
posible que se pueda realizar, en base a un ctimulo de informacién compuesta de simples
y frios guarismos, una correcia extraccién, interpretacion y ponderacién de fenémenos
de orden cualitativo, que expresen la actuacién real de la empresa, y que por lo con-
siguiente, generen juicios veraces y responsables para la toma de decisiones. En efecto,
la deteccion oportuna y asentamiento correcto de dichos fendmenos {en contraposicion
adiversas concepciones académicas, en ocasiones imprécticas y enajenantes), se logrardn
solamente sobre la base del profundo, real y correcto conocimiento de todos los factores,
criterios, situaciones y circunstancias (por supuesto de naturaleza cualitativa) que han
influido, influyen e influirdn, tanto interna como externamente, en la entidad econémica
en estudio, como son: Estrategias, Politicas, Prestigio, Redes de Poder y zonas de
Influencia, Intereses Creados, Factores Psicoldgicos, Factores de Liderazgo, Problemas
Laborales, Criterios Operacionales, Devaluacién, Inflacién, Especulacion, Competencia,
Implicaciones Bursatiles, Medidas Gubernamentales, etc.

Para ilustrar con mayor claridad esta argumentacién, se podria mencionar, por
ejemplo, el caso de una empresa de servicios que no ofrece un trato eficiente a sus clientes
y que ademds se encuentra inmersa repentinamente en un mercado muy competido. Esta
deficiencia, inconmensurable en si, ocasionard 16gicamente una merma significativa en
sus ventas. Otro caso {muy comuin por cierto en nuestro pais) es el de la inconstancia e
informalidad por parte de los proveedores en cuanto a tiempos de entrega y calidad de
materias primas se refiere. Invariablemente, toda compafiia afectada por este mal (fun-
damentalmente de naturaleza idiosincrasica y por lo consiguiente puramente cuali-
tativa), padecerd, en perspectiva, de trastornos no sélo en sus areas productivas, sino aun,
en sus fases financieras y administrativas.

ANALISIS CUANTITATIVO

Como se mencioné anteriormente, los Estados Financieros reflejan de que manera
la empresa est4 operando.
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A continuacién se enumeran algunos problemas que pueden ser percibidos en base
a dicha informacién financiera, sin incurrir en procedimientos de cdlculo preestablecidos.
Esto se puede realizar estudiando y cotejando ia informaci6n expuesta en varios periodos
pero no sélo entre un tipo de estado financiero, sino aun de varios tipos de ellos entre si
(Cruce de Informacién).

1.-
2.-

3.-

La manera como se ha manejado el efectivo en la empresa alo largo del tiempo.
Disponibilidad, aprovechamiento y comportamiento de los Inventarios, tanto
de materias primas, como de producto terminado.
En cuanto a sus Activos Fijos:
A) Observar si estos realmente se han incrementado o se han disminuido, a
pesar de las revaluaciones y las depreciaciones.
B) Ver si se estdn aprovechando adecuadamente cotejando el costo que éstos
representan, con las ventas obtenidas.
En cuanto a sus Pasivos:
A) Cudl ha sido su comportamiento (;Han aumentado?, ;Han disminuido?,
etc.)
B) Cémo han sido afectad os por factores externos, como devaluacién, inflacién,
etc.
La variacién de las Ventas, y por lo tanto de las Utilidades en los diferentes
periodos. Si se observa que éstas han ido aumentando a lo largo del tiempo, no
necesariamente esto indica que la empresa ha mejorado.

Para saber si realmente se estd ganando mds se pueden realizar las
siguientes consideraciones:
A) Ajustar las utilidades a valor constante, afectdndolas con el indice in-
flacionario respectivo y compararlas con las utilidades de ejercicios anteriores.
B) Ver si se ha vendido mis en volumen, de ser asi, observar si el crecimiento
de las utilidades es proporcional a dicho crecimiento de volumes de ventas.

Si al realizar estos ajustes se comprueba que no hubo un verdadero crecimiento en
las utilidades, significa que realmente no se han obtenido mayores ganancias.

6.

C6mo han ido variando los Costos y Gastos de Operaci6n en proporcién a las
Ventas. La deteccién de anomalias en dichos rubros, se puede deber fundamen-
talmente a:

A) Altos costos de Malerias Primas y Materiales.

B) Mal aprovechamiento de Materias Primas e ineficiencia operacional, lo cual
ocasiona que haya desperdicios innecesarios.

C) Gastos de Operacién muy elevados (agua, energia eléctrica, mantenimiento,
etc.)

D) Altos costos de distribucién.

E) Pago de sueldos y salarios muy elevados.

PF) Derroche intitil en gastos administrativos (gastos por juntas de trabajo, libros,
revistas, papeleria, etc.)

G) Inconciencia en gastos publicitarios y de representacién (anuncios publici-
tarios, viajes, etc.)

Desde luego, habr4 ocasiones en que dichos gastos se justifiquen, pero es impor-
tante realizarlos en base a una estrategia de Mercado bien fundamentada, y a las
posibilidades reales de la empresa.
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TECNICAS DE ANALISIS

Existen ciertas técnicas convencionales que, utilizadas con un juicio adecuado a los
objetivos perseguidos en cada caso en particular, contribuyen a una efectiva deteccién
cuantitativa de los problemas financieros sustanciales que aquejan a la entidad econ6-
mica en estudio, las cuales se muestran a continuacién:

1.- RAZONES FINANCIERAS

Como su nombre lo dice es una relacién entre dos conceptos. De acuerdo a lo que
se quiere evaluar, se clasifican en diferentes tipos:

A) RAZONES DE LIQUIDEZ:

Las razones de liquidez indican a la empresa cudl es su capacidad para satisfacer
sus obligaciones al vencimiento; sin embargo, como se mencioné anteriormente, el
prinfipal indicador del comportamiento de laliquidez de la empresa esel Estado de Flujo
de efectivo.

a) Razén circulante. Esta razon es la mis utilizada para cuantificar la solvencia a
Corto Plazo, eindica el grado en el cual los derechos de los acreedores a Corto Plazo
se encuentran cubiertos por activos que se espera que se conviertan en efectivo en
un periodo mas o menos igual al del vencimiento de las obligaciones.

Dicho indice debe ser comparado al promedio en la industria a la que pertenezca.
Si éste se encuentra muy alejado a dicho promedio, el analista debe investigar la
razén de esta variacién, es decir, una desviacién del promedio de la industria debe
sefialar al analista que ha de hacer un estudio mds detallado.

ACTIVO CIRCULANTE
RAZON CIRCULANTE = {veces)
PASIVO CIRCULANTE

b) Razén Répida o Prueba Acida. La razén rdpida se calcula deduciendo los inven-
tarios de los activos circulantes y dividiendo posteriormente el resto entre los pasi-
vos circulantes. Los inventarios son por lo general el menos liquido dc los activas
circulantes de una empresa y sobre ellos serd mds probable que ocurran pérdidas

en el caso de liquidacion. Por tanto, estaes una “Prueba dcida” acercadela habilidad
de una empresa para liquidar sus obligaciones a corto plazo.

RAZON RAPIDA 6 ACTIVOS CIRCULANTES - INVENTARIO
PRUEBA ACIDA = {veces)
PASIVOS CIRCULANTES

Dicha razén debe ser comparada también con la equivalente al promedio de su
Industria.
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B) RAZONES DE APALANCAMIENTO

Miden los fondos proporcionados por los propietarios en comparacién con el
financiamiento proporcionado por los acreedores de la empresa.

a)La razén de apalancamiento més utilizada esla de: DEUDATOTAL A ACTIVOS
TOTALES, denominada comiinmente RAZON DE ENDEUDAMIENTO, la cual
mide el porcentaje de fondos totales proporcionados por los acreedores:

DEUDA TOTAL
RAZON DE ENDEUDAMIENTO = (%}
ACTIVOS TOTALES

b) Razén de Deuda Total a Capital Contable. Este indice muestra la proporcién de
la deuda total de la compatiia, en relaciéon a su Capital.

DEUDA TOTAL
RAZON DE DEUDA TOTAL A = {veces}
CAPITAL CONTABLE CAPITAL CONTABLE

C) RAZONES DE ACTIVIDAD

Estas miden la efectividad con la que la empresa emplea los recursos de que
dispone. En ellas intervienen comparaciones entre el nivel de ventas y la inversién en
diversas cuentas de activo (inventarios, cuentas por cobrar, actvos fijos y otros).

a)Rotacién de Inventario.-La rotacién del inventario que se define como las ventas
divididas entre el inventario, se calcula de la siguiente manera:

VENTAS
ROTACION DE INVENTARIO = {veces)
INVENTARIO

La cifra obtenida se debe comparar con el promedio en la Industria, si ambas son
similares quiere decir que la compafiia en estudio no mantiene niveles excesivos de
inventarios.

Si la rotacion fuera baja, se debe investigar si la empresa mantiene materiales
dafiados u obsoletos que en realidad no representan su valor registrado.

b) Periodo promedio de cobranza (plazo de cobro). El periodo promedio de cobran-
za, que es una medicién de la rotacién de las cuentas por cobrar, se calcula dividien-
do el promedio de ventas diarias entre las cuentas por cobrar para encontrar el nii-
mero de dias de ventas invertidos en cuentas por cobrar.



38

CTAS.POR COBRAR
PERIODO PROMEDIO DE COBRANZA = {dias)
VENTAS POR DIA

Normalmente esta razén se compara con el lapso en el cual la empresa vende sus
bienes, esto significa que si el periodo promedio de cobranza es mayor que el periodo
méximo estipulado para la cobranza, los clientes no estin pagando sus cuentas a tiempo.

¢) Periodo promedio de pago (plazo de pago). Este indice nos indica el lapso
promedio en el que la compaiiia paga sus cuentas pendientes:

CTAS. POR PAGAR
PERIODO PROMEDIO = {dias}
DE PAGO COMPRA DIARIA PROMEDIO (COSTO DE VENTAS)

Es importante sefialar quessi el periodo promedio de cobranza es alto en relacitn al
periodo promedio de pago, la empresa podria estar envuelta en serios problemas de
liquidez.

d) Rotacién de Activos Fijos.
Esta raz6n mide la rotacién de la planta y del equipo:

VENTAS
ROTACION DE ACTIVOS FIJOS = (veces}
ACTIVOS FIJOS NETOS

Este indice nos indica cuanto provecho se esta obteniendo de los activos fijos de la
compaiiia, si éste es muy bajo, quiere decir que los activos fijos no estdn siendo utilizados
a la capacidad adecuada, es decir no se estd generando un volumen suficiente de ventas,
para el tamafio de su inversién en activos.

D) RAZONES DE RENTABILIDAD

Estas razones nos muestran, de una manera mis concisa, que tan efectivamente esta
siendo manejada la empresa.

a) Rendimiento sobre el Capital Contable.
La razén después de impuestos a Capital Contable, mide la tasa de rendimientos
sobre la inversién de los accionistas.

UTILIDAD NETA
RENDIMIENTOSOBREELC.C. = (%)
CAPITAL CONTABLE
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Este indice nos revela a que velocidad estdn creciendo los recursos propios de los
accionistas.

b) Rendimientos sobre los activos totales.
Esta razén mide el rendimiento sobre todo el capital invertido dentro dela empresa.

UTILIDAD NETA
RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS TOT. = (7%}
ACTIVOS TOTALES

c) Margen de utilidades sobre ventas. .
Este indice se calcula dividiendo el ingreso neto después de impuestos entre las
ventas.

INGRESO NETO
MARGEN DE UTILIDAD = {%)
VENTAS

Si esta raz6n se encuentra muy baja, quiere decir que los precios de la empresa son
relativamente bajos, que sus costos son relativamente altos, 0 ambas cosas.

Cabe hacer mencidn, que la seleccién de los indices que deban ser utilizados,
dependera de la situacién especifica en la que se encuentre la empresa en estudio. Es mds,
aun en un momento determinado, se podran excluir algunos criterios o métodos préac-
ticos convencionales para dar lugar a la creacién de indices y métodos propios deacuerdo
a dichas circunstancias peculiares.

Esto se puede llevara cabo a través de la realizacién de un trabajo retrospectivo en
base a toda la informacién disponible.

2.- METODOS DE ANALISIS VERTICAL Y HORIZONTAL

Dichos métodos de andlisis se fundamentan cn la comparacién de los diferentes
valores arrojados por los estados financieros de la empresa correspondientes a los
periodos en los cuales se requiera realizar dicho estudio.

A) Método de Andlisis Vertical. Son aquellos que comparan valores de los Estados
Financieros de una empresa que corresponde al mismo Ejercicio Contable.

El método més usado es el de Reduccion a Valores Relativos (Porcentajes). Este
método consiste en dividir cada una de las partes de un Estado Financiero entre el total
6 universo correspondiente, multiplicando el cociente por cien.

Dicho en otras palabras, presentar valores relativos en un Estado Financiero des-
pués del respectivo valor absoluto, significa sefialar la proporcién que una parte tiene
gon respecto al universo o todo, representando a dicho todo con el valor convencional

e cien.



B) Método de Anélisis Horizontal.

Los métodos de Anélisis Horizontal, son aquellos que comparan valores de Estados
Financieros de una compaiiia que corresponden a varios Ejercicios Contables.

El método Horizontal m4s usado es el de Diferencias (llamado también de Aumen-
tos y Disminuciones). Dicho método es aquel por virtud del cual se comparan valores
homogéneos de dos o mas Estados Financieros. Estas comparaciones se efectuan por
medio de Estados Financieros Comparativos, los cuales presentan cambios sufridos en
sus valores de un ejercicio a otro; esto permite interpretar posteriormente la causa o
causas de dicho cambio asi como prever sus consecuencias.

Los Estados Financieros Comparativos deben consignar los valores de los diferentes
ejercicios sujetos a comparacién, asi como las diferencias resultantes.

Para que las diferencias obtenidas sean homogéneas y por lo mismo vilidas, es
necesario que los Estados Financieros Comparativos en general, se formulen sobre bases
consistentes en los términos del Principio Contable respectivo.

Con relacién a los Estados de Resultados sujetos a comparacién en lo particular, es
necesario que se refieran a Ejercicios Contables con la misma duracién de tiempo.

3.- ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

Esta técnica proporciona la informacién necesaria para determinar el patrén de los
flujos de fondos. Puede indicar si el negocio estd progresando o que surgen problemas.

Consiste bdsicamente en tabular los cambios (los cuales se obtienen al restar cada
uno de los rubros del balance inicial con los del balance final) en las diferentes partidas
dzl balance general entre un determinado periodo, y clasificar las respectivas fuentes o
aplicaciones de fondos, segtin el siguiente patrén:

A.- Los origenes de fondos incluyen las disminuciones en las partidas del activo y
los aumentos de las partidas del pasivo. Por ejemplo, la venta de activos fijos (dismi-
nucién en una partida de activo) y el pedir dinero prestado a un banco (aumento en la
partida de pasivo) son origenes de fondos.

B.- Las aplicaciones de fondos incluyen los aumentos en las partidas de activos y
las disminuciones en las partidas de pasivos. Por ejemplo, la compra de una nueva
miéquina y el pago de deuda son aplicaciones de fondos.

CRITERIOS BASICOS DIGNOS DE SER CONSIDERADOS

A continuacién se enumeran algunas sugerencias y criterios que, aplicados opor-
tunamente (dependiendo de cada caso), podrian ser de gran ayuda en la realizacién de
cualquier Diagn6stico Financiero:

1.- Actitud de andlisis ante el problema inflacionario.

Uno de los primeros efectos que percibe el andlisis ante el fenémeno de la inflacién,
estd en el hecho evidente de que todas las partidas de los Estados Financieros se ven
aumentadas. Para saber cual es la proporcion real de las cantidades asentadas se pueden
ajustar dichos montos a valores constantes, afectandolos con su correspondiente indice
inflacionario.

2.- Un problema que se presenta muy cominmente, sobre todo en empresas
pequeilas, es que la informacién financiera no se encuentra registrada de una forma uni-
forme, completa, compacta y compatible.
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Debido a esto, es importante que antes de efectuar cualquier estudio, se realice una
reestructuracién adecuada de dicha informacién para que en €l momento de realizar las
comparaciones correspondientes a cada estudio en particular, exista una coherente, clara
y completa concordancia. De esta manera se descartard de antemano cualquier indicio
de confusién.

3.- Es importante destacar que por muy sofisticadas que sean las técnicas de andlisis
empleadas, no tiene objeto que solo se proporcione un camulo de datos financieros que
sean tan abundantes, que no pueda ser aprovechado ni asimilado.

4.- Mientras mas extensa sea la informacién obtenida, mayor sera la complejidad
del andlisis. Por lo mismo, es esencial formarse un criterio previo respecto a la seleccién
y refinamiento de dicha informacién de acuerdo con los objetivos del anilisis.

El riesgo que implica una inadecuada simplificacién, es que se podrian ocultar
cambios importantes al cambiar factores que en un momento podrian ser mutuamente
exclusivos, y en otro, reforzarse entre si.

5.- Es sumamente importante tener en cuenta las caracteristicas y el contexto
comercial, financiero y econémico en que opera la empresa que se estd analizando, por
lo que no es posible definir normas rigidas de aplicacién general.
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CAPITULO 1V

ANTECEDENTES DE LA
EMPRESA EN ESTUDIO

En 1970 fue fundada la compaiiia radiolégica en estudio, por un grupo de médicos
especializados en esta drea. El lugar en el que se situ6 la empresa fue la Colonia Roma
(estratégico por los miles de médicos que en ésta colonia tienen sus consultorios).

En 1975, se crea otra razdn social, en el mismo lugar de la anterior, haciendo asi la
distincién entre personal y equipo.

Con el fin de diversificar sus areas de servicio, ingresan a ésta nuevos médicos
especialistas en las dreas haciendo un total de 11 socios. Ademds se adquieren 5 equipos
de la més alta tecnologia en el momento, de procedencia Alemana e Israeli, con un valor
de 3 Millones de marcos alemanes.

Desafortunadamente, el terremoto que azots la Cd. de México en 1985, trajo
consecuencias serias al inmueble que albergaba la empresa, por lo que hubo la necesidad
de buscar otro local. El dinero que se disponia para el pago del equipo nuevo, se destiné
ala casa que se rent6 asi como para su adaptacién (ya que era ésta una casa habitacién).
Aunado a ésto, 1as evidentes fallas de administracion (tanto en el drea comercial, finan-
ciera, operativa y en el manejo del personal). Por todo esto, la empresa se vi6 sumergida
en graves problemas econémicos que han afectado enormemente su estabilidad, con el
consecuente endeudamiento con las empresas extranjeras y el desplome de nuestra
moneda que hace mds dificil saldar estas cuentas. Esto se ve refiejado también en la
relacién con el personal que aqui labora, teniendo serios conflictos, que dia a dia van en
incremento.

Las Politicas de direccion de cualquier empresa, fijan objetivos razonables y
proveen los medios necesarios para alcanzarlos de manera econémica. Esto constituye
una definicién para cualquier empresa que haya realizado una adecuada planeacion,
pero en el caso que estudiamos, ésta no se llevé a cabo en sus comienzos.

En el presente capitulo, analizamos detalladamente mediante un diagnéstico, las
operaciones en las dreas de Mercadotecnia, Operaciones y Finanzas de esta empresa,
descubriéndose que una falta en el desempefio de una o varias de las funciones origina
la ineficiencia de toda la empresa.

DIAGNOSTICO MERCADOLOGICO
DE LA EMPRESA

Para desarrollar el anélisis de la competencia tenemos que estudiar varios puntos,
con el fin de medir o evaluar las variables denominadas de MIXTURA (precio, plaza,
promocién y producto). Lo anterior, se realizard con el fin de ubicar a la empresa en un
mercado y determinar con ésto, la estrategia mis adecuada para la compafifa en estudio.

Con el propésito de cruzar informacién y obtener mis datos de la empresa sujeta
al andlisis, se tomaron en cuenta los siguientes puntos:



1.-INSTALACIONES

Las caracteristicas percibidas por el consumidos en primera instancia, son aquellas
que posee el mismo inmueble asi como los servicios que ofrece.

Haciendo un anilisis comparativo entre la empresa y su competencia, se detecté
que la primera, tiene en sus instalaciones las siguientes ventajas:

-Amplio estacionamiento vigilado y gratuito.

-Areas comunes confortables (se tiene una sala de espera muy funcional y comoda
con servicio de cafeteria).

-Amplio espacio de movimiento para personal y clientes.

-Agradable aspecto de todo el inmueble en gencral.

Con todo lo anterior la competencia se encuentra en gran desventaja pues ninguna
reune las caracteristicas antes mencionadas. La sensacion percibida por el consumidor
es de: CONFIANZA, SEGURIDAD Y CALIDAD.

Al llevar a cabo nuestro estudio, se encontré que dichas instalaciones, han sufrido
adaptaciones (ya que éste anteriormente era casa-habitacidn), con lo que no son del todo
propicias para el equipo y personal que labora.

2.- EQLUPO

La empresa cuenta con gran capacidad instalada y el equipo suficiente, ademas de
poseer excelente tecnologia que le permite realizar una gran diversidad de estudios (por
ejemplo, se llevan a cabo 100 estudios diferentes con sélo 15 aparatos).

La competencia no cuenta con un equipo tan sofisticado, por ejemplo, no liegan a
cinco las Instituciones que cuentan con un sélo aparato capaz de ofrecer 20 estudios
diferentes. La tecnologia de la competencia no cuenta con equipo reciente y son muy
pocos los que se han preocupado por actualizar sus equipos (dato proporcionado por la
asociacién que agrupa a las empresas del ramo).

3.- CALIDAD EN EL SERVICIO

La calidad en el Servicio, en el trato que se le da al consumidor que acude para
satisfaccién de su necesidad.

El trato que el personal de la empresa brinda al consumidor se analiz6 en base a los
siguientes puntos:

A) Atencién al cliente por el personal encargado.
B) Tiempo de realizacién del servicio.

C) Tiempo de espera.

D) Tiempo en la entrega del servicio.
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Del andlisis se encontré que la empresa y la competencia tienen problemas en los
cuatro puntos anteriores, pues depende del niimero de consumidores que acudan por el
Servicio para que se pueda ofrecer una buena calidad en el mismo. Este punto se analizard
con més detalle en la parte operativa. Hay que aclarar, sin embargo, que la empresa tiene
mucho interés en ofrecer el mejor Servicio posible.

Todo lo anterior puede ser un punto decisivo para que el consumidor elija aquella
empresa que le ofrezca la satisfaccién de sus necesidades al menor costo y tiempo
posibles.

4.- NIVEL SOCIO-ECONOMICO DEL CONSUMIDOR

Se determind queel nivel socio-econémico del consumidor que acude a la empresa
se puede catalogar como Clases media y alta y los motivos por los que éste acude a ella,
son principalmente: .

-Ubicacién geogrifica de la empresa.

-Conocimiento de una calidad reconocida.

-Referencias del personal calificado que labora en la empresa.

-Canalizaci6n de los médicos de alto nivel,

A esta compaiiia asisten también personal de clase baja debido al contacto que se
ticne con empresas que subrrogan dicho servicio como prestacién a sus empleados.

Por otro lado, encontramos que la competencia, por su parte, ataca mercados més
diversificados en cuanto a nivel econémico se refiere.

En especial la gente que no cuenta con recursos econdmicos suficientes para pagar
los estudios, acude a Instituciones Gubernamentales en las que el servicio es gratuito.

El PACIENTE, esobviamente uno de losindividuos claves en la compatiia, ya que
es simultaneamente un cliente y un producto en proceso de ésta. Entra con suspicacia,
miedo y temor y cierta resistencia en el mejor de los casos. Quizd su motivacién
dominante es salir de la compaiiia tan rdpido como sea posible. Su status externo a la
organizacién tiene muy poco que ver con su status en la compafifa. “A medida que se
deshace de sus ropas, se desviste también de su status social, su estilo preferido y su
identidad habitual en el mundo”.

Aunque, posiblemente no lo hemos considerado de manera explicita, nuestra
cultura prescribe ciertas maneras de comportamiento para el papel de “enfermo”. La
persona enferma es dependiente; no se puede cuidar por si misma (en ciertos casos); por
Io que debe ser cuidada. Pero como el estar enfermo es un cstado indeseable, él tiene 1a
obligacién de ponerse “bien” lo cual conlleva la obligacién de buscar ayuda técnica
competente.



5.- RELACION ENTRE EMPRESA-CONSUMIDOR

En la actualidad la empresa estd tratando de aumentar las buenas relaciones con
los consumidores, mediante un departamento Promocional de reciente creacién, pero
éste no ha arrojado los resultados esperados, ya que éstos se habrin de obtener a un
mediano y largo plazo.

En su gran mayoria, la competencia experimenta una relacién mas estrecha con el
consumidor debido al tiempo que lleva en el mercado.

La empresa en estudio, sufrié el desconocimiento de sus consumidores en el tiempo
en que ésta, tuvo el cambio tanto de razén social como de ubicacién, por lo que ahora
tiene un doble trabajo para ganar de nueva cuenta el reconocimiento y la confianza.

Con todo lo anterior nos adentraremos en el estudio de los cuatro puntos de la
Mercadotecnia.

A) PRECIO

En la empresa, la forma en la que se fijan los precios, es por medio del seguimiento
de la competencia, pero si se tiene en cuenta la calidad y el servicio que se ofrece (aunque
inestable a veces), podemos ubicar a los precios en la media del mercado. Esta forma de
fijacién de los precios no es del todo conveniente, pues los costos y los gastos de la
empresa sujeta a estudio, son excesivamente elevados (como ya se expondré en la seccién
financiera de ésta Tesis) y difieren sustancialmente al de otras compaiiias.

B) PROMOCION

Este es el punto mds importante en el que la empresa no ha sabido explotar todos
sus atributos, como son por ejemplo, el reconocimiento profesional de todo su cuerpo
médico y técnico, ya que éste podria dar valor agregado al producto en lo que respecta
a confianza y credibilidad en el servicio.

La competencia da particular importancia a este punto, tanto a la promocién
particular de sus integrantes como de la empresa en si.

En la actualidad, la forma de promocién de la compaiiia se hace por medio de
folletos en los que se explican y muestran los servicios que se ofrecen. Estos folletos son
entregados, por un lado a médicos en todas las especialidades para que estos a su vez
envien pacientes que requieran el servicio y por otro lado a empresas cuidadosamente
seleccionadas de acuerdo al voltiimen de pacientes y a la eficiencia en la prontitud de

pago.

Para que lleguen estos folletos a su destino, el departamento de Promocién tiene
instaurado un programa de visitas para aumentar la clientela. Sin embargo, ésto es
insuficiente pues es muy poco el personal que estd dedicado a esta actividad.
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C) PLAZA

Como se vi6 con anterioridad la ubicacién de 1a empresa, en un punto determinante
para el tipo de clientela que acude a ésta dado que se considera como estratégica, debido
a la gran cantidad de “consumidores potenciales” que ofrece no sélo la colonia en la que
se encuentra ésta, sino atin las colonias aledaiias.

D) PRODUCTO

Este punto lo constituyen 3 elementos fundamentales: la atencién amable y rdpida
al cliente, el articulo terminado confiable (placa radiogréfica) y la interpretacién acertada
de dicha placa (diagnéstico médico).

Sin embargo, existe el problema de que en horas pico se descuida la calidad del
servicio en general por la elevada afluencia de clientes (como se expondra de manera
més detallada en la parte operativa).

Por su lado, la competencia presenta problemas en su producto final debido a dos
factores, el primero es la falta de equipo que permita tener una buena calidad, al final del
proceso, y sobre todo, el personal, que muy rara vez tiene una capacitacién adecuada
sobre todo en lo que respecta a técnicos.

Enlasinstalaciones de la competencia también se pudo advertir, que se tienen horas
picos por lo que también hay una inestabilidad en el sistema operativo.

CONCLUSIONES
Se cuenta con muchas ventajas con respecto a la competencia, pero éstas no las han

sabido aprovechar, debido a la ineficiencia y carencia de una planeacién por parte de la
administracién de la empresa.

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA
OPERATIVO DE LA COMPANIA
OBJETIVO:

Diagnosticar el funcionamiento del Sisterna Operativo, con el fin de implantar una
estrategia que aumento la Productividad de la Empresa en estudio.

METODOLOGIA:

La informacién obtenida fué mediante entrevistas al personal y hojas de control,
con las que se elaboraron estadisticas para facilitar el estudio del sistema de operaciones
de la compaiifa.
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I. ANTECEDENTES

Durante los 3 afios que la empresa lleva funcionando no ha podido organizar su
Sistema Operativo para lograr que la compaiiia sea tan productiva como podria espe-
rarse. Aun cuando se logr6 incrementar su promedio de pacientes (de 80 pacientesdiarios
en 1985 a 127 en 1988), la empresa s6lo opera al 43% de su capacidad instalada,
considerando los activos fijos con que ésta cuenta.

I1.-ESTRUCTURA DE LA COMPANIA
Para conocer el sistema operativo dé la empresa se analizan las siguientes 4reas:
A) PERSONAL

a.1 Organizaci6n de la Empresa
a.2 Relacién obrero-patronal
Meétodos de trabajo.
a.3 Seleccion y Capacitacion del personal

B) OPERACION

b.1 Capacidad instalada y utilizada
b.2 Porcentajes de participacién de los equipos en el ingreso total de la Compaiifa,
asi como el costo de operacién.

C) LOGISTICA

c.1 Diagnéstico de compras
c.2 Diagnéstico del manejo de inventario

Ahora analizaremos con detalle los puntos anteriormente mencionados de la
Empresa el estudio.

A) PERSONAL
a.1 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Para resolver los problemas financieros e imponer orden en la empresa en Julio de
1987, se contraté a un nuevo administrador. Este, con ayuda de undespacho deabogados,
reglamento las actas constitutivas y estatutos de la Compaiifa.

Form¢ también un nuevo comité ejecutivo para tomar las decisiones importantes
y 6ste pidié al comité que deslindara las responsabilidades en dos grandes areas, para lo
cual cre6 dos gerencias: Una administrativa y una médica.

Se acordé que el Director no estuviera permanentemente en la compaiiia sino que
solo asistiera una vez por semana a las juntas donde los gerentes administrativo y médico
leinformaran de las actividades y problemas suscitados durante los ocho dias anteriores.
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Poriniciativa del nuevo ad ministrador se instituy6 un Departamento de Promoci6n
para ayudara difundir entre médicos y empresas los servicios que puede proporcionarles
esta compaiifa.

Asimismo, naci6 el Departamento de Recursos Humanos, cuya funcién fundamen-
tal es la de servir de intermediario en las relaciones obrero-patronales.

En la figura (1), se muestra el Organigrama actual de la Empresa.
Este organigrama fué el resultado de las juntas sostenidas por el Comité Ejecutivo,

ya que se careci®a de una estructura con el siguiente nimero de personas en cada
Gerencia:

Gerencia Administrativa: Gerencia Médica:

Promocién 1 Médicos Socios 3

Contabilidad 3 Médicos de apoyo 5

Recursos Humanos Técnicos 9

y Cobranza 1 TOTAL 17
i 2

Transcriptoras 3

Recepcién y tel. 5

Mantenimiento 3

Mensajero y chofer TOTAL 20

Asi, después de haber elaborado dicho organigrama el Comité Ejecutivo estaria en
posibilidad de exigir directamente los resultados en ambas 4reas: La médica y la ad-
ministrativa.

Sin embargo atin existen problemas serios en cuanto a obligaciones y derechos a
todos los niveles.

a.2 RELACIONES OBRERO-PATRONAL

En el 4rea operativa, encontramos a los técnicos, que son los encargados del
seguimiento del proceso y los responsables de la calidad requerida en el producto, para
que sea la mejor herramienta en el diagnéstico médico, 9 de ellos trabajando en el drea
productiva. Atltimas fechas en el drea técnica ha habido un ambiente de inconformidad
que condujo a los trabajadores a la creacién de un sindicato que representara susintereses,
por la total falta de comunicacién entre los integrantes de la compaiiia, desde los socios
hasta el personal de mantenimiento. El Departamento técnico es el més conflictivo para
la compaiiia, debido a que sélo ellos quieren hacer valer sus derechos, mientras que los
otros departamentos administrativos toman actitudes apdticas.

El personal administrativo, recepcién y caja, es femenino en su totalidad, con
edades que no sobrepasan los 30 afios, y este personal tiene contacto directo con los
pacientes que llegan a la compaiifa.

Por otro lado los socios esperan lograr una mejoria econdmica y asi poder cumplir
con las peticiones de los trabajadores. Sin embargo los altos gastos que han de cubrirse
a corto plazo hacen cada vez mds dificil resolver este problema, por lo que al momento
la compaiiia se encuentra ante un conflicto laboral que podria tener graves consecuencias,
como el estallamiento de una huelga inminente.



FIGURA 1
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Existe una falta de comunicacién entre los duefios y trabajadores, una incongruen-
cia entre el ingreso mensual obtenido por la compafifa contra los sucldos que paga, asi
como las actitudes hostiles que los duefios tienen ante sus subordinados al negarles
cualquier tipo de permiso, aumentos de sucldos con la consecuente amenaza de despido
a las personas que les causen problemas, etc.

A fines de 1987, la nueva administracion traté de dar solucién al problema laboral
implantando las siguientes medidas, que de cualquier manera resultan criticables por su
poca efectividad:

1.- Establecimiento de un Reglamento Interno de Trabajo. Este no existia y ahora

constituye un elemento disciplinario, con lo que se precisa a los empleadosa cono-

cer sus derechos y obligaciones dentro de la Compatiia. Pero al querer implantar
esta medida el administrador se encontré con cierto rechazo por parte de algunos
de los trabajadores que se veian afectados ya que tenian malos habitos de trabajo

gor el paternalismo que existia en la compaiiia en el pasado.

.- Rotacién del personal. Desde el mes de Julio de 1987 se ha venido cambiando al
personal con el objeto de eliminar vicios que perjudicaban la efectividad, solo que
con ésto se ha causado descontento e incertidumbre laboral porque va en aumento
el nimero de empleados que se siguen despidiendo.

3.- Regulacién de sueldos. Al jefe de personal se le encomendé definir el tabulador

de sueldos poniendo atencién en el de los técnicos radidlogos, (que alin no se ha

puesto en marcha por las razones ya comentadas).

4.- Estimulos y prestaciones. Se presentaron ante los trabajadores politicas compen-

satorias del poder adquisitivo de sus salarios, con el objeto de mantener una planta

de empleo dealta calidad y de servicio, enla medida delas posibilidades financieras
existentes, sin embargo éstas no han sido lo suficientemente convincentes. Al mo-
mento se otorgan vales de despensa de un determinado valor proporcional a sus
salarios que por consiguiente sigue siendo bajo.

Al hacer un andlisis de la némina nos revela lo siguiente:

DEPARTAMENTO HORA-HOMBRE TRABAJADA / SALARIO MIN. /1988.

($/hr)
Técnicos 1,400 a 2,500
Recepcién 1,000 a 1,500
Caja 1,500
Contabilidad 1,500 a 3,700
Médicos de Apoyo 5,000

Los aumentos que han tenido estos sieldos tinicamente han sido conforme a laLey,
es decir cada vez que se incrementa el salario minimo. Los sueldos son bajos y no se ha
elaborado una jerarquizacién adecuada de las categorias.

La nueva administracion pretendié trabajar en un tabulador de sueldos propor-
cional a las actividades de cada miembro y acorde a las posibilidades de 1a empresa, pero
por desacuerdo de los socios éste no ha llegado a aplicarse. Por otra parte el personal
téenico exige lo que consideraba justo en cuanto a salarios se refiere, sin conocer la
situacién critica por la que atraviesa la Compaiiia desde fines de 1986 hasta la fecha,
debido a una mala administracién de recursos financieros,materiales y humanos.
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Por otro lado, los médicos socios que también hacen algiin trabajo aqui como
médicos especialistas perciben un sueldo que va de 12.5 a 25 veces el salario minimo. Esto
tltimo genera inconformidad en todos los departamentos al percatarse que existe una
marcada diferencia en el escalafén de sueldos y por la constante negativa de un ajuste,
(aunque se trate de médicos que tienen participacién en la empresa).

Hablando de la competencia a nivel privado tenemos conocimiento de que los
sueldos a empleados no varian considerablemente con relacién a esta compafiia. $6lo los
empleados gubernamentales como por ejemplo los técnicos radidlogos de los centros
hospitalarios de Petroleos Mexicanos (PEMEX) o los del INSTITUTO MEXICANO DEL
SEGURO SOCIAL (IMSS), quienes son los que perciben los més altos sueldos en todo cl
medio, ademis de contar con un ctimulo de prestaciones por lo que podemos concluir
que el personal de esta Empresa se encuentra subpagado conrelacién a los anteriormente
mencionados; naceria asi, una de las razones que motivaria a un trabajador a abandonar
la compania.

Las consecuencias que esto trac consigo son:

- Un alto indice de rotacién de personal.

- La baja en la productividad y calidad en el servicio.

LOS SOCIOS Y LA JUNTA DIRECTIVA

La Junta estd constituida por 8 miembros con un porcentaje de participacion
diferente, pero con poder de voto.
formacion consecutiva de la empresa fue meramente circunstancial, sin respetar
ningiin proceso ortodoxo de plancacién.

El problema humano a estos niveles es mds serio que los anteriormente descritos,
puesto que en éste recaen todas las decisiones en cuanto a planes se refiere y no existe
conciencia alguna en cuanto a la grave situacién de la empresa, delegando la respon-
sabilidad y las consecuencias a terceras personas.

Como se explica en la seccién Financiera, los gastos excesivos de los médicos socios
que laboran aqui son muy elevados y sinlimite alguno enellos, sangrando asi en demasia
la operatibilidad de la empresa y de sus recursos humanos y materiales.

a.3 SELECCION Y CAPACITACION DEL PERSONAL

El departamento que requiere de un estricto examen en sus procedimientos de
seleccion de nuevo personal es el Operativo, ya que los técnicos son el elemento humano
mads importante (después de los médicos) para la realizacion de los estudios. Existen 5
escuelas en la zona metropolitana que imparten la carrera de Técnico Radidlogo que tiene
una duracién de dos afio. De estas cinco escuelas, tres ofrecen a sus egresados una plaza
segura en el mismo lugar de estudio, por pertenccer a Instituciones de servicio médicos
estatales. La cuarta pertenece a la Secretaria de Eduacién Piblica, pero se ha comprobado
que sus técnicos no tienen la suficiente preparacion. La iiltima, pertenece a la Sociedad
Mexicana de Radiologia (SMR), de la cual se reclutan la mayoria de los técnicos de la
Compaiiia. El resto son estudiantes que proceden de la provincia, que en determinado
momento sélo vienen aestudiary vuelvena sulugar deorigen queddndose unos cuantos.
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Es por esta razén que el contratar a dicho personal calificado es una tarea dificil.
Algunos de los técnicos que laboraron en la Compaiifa, son profesores de la escucla de
la SMR. y son precisamente ellos los encargados de seleccionar, (cuando hacen sus
précticas), a los jévenes que pueden ingresar a la Compaiiia. El jefe de técnicos los
capacita durante un mes ensefidndoles las rutinas seguidas en este lugar, bajo un estricto
control para evitar desperdicio de material y evitar cualquier clase de problemas. Los
jovenes que presentan un aprendizaje rdpido asi como una buena adaptacién con el
demas equipo, son los prospectos a ser contratados. El problema de insuficiencia de
personal técnico persiste debido a la poca difusion que la propia carrera de técnico
radidlogo tiene y que por consecuencia da un nimero reducido de egresados.

Ha de tomarse en cuenta que por Ley se debe otorgar un periédo de vacaciones
obligatorio por lo menos dos veces por afio, ya que estos empleados se encuentran
expuestos al bombardeo de rayos X que llegan a afectar su salud, con lo que se ve aun
mas reducido el nimero de técnicos.

CONCLUSIONES DEL PERSONAL

Como hemos visto la compafifa primeramente no cuenta con una buena orga-
nizacién y un concepto de Empresa claro y real; nula comunicacion con el personal que
labora cn ella asi como amplia capacidad instalada que auin no ha sido utilizada en forma
adecuada.

No existe el personal técnico necesario, que cubra aiin la planta instalada actual.

B. OPERACION
b.1 CAPACIDAD INSTALADA A LAUTILIDAD

La empresa cuenta con 15 aparatos, seis delos cuales tienen dos afios y el resto mds
de diez afios de uso. Realizamos un muestreo durante tres semanas de los estudios
realizados en cada uno de los aparatos con el propdsito de conocer la utilizacién de los
mismos. Se toma en cuenta que la compaiifa tiene sus puertas abiertas doce horas de
lunes a viernes y medio dia los sdbados. Después de haber analizado los resultados
arrojados del estudio se tiene en la siguiente tabla lo mas sobresaliente.
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CAPACIDAD APARATOS

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8

" CAPACIDAD
INSTALADA 25 20 33 22 84 48 56 48
estudios por dia
CAPACIDAD
UTILIZADA 14 12 2 8 30 30 19 9
estudios por dia
Porcentaje ( %) 56 60 6 36 35 625 .33 12.5
Numero de estudios
posibles de 1 12 1 31 36 8 1 1
realizar
Niumero de aparatos 1 1 1 1 3 3 3 2
existentes en la Cia.
TIEMPO DE REALIZACION
minutos por estudio 30 30 20 20 10 15 8 15

El niimero de técnicos que tiene la empresa para atender los 16 aparatos es de 9.

Como se puede observar la capacidad a la que se trabaja contituye la mitad de la
que es posible operar. Todo ello se puede deber a multiples circunstancias, como por
ejemplo, la poca promocién y el desconocimiento de los diferentes tipos de estudios que
se pueden hacer aquf en la empresa. El total de pacientes que es posible atender en la
empresa diariamente, tomando en cuenta su infraestructura, es de 300, contando con la
utilizacién a su maxima capacidad de los aparatos, con buen servicio y calidad en el
producto. A la fecha los que se atienden diariamente varfan entre 98 y 127 pacientes que
representan del 37 al 43% de capacidad de trabajo de la compaiiia, respecto a estos 300
pacientes diarios.

La tabla de infraestructura nos maneja ademds de la utilizacién de cada equipo, los
diferentes tipos de estudios que se pueden llevar a cabo, el tiempo promedio del estudio,
los estudios en que se especializan dichos aparatos, etc. Con estos datos podemos
determinar cual de ellos es méas rentable y a cual se le puede aprovechar de mejor manera,
(en la siguiente seccién se analiza este punto).

Con respecto al mantenimiento, la compaiiia tenia fuera de uso equipo descom-
puesto (que le sirvié hace muchos afios), pero se logré repararlos y ahora se cuenta con
todo los activos fijos trabajando. El aspecto del mantenimiento es de vital importancia,
dado que es un rubro dentro de las finanzas de la empresa muy costoso debido a las
refacciones. Sin embargo en muchas compaiifasno lo llevana cabo adecuadamente, como
es el caso que analizamos, de aqui la razén que se tengan elevados gastos de man-
tenimiento correctivo.
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En cuanto a seguridad, los equipos con que cuenta no estan en perfecto estado (por
ejemplo los extinguidores no estan recargados), y se encuentran almacenados en una
bodega fuera del alcance en caso de emergencia. De aqui se infiere que la seguridad es
nula.

Otro punto interesante es el referente al niimero de técnicos que debe estar trabajan-
do en cada aparato que como veremos mds adelante es insuficiente en estos momentos
y en lo futuro si se quicre trabajar a la maxima capacidad instalada.

b.2 PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE LOS EQUIPOS EN EL INGRESO TOTAL
DE LA COMPANIA, ASI COMO EL COSTO DE OPERACION DE LOS MISMOS.

Con la ayuda de dalos aportados por la recepcion, desarrollamos estadisticas que
nos sirvieran como base para el presente diagndstico en las dreas de mercadotecnia, la
operativa y la financiera de la empresa.

Se construyé la siguiente gréfica (Fig.b.2.1),en las que se muestra el comportamiento
en el nimero de pacientes atendidos durante 1987, afio critico para la empresa. Notamos
que a partir de junio existe un incremento en el niimero, hasta octubre del mismo afio
(mesenel que obtuvo un record que se vié truncado en noviembre debido a implicaciones
financieras). La empresa se vi6 forzada a implantar toda clase de medidas que ayudaran
a levantar de nuevo los ingresos.

Las figuras siguientes muestran el comportamiento obtenido de cada aparato enlo
que se refiere a nimero de estudios realizados, ingresos obtenidos de estos asi como el
costo de operacion de cada uno en el correspondiente mes (figs. b.2.2, b.2.3. y b.2.4).



Fig. b.2.1
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b.2.2
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Fig. b.2.3
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Fig. b.2.4
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Cabe hacer notar que el aparato que se considera que tiene el més alto porcentaje
de utilizacién (como sc observo en la tabla anteriormente descrita en la seccién b.1), no
es el mds rentable, debido a que se realizan en él, estudios muy baratos. No obstante, esto
puede verse compensado con el aumento en la promocién de este aparato, ya que los
costos de operacion disminuyen con el volimen que se maneje y entonces serd cuando
se obtengan utilidades considerables.

En el caso del Al, sucede lo contrario, aunque se practiquen pocos estudios, éste
ingresa mds de un 40% del total de ingresos captados por todos los aparatos de la
compaiifa. S6lo que presenta un problema éste aparato A1, tiene una fuerte deuda, por
lo cual no se obtiene por ahora utilidades de dicha unidad, hasta que no sca saldada ésta.

Pero al paso del tiempo y con la crisis por la que atraviesa nuestro pais (y la
compaiiia que se encuentra inmersa en éste), le serd cada vez mas dificil el poder librarse
de sudeuda.

Como ya observamos en las pasadas figuras, es de gran importancia el promover
los estudios realizados por el aparato A1, puesto que si se usa por lo menos a un 80% de
su capacidad, mantendria a la compaiiia en posicion holgada en la presente situacién por
la que atraviesa.

Los aparatos A2, A3, A4 y A5, estan en situaciones similares de endeudamiento,
pero su carga financiera propia no es tan grave como la del equipo Al. De este modo, no
obstante que su contribucién marginal es menor que la del aparato A1, estos equipos si
pueden generar utilidades; si sc les explotara adecuadamente.

b.3 PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO

En este punto hablaremos de la programacién de las operaciones y la forma en la
que actualmente se estd trabajando en la compaiiia.

Para tal caso, se llevé a cabo un estudio de métodos de trabajo, con el objeto de
detectar, desperdicios de material, tiempos ociosos, cuellos de botella, etc.

Los puntos que rasaltaron fueron:

1.- CITAS.- En determinados estudios, es necesario hacer una cita con anticipacién,
ya que se requiere de una preparaciéon previa a la realizacién del mismo, inde-
pendientemente del tiempo que tarde en hacerse. Por ello se tiene una carpeta especifica
en la que se programan las citas calculando el tiempo necesario y un margen de caso 15
min. entre cita y cita. Para evitar esperas innecesarias se le da a elegir al paciente el dia
que prefiera para realizar su estudio.

El problema surge cuando se presentan, pacientes sin previa cita, como en el caso
de que se trate de una urgencia que es indispensable atender ocasionandose cuellos de
botella.

Se retrasa con ello a los pacientes que si han hecho su cita y han llegado puntual-
mente y se alteran todos los tiempos destinados para ese dia. Los mérgenes calculados
no han sido suficientes por lo que se tiene que hacer una reorganizacién de tiempos para
dar cavida a las emergencias que frecuentemente se presentan.

2.-TIEMPO DE ESPERA.- El tiempo que el paciente tiene que esperar para poder
ser atendido varia, por el problema que ya se mencionaba en el primer punto. Otro motivo
por el que se tiene que esperar es que los médicos que atienden un caso, quieren practicar
estudios adicionales a los ya programados o bien, se producen retrazos porque los tecni-
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nicos pueden tener ya que verse en la necesidad de practicar un nuevo estudio porque
no fueron eficientes en su primera elaboracién o porque el mismo paciente no cooperd.

3.- ATENCION A LOS PACIENTES.- La atencion que ya se ha brindado al paciente
no es siempre buena y no porque no se quiera, sino porque en las horas pico se debe
atender el mayor niimero de pacientes en poco tiempo y esto disminuye la calidad en la
atencion.

La Compaiifa cuenta con 9 técnicos de planta, divididos en dos turnos con lo que
se tiene cubierto en servicio de 12 horas diariamente:

1er. Turno 8:30 a 17:30 hrs. (4 empleados)
2do. Turno 11:00 a 20:00 hrs. (5 empleados)

A pesar de este sistemna se tienen horas pico que se presentan en las primeras horas
de la mafiana y muy cerca de la hora en que se cierra la empresa, con el grave problema
que son estas horas en las que los técnicos no estan completos viendose en apuros para
atender a los pacientes lo que ocasiona una baja de calidad en el producto y del servicio
(se retiene demasiado al paciente, falta de atencion en el propio estudio, etc.). En cambio
en las horas de medio dia en que estan todos los técnicos la afluencia de pacientes
disminuye, 1o que da por resultado que debe hacerse una mejor distribucién del tiempo
de trabajo de éstos empleados.

CONCLUSIONES DE OPERACION

Se concluye, que la compaiiia posee la mejor y mds modema tecnologia que en estos
momentos existe en México, cuya capacidad instalada no es equiparable a la utilizada.
Dichos aparatos dan una calidad excelente al producto final, con lo que se tiene ventaja
sobre la competencia en cuanto al servicio que esta empresa proporcionara (si este no se
ve mermado por la falta de personal técnico o médico).

La Empresa no consiente a su personal que es su mayor fuerza teniendo graves
problemas para conseguir que sus trabajadores esten contentos, por no coinciliar sus
necesidades particulares (de realizacién, aceptacién, autoestima, etc.) con sus objetivos.

C.INVENTARIO
c¢.1 DEPARTAMENTO DE COMPRAS

El departamento de compras es el mds adecuado para efectuar la mejor transaccién
mediante el desarrollo de proveedores. Esta es una de las tareas mds importantes que
debe tener una compaiiia pero en la que se estudid, atin no ha sido pensado como un
departamento fundamental. Quien realiza la tarea de compra es el jefe de técnicos, que
aunque tenga la experiencia de cudndo, cudnto y a quién ha de hacer sus pedidos, caso
nunca hace una tabla comparativa de precio, servicio y condiciones de pago entre los
posibles proveedores de determinado producto que se requiera, por estar acostumbrado
a un solo proveedor hace ya bastante tiempo.
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En la actualidad se tienen tres proveedores de la materia prima indispensable que
es la mds cara que se tiene. De estos tres, s6lo uno ofrece la calidad y el servicio que la
empresa requiere. La compaiiia se cerré puertas con su proveedor, por el incumplimiento
en la liquidacién de sus compromisos adquiridos, por lo que se vi6 en la necesidad de
recurrir a los otros dos, que tiene el inconveniente que no cumplen con las especifi-
caciones necesarias.

Podemos percatarnos del problema que ocasiona el no tener un departamento de
Compras en esta compaiifa, de ver incrementadas las cuentas por pagar que en la
situacién de crisis como la que sufre ésta, agraba cada vez més sus recursos financieros.

¢.2 MANEJO DE INVENTARIO EN LA ACTUALIDAD

Actualmente se lleva un control deficiente del inventario de la materia prima
principal, que como ya se menciond constituye una de las fuertes erogaciones. Este
control empezé a llevarse a cabo en Noviembre del afio de 1987, que es manejado por el
mismo téenico que hace los pedidos. De forma paralela, en estas mismas fechas se inici6
un control de desperdicio de placa radiografica, por lo que la Administracién se percaté
del alto indice de desperdicio que es del 40%. Se indagé y se descubrié que este
desperdicio se debia a que al querer obtener la mayor calidad posible sin escatimar (a
criterio delos médicos), eran gastadas placas sin considerar que esto dafiaba a las finanzas
de la compaitfa. Por esta razon, para recuperar algo de la inversién de la compra de esta
materia prima, el desperdicio se vende de acuerdo al valor de la plata en el mercado de
metales en el momento de la compra, con lo que también se ven afectados por la
especulacién.

CONCLUSIONES INVENTARIO

Como conclusi6n a esta parte del sistema operativo, se destaca la inexistencia de
un departamento de compras y de un control de inventario adecuado que evite el alto
indice de gastos.

D.- ADMINISTRACION

Como ya se mencionaba en el punto referente al procedimiento de métodos de
trabajo, en la empresa se hizo un estudio de éstos (que abarcaba también el drea
administrativa y no s6lamente el drea operativa técnica), ya que se observaba un desor-
den total. De las cosas mds sobresalientes se distinguieron las siguientes:

1.-ARCHIVO. Toda la documentacién que debe ser archivada se encuentra amon-
tonada y en desorden. El consecutivo de la numeracion se encuentra atrasado desde
diciembre de 1987, ademds de que algunas copias de facturas se encuentran extraviadas.
Para el departamento de contabilidad esto constituye un serio problema, porque no
podréi operaradecuadamente, con las consecuentes fallas, en el control Directivo por falta
de informacién. Para ilustrar esto, a principios de 1988, la Secretaria de Hacienda (con su
politica de inspeccién a las empresas), hizo una requisicién y determiné que no se habfan
pagado los impuestos del correspondiente afio fiscal de 1987. Ademds se fueron a
investigar desde que la compafifa se habia fundado. El andlisis continué hasta fechas
recientes, todo porque no se tenfa la informacién que era pedida. La Secretaria por esta
razén ha impuesto fuertes multas y recargos agregando con esto mds dinero al pasivo de
la compailia.
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2-FACTURACION Y COBRANZA A LAS EMPRESAS CONTRATANTES DEL
SERVICIO.~ En el afio de 1987, hubo una excesiva rotacién de personal de este depar-
tamento, por lo que la cobranza no sellevaba a cabo siendo ineficiente e irregular. Como
no se tiene con un programa de cobranza bien establecido, esto dafia severamente a las
finanzas de la empresa (como se menciona en la parte correspondiente de esta Tesis). Se
dejaron pendientes de cobro varias facturas ocasionando pérdidas en los meses de
noviembre de 1987 afebrero de 1988, y la consecuente falta a los compromisos contraidos
con proveedores de material. A la fecha se tiene cierta mejora en esta cobranza pero
persiste la falla.

La nueva administracién contraté a una Compaiiia de Discfio de Sistemas Com-
putacionales en cuanto a Software se refiere, para que preparara un proyecto con el objeto
de sisteratizar a la compaiiia, dando mayor agilidad al aparato administrativo y conta-
ble. Este proyecto resultaba ser una buena propuesta, puesto que se le inyectaria moder-
nidad al centro y una imagen de inmejorable servicio y atencién al paciente. Este paquete
incluiria manejo contable, estadistico, todoello encaminado ala mejor toma de decisiones
por parte de los Directivos, ya que se tendria entonces, un sistema con un control
confiable y en el momento preciso en que se necesitara la informacién. La instalacién del
equipo de cdmputo estaba sefialada para el mes de agosto de 1988, y se consideraba que
a raiz de su implantacidn, se realizarian cambios radicales en la empresa. Aunque el
sistema resultaria una herramienta muy 1itil (tanto que revolucionaria este lugar), estos
momentos no son los adecuados, dado que la compaiiia atraviesa por problemas muy
graves de liquidez, ademds de una grande inestabilidad (por consecuencia, en el area
laboral como a nivel social), sangrando asi a la empresa de manera considerable y
agrandando el pasivo a corto plazo. Por otro lado la implantacién de este sistera
tampoco daré solucién a los problemas que ahogan a la empresa pués éstos son de orden
estructurales. Serd por tanto importante en un futuro con el plan que se tiene de
crecimiento, por 1o que no es viable por el momento.

CONCLUSIONES ADMINISTRACION

Existe una total y completa desorganizacion del drea administrativa. Por lo que
respecta al sistema de cémputo, no es el momento justo. Pero no se descarta éste proyecto
puessindudaalguna, es un elemento importante para el futuro dela compaiifa, en cuanto
a su modernizacién y crecimiento.



DIAGNOSTICO FINANCIERO DE LA EMPRESA

Para poder conjuntar suficientes elementos de juicio que sirvan para plantear un
Diagnéstico Financiero que expresa claramente los problemas fundamentales de la
empresa, se han seleccionado los Estados Financieros que aparecen a continuacién, cuyos
montos se expresan en pesos corrientes y cuyos rubros han sido simplificados y rein-
tegrados estratégicamente para facilitar el anlisis.

El motivo por el cual solo se tomaron en cuenta los Estados del 20. semestre de 1987
es porque en este periodo se llevaron a cabo los movimientos financieros mas relevantes
debido al ingreso de una nueva administracién.

A manera de antecedente, y complementariamente, se anexaron los Estados co-
mrespondientes al 2 de diciembre de 1986.

Los Estados Financieros de enero a marzo de 1988 son parte de la dltdma infor-
macioén que se logré recabar en la fecha en que se elaboré este estudio.

De acuerdo a los problemas arrojados por el andlisis estructural, se seleccionard en
caso de ser necesario, informacién mas especifica para su correspondiente anélisis.



ESTADO DE RESULTADOS

(Presentado en millones de pesos)

1986 1987 1988

DIiC. JUL  AGO. SEPT. OCT. NOV. b, ENE. FEB. MAR.
Ingrasos 3247 |120.0| 1066 90.9 11674 135.2 {1,408.0 | 233.3 | 198.0 | 2149
Total de costos
pot setvicios 750 | 56.5 892 77.0 | 562 6401 558 [ 972 | 1196 {1458
Utilidad Bruta 2487 { 735 174 1 139 1112 712 11,3522 | 1361 | 784 | 689
Total de gaslos
da opefacién 2510 | 196 1421 | 2.8 | 221 22 274 ) 37 | 418 | 500
Utdidad antes
de otros
ingresos y gaslos (1.3) | 539 32 | (8.9)| 891 49.0 1,324.8 | 1028 | 366 | 189
Otros ingresos
(Productos
Financieros) _— —_ -— 1.9 (8.0) 2.4 (0.5) 0.8 25 0.7
Otros gastos
(gastos
financieros) 12505 | 638} 1565 | 83.6 [2382 | 13008 | 3495 {(217.4) | 637 | 692
UTILIDAD NETA (1.251.8) | {9.9)] (153.3) [ (90.6) |(157.1) |(1.249.4)) 974.8 | 320.6 | (24.6) | (49.6)




BALANCES

(Presentado en millones de pesos)

1986 1987 1988
oic. JUL  AGO. SEPT.  "OCT.  NOV. DIC. ENE. FEB.  MAR

Electivo o
Inversionas 86 249 455 %6 4.2 783 6 128.2 1347 054
Cuentas por Cobrar:
Cliontes 135 114.8 115 153) 431 16081 2169 2131 37 1846
Deudoras
nvam 88 403 26 26 s A1 374 421 46.6 04
pendiente
acred. 109 — — R — —_ — — —_ —_
Reserva
i - 24 (21} @] @ @y @n (21 29) 1
Pages
anticipados 68 —_ —_ - —_ — — —_ — 250
Total Actvo
Circutante 486 1778 190.5. 180.7] 2147 AR 3268 na 4129 323
Actvo Fijo
New ana 3124 | 16068] 16056] 15983 { 1,580.7 | 15683 | 16052 | 1,6079 | 16249
TOTALACTIVO 359.7 4903 | 4,797.3} 1,953 ) 18130 1,8661.8 | 10251 10825 | 20208 | 19372
Acteodores diversos | .
a Corta Plazo 5035 251.8 422 2731 1095 1880} 1574 1360 1213 B74
Proveedores 71 .7 1.2 2.7 109 10.9 109 9.8 105 53.0
Impes 106 por
pagar 93 126 203 19.2 106 MA] 1085 133.7 1440 1434
Intereses tobre
douda de
oty — — —_ — — — | %851 | SA] 51| 1571
Tota Pasivo
acono
plazo 519.9 201 N7 N2 280| 2223) 8420 6446 6409 | 13109
Pativo a largo .
pazo 1087.8 { 10470 | 20063 | 2168.0| 2304.0 | 3687.0} 36160 | 33503 | 34167 | 27127
TOTALPASIVO 1607.7 | 22371 | 2360.0| 2448.2 | 26230 | 39203 | 42550 | 3,004.9 | 40576 | 40236
Social 4.0 146.3 146.3F 1463) 1463 1463 1500 150.0 150.0 150.0
malmdb;l’“ -— —_ 1,338.0] 1338.0 1,338.0| 1338.0(1,3330 { 1,3383 | 13333 | 1,3383
Resultado
da sjerc.
anteriores {1.251.8) | (1,883.0) —_— _ — ]{1,252.0)| (3,821.3) | {3,821.3)| (3,821.3) |(3,621.3)
Resultado da
ejercico — — | (2047.0)} (2137.0))(2,284.9){ (2.290.9) ] (2,569.0) | 3207} 2061 | 2466
TOTAL CAPITAL (1,2480) [ (1,747.9) | (362.7)] (652.7)] (B10.0)] (2,058.6)](2,333.9) | {2.012.3) | (2,096.9) |(2,086.4)
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ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS (de Julio de 87 a Diciembre de 87).
CRITERIO DE ANALISIS

La inflacién mensual de Julio a Diciembre de 1987, se muestra en la siguiente tabla:

Julio 81%
Agosto 8.2%
Septiembre 6.6 %
Octubre 83 %
Noviembre 79%
Diciembre 148 %

(Indices segtin el Banco de México)

La inflacién acumulada de este periodo, es aproximadamente del 70%, por lo tanto,
si dividimos cada rubro de los balances de Julio y Diciembre, se obtendr4, en cada caso,
una cifra alrededor de 1.7 en los casos en los cuales no se haya presentado un origen o
aplicacién significativos de recursos.

Por lo consiguiente, para:
Diciembre Diciembre
«176 »17
Julio Julio

se presupone un origen o aplicacidn en su caso particular.

El motivo por el cudi no se utiliz6 el método convencional de esta técnica de andlisis
financiero, se debi6 precisamente a la peculiar situacién inflacionaria antes expuesta. En
efecto, si dicho método se hubiera aplicado, la desproporcién ocasionada porlainflacién
entre Julio y Diciembre de este aiio, provocaria que los resultados obtenidos fueran
totalmente inutiles.



ESTADQ DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS.
ENTRE JULIO Y DICIEMBRE DE 1987.

(Millones de Pesos)
DICIEMBRE/
JULIO DICIEMBRE JuLio

Efectivo E Inversiones 24.90 74.60 299
Clientes 114,80 216.90 1.88
Deudores Diversos 40.30 37.10 0.92
VA por Acreditar
Reservas incobrables {2.10) (2.10) 1.00
Pagos Anticipados
ACTIVO FIJO NETO 312.40 1,598.30
Acreedores Diversos 251.80 157.40 0.625
Proveedores 25.70 10.90
Impuestos por Pagar 12.60 108.50 B
Intereses sobre la Deuda de Equipo 365.10
PASIVO A LARGO PLAZO 1,947.00 3,616.00 1.857
Capital Social 146.30 150.00 1.025
Superavit por Revaluacién B 1,338.00
RESULTADO DEL
EJERCICIO ANTERIOR (1,893.00) (3,821.00) 2.01
* origen y aplicacién equivalentes ApliCACIONES  wmemmmme

Origenes



RAZONES FINANCIERAS

Dic.

JuL

AGO.

1987

SEPT.

OCT.

NOV.

DIC.

APALANCAMIENTO (%)
Pasivo total/ Activo total

ROTACION DE
ACTIVOFUO (%)
Ventas/ Activos Fijos

LIQUIDEZ (%)
Activo circulante /
Pasivo dirculante

CONTRIBUCION

DE COST0S

EN VENTAS (%)

Costos do servicios/Ingresos:

CONTRIBUCION

DE GASTOS

DE OPERACION
ENVENTAS (%)
Gastos da oparacidn/

PLAZO DE COBRO (%)
{Ctas por cobear) X Periodo

Ventas

447,00

89.83

9.36

2310

77.30

30.60

41.20

61.30

156.20

131.00

6.63

70.00

83.60

1333

136.00

566

144 .00

1047

13.20

210.00

8.50

116.00

47.%0

16.27

221,00

88.00

50.00

3.9

—67.73

201.00

14.53

58.50

41.60

14.40

1230

64.40

60.40

21.10

207.00

1.2

67.80

67.00
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ANALISIS Y COMENTARIOS EN TORNQO ATODO LO ANTERIOR
1.-ESTADO DE RESULTADOS

Al realizar un estudio de este Estado Financiero, en los diferentes periodos, se
hallaron las siguientes anomalias:

A) En lo general solo se reportan pérdidas.

B) Los ingresos registrados son muy bajos, aunque se duda que dichos montos
correspondan a la realidad ya que en Diciembre de 1987 se registraron $ 1’408 millones
de pesos, mientras que en los periodos anteriores y posteriores las cantidades asentadas
constituyen solo el 15% (aproximadamente) de esta cifra.

Esta anomalia nos obliga a pensar que los datos registrados en los Estados Finan-
cieros no son del todo confiables.

C) Costos y gastos de operacion muy elevados.

2,- ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

Observando el estado de origen y aplicacién de recursos, podemos llegar a las
siguientes conclusiones:

a) El aumento tan severo de los Activos Fijos se debe a la revaluacién realizada a
partir del mes de Agosto, por lo consiguiente, la cuenta “superavit por revaluacién” es
un origen de la aplicacién indicada en la cuenta “Activo Fijo neto”.

b) Al encontrarse la empresa tan apalancada, se tomo la decisién de continuar
operando con el dinero que estaba destinado a pagar los intereses sobre deudadeequipo
e impuestos. El objetivo era cumplir con diversos compromisos a corto plazo {(pago de
néminas, servicios, proveedores, etc.), y sacar adelante a la empresa, sin embargo esta
accion fracasé. Ademais el hecho de haber tomado el dinero correspondiente al pago de
impuestos, acarreé serios problemas fiscales a la compaiifa debido a las multas y recargos
que se tuvieron que pagar en 1988.

3.-APALANCAMIENTO

Se observa que a pesar del ajuste realizado en agosto de 1987 por la nueva
administracién, el endeudamiento sigui6 siendo muy elevado.

La razén por la que dicho indice se increment6 de octubre a noviembre, fué la fuerte
devaluaciéndel Peso enrelacién al Dolar que en Marcos significa un cambioen la paridad
de octubre de 1987 de 1,500 a 2,200 Pesos por Dolar. Este fenémeno afect6 sustancialmente
la estructura de la deuda de la Compaiiia, lo cual se reflej6 también en el agudo
incremento de la cuenta “Gastos Financieros" del Estado de Resultados de noviembre de
1987. Para marzo de 1988, laempresa debe mds del doble de lo que posee, lo que significa
que se encuentra en estado de quiebra, todo esto se debe, fundamentalmente, a lo
siguiente;

A) Se compraron equipos excesivamente caros que ademds debfan ser pagadosen
moneda extranjera (la deuda equivalente a estos equipos constituyen el 90% de sus
cuantiosos pasivos).
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B) Los equipos no se aprovechan adecuadamente (se hace énfasis en él la seccién
de analisis operativo de la empresa).

C) Al no generar el dinero suficiente para pagar sus excesivos costos y gastos de

operacién debido a dicha ineficiencia operacional, se opté por pedir prestado o tomar de
sus mismos pasivos (E]. impuestos).

Para analizar con detalle la situacién de apalancamiento y deuda a corto plazo, se
examinard con mayor profundidad la situacién de sus pasivos.

A continuacién se exponen todas las cuentas que componen los rubros “Acreedores
diversos a corto plazo” y “Pasivo a largo plazo” en diferentes periodos, presentado en
miles de pesos:

EMPRESAS 31/DIC/86 30/NOV /87 31/DIC/87
ELSCINT DE MEXICO 292,311 136,541 117,384
SIEMENS 56,994 53,200 42,047
CONSTRUCTORA YP SA 3,849 —_ —_—
ASESORES EN RADIACIONES 124 31 (366)
APORTACIONES SOCIOS 4,655 — —
PUBLICIDAD 142 130 130
BANCOS — 1,853 1853
INDETEL —_ 48 48
CIA.DELUZ —_ (250) (250)
TELMEX 106 —_— —_
OTROS 145319 (3,458) (3,458)
TOTAL ACREED. DIVERSOS

ACORTO PLAZO 503,500 188,095 157,388
EMPRESA

ELSCINT DE MEXICO 790,974 2'956,192 2'658,640
SIEMENS 296,844 1'043,614 957,995
TOTAL DE PASIVO A

LARGOPLAZO 1°087,818 3'999,806 3'616,635

Como se observa en la relacién anterior, la contribucién méis severa de ambos
pasivos estd dada por ELSCINT DE MEXICO y SIEMENS, cuya deuda estd denominada
en Marcos Alemanes.

La Compafifa no habia considerado la posibilidad de unadevaluacién dela moneda
por lo que segtin sus cdlculos los interéses y la deuda irfan disminuyendo. Pero en la
realidad esto no fué asi ya que los pagos mensuales constantes que habfan considerado
tuvieron que incrementarse en relacién al porcentaje de devaluacién. Esto ha provocado
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fundamentalmente los siguientes problemas:

a) Pago canalizado casi en su totalidad a intereses; existe una proporcién de
reduccién a la deuda de un 30% anual y con tendencia a descender. Por lo tanto llegamos
a un punto en el cual si no se canaliza mayor cantidad de Marcos Alemanes que los ya
programados, no se podrd pagar el monto total de la deuda, y poco a poco ésta sc
incrementara por causa de los interéses moratorios.

En la grafica No. 1 podrémos observar el comportamiento de la pérdida cambiaria
de Peso-Marco; siendo un total acumulado en Pesos para Elscint en un afic de
1,659'337,344 y para Siemens en el mismo periodo de 615°533,214. En los ultimos meses
se presenté una minima ganancia, por causa de la baja del marco frente al peso.

b) Este fenémeno ha causado (gréfica 2, 2a) que la disminucién de la Deuda de
Elscins en un afio haya sido de 7.29% habiéndose programado en un 19.85% mientras
que para Siemens ha disminuido un 8.67% programado en un 15%.

4.-ROTACION DE ACTIVOS FIJOS

Dicho indice muestra que tanto se estin aprovechando los activos fijos de la
compaiifa, y aunque en diciembre de 1986 éste se encontraba dentro de un rango
aceptable (99.83%), para julio de 1987 disminuy6 hasta 41.3%, bajando aun mésen el mes
siguiente y manteniéndose en un promedio de 8% hasta noviembre encontrdndose en un
promedio de 13%.

Esto nos muestra que las ventas de la empresa han dejado mucho que desear, por
supuesto en relacién al equipo instalado. Por lo consiguiente, en estas circunstancias no
se justifica la elevadisima inversién realizada en los equipos antes mencionados puesto
que no han sido explotados de una manera congruente al costo que representan.

5.- PLAZA DE COBRO

Se puede observar que en los tres periodos indicados este indice se fue incremen-
tando hasta alcanzar en marzo de 1988 un lapso equivalente a mis del doble (67 dias) en
relacion al primero (30.6 dias).

Al hacer una investigacién sobre este fenémeno se encontré que, por un lado, las
cuentas por cobrar habian aumentado sustancialmente, sin embargo, no existfa un
sistema efectivo y programado para efectuarla cobranza. Dicho sistema debié implemen-
tarse a medida quela cartera declientesiba aumentando para asi poder mantener el plazo
de cobro en un rango aceptable.

Esta situacién explica parte del grave problema de liquidez, el cual se comenta a
continuacién.

6.-LIQUIDEZ

Aunque en los meses de octubre y noviembre de 1987 la liquidez de la empresa
mejord, de diciembre en adelante dicho indice fue empeorando hasta llegar a 23.8%.



TIPO DE CAMBIO
{Thousands)

Griéfica 1

PERDIDA CAMBIARIA

PESO-MARCO

A s o N D E F
MESES (1987-1988)

8 LIQUIDACION DEUDA COMPRA DE MARCO A,




Gréfica 2

DESGLOCE DEL PAGO DE LA DEUDA

7 CON UNA DISMINUCION DEL 7.29%
20

2,06 e

2.05 \‘k
2.04 -

N

202 - AN

2.01 - \

1.99 -

1.98 -
1.87 ™~

1.86
1.95 ~
1.94 -

1.93 -
1.92 -

DEUDA EN MARCOS ALEMANES
(Millions)
N
1

191 T T T T T T T T T T T T
F M A M J J A s o N [v] E F

MESES (1987-1988)
o ELCINT 150,304 MA.




DEUDA EN MARCOS ALEMANES

{Thousands}

750

Gréfica 2a

DESGLOCE DE PAGO DE LA DEUDA

CON UNA DISMINUCION DEL 8.67%

740 -

730 4

710 -

700 -

690 —

T T ¥ T T L B T T T

F M A M J J A s o] N 3]

MESES (1987-1688)
O SIEMENS 64,608 M A.




63

Esta creciente merma de la capacidad liquida dela emprésa, se debe fundamental-

mente a los siguientes factores:

A) Peligrosa evolucién del indice plazo de cobro.
B) Ventas raquiticas
C) Alta deuda exigiblr a pagar a corto plazo.

D) Excesivos costos y gastos de operacién (fenémeno mostrado en los indices de
contribucién de los mismos en ventas) sobre todo en los siguientes periodos:

a) Agosto y septiembre de 1987.
b) Febrero y marzo de 1988.

Al hacer un analisis de los costos y gastos de operaci6n se encontré que marzo de
1988 se habia realizado una compra de automéviles ultimo modelo para los accionistas
y directivos, medida fatal en momentos tan criticos para la empresa. Mds adelante se
mostrard una relacién detallada de las cuentas méds importantes que componen estos

rubros.

Esta falta de liquidez ha ocasionado problemas tales como el no poder pagar

oportunamente a proveedores, empleados y algunos servicios.

ANALISIS DE COSTOS Y GASTOS DE OPERACION

Para el andlisis correspondiente se presentard a continuacién un listado de los
puntos mds importantes con los cuales llegaremos a conclusiones muy interesantes para

nuestro estudio:

GASTOS MAS REPRESENTATIVOS:

DESCRIPCION TRIMESTRE ENERO-MARZO
DE 1988
(Miles de pesos)

ARRENDAMIENTO LCCAL 51,505
ARRENDAMIENTO EQUIPO LAB. 28,000
MANTENIMIENTO DE EQUIPO LAB. 74,699
MEDICAMENTOS, PROD. QUIM. 10,111
PELICULAS 58,389
SERVICIO RADIOLOGICO 66,583
COMPRA DE AUTOMOVILES 31,733
GASTOS GENERALES 133,554
DIVERSOS 9,700
JUNTAS DE TRABAJO 6,737

- LIBROS Y REVISTAS 3371
MANTENIMIENTO OFNAS. 11,746
PAPELERIA DE COMPUTO 1,136
VIAJES (“de placer"y Congresos) 6,391

%

Podemos darnos cuenta que los gastos més relevantes se pueden dividir en dos

partes:
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* Gastos por Servicio Radioldgico (Operacién)

Estos son gastos necesarios que la empresa debe realizar para que funcione y aporte
el servicio necesario de acuerdo a los fines que ésta se ha propuesto. Sus gastos ascienden
aproximadamente a $ 341°033,000 de pesos en el trimestre de enero-marzo de 1988,
equivalentes al 62% aproximadamente del gasto total.

** Gastos Generales de la empresa, médicos, socios, asi como directivos y gente de
confianza. Estos gastos son considerados como innecesarios, ya que si se suprimen no
afectan de ninguna manera a la empresa. Estos ascienden aproximadamente a
$212°071,000 de pesos en el trimestre, equivalentes al 38% del total de gastos que se
realizan en el trimestre contable de la empresa.

Existen gastos superfluos como si la empresa fuese capaz deabsorverlos, tales como
la compra de automéviles iltimo modelo paralos directivos y socios; gastos por comidas,
viajes, revistas, juntas de trabajo; los cuales perjudican a la empresa pues significan una
importante erogacién (o sangria) del presupuesto, que si bien satisfacen caprichos y
canonjias personales contribuyen al hundimiento econdmico de la empresa.

En el primer trimestre de 1988 los ingresos rebasaron a los gastos, sin embargo, estos
indices no reflejan la realidad dela empresa porque en los gastos no se incluye lacantidad
correspondiente al pago del equipo.

INGRESOS GASTOS DIFERENCIA
646200,000 500°000,000 146°200,000

NOTA: NO INCLUYE PAGO DE DEUDA POR EQUIPO.

Podria decirse que se obtuvo una ganancia de 146"200,000 pero en la realidad no
fue asi, pues esa "ganancia” debe destinarse al pago de la deuda. Por lo tanto no hay
dinero cfectivo que se quede en los fondos de 1a compaiiia y por lo mismo reiteramos
que se deben reducir los gastos superfluos y de representacién que se mencionan
anteriormente.

CONCLUSIONES

De acuerdo a la exposicién de todo el anilisis anterior, podemos concluir que los
problemas financieros de la empresa son:

- Endeudamiento exagerado. La compafifa opera préacticamente en estado de
quiebra. La planeaci6n de la forma de pago de la deuda es errética.

- Costos y gastos de operacién excesivamente altos, algunos incluso suntuarios y
de franco derroche. Extremada irresponsabilidad y negligencia en cuanto a la
implantacién de un urgente y severo plan de austeridad.

- Equipo e instalaciones no aprovechados lo suficiente como para generar una
liquidez que tenga la capacidad de cubrir todos sus compromisos a corto plazo tanto de
deuda (proveedores, Elscinst, Siemens), como de pago de costos y gastos de operacién
(pagos de ndminas, servicios, etc).



CAPITULO V
PROPUESTAS

Como se menciond en el segundo capitulo de la presente obra, una de las tareas
mads importantes de la Planacién Estratégica, es la de establecer un proceso continuo de
andlisis que sirva para plantear sistemdéticamente las posibilidades deaccion que faciliten
la eleccion del camino mds adecuado. Para efectuar eficazmente este estudio, se debera
acopiar hédbilmente la mayor cantidad posible de informacién (tanto interna, como
externa), de todas las areas esenciales que conforman la compaiifa. Por supuesto, habrd
infinidad de detalles que resulten intrascendentes o simplemente sean imposibles de
obtener, sin embargo los analistas deberdn definir y listar claramente, cuales seran los
elementos minimos a recabar en orden de prioridad, para su posterior estudio. El hecho
de que se elabore un diagnéstico de alta calidad, sera condicion fundamental para tener
la capacidad de implantar estrategias eficaces y facilmente adaptables que coadyuven al
logro de los objetivos especificos de la compaiiia, de aqui que en los dos capitulos
anteriores nos hayamos extendido tanto en esta fase.

En base a la conjugacion del diagndstico con la meta los objetivos propuestos,
considerando las caracteristicas particulares de esta compafiia, a continuacién se exponen
una serie de estrategias, necesariamente relacionadas entre si, enfocadas a las fases de
Mercadotecnia, Produccién y Finanzas, enmarcadas en la mectodologia formal de
Plancacién Estratégica expuesta en el segundo capitulo. Por supuesto, estas estrategias
e ideas siempre serdn susceptibles de mejorar.

La meta y los objetivos que se sugicren para la empresa en cuestién, son los
siguientes:

META

Serla empresa de Servicios Radiolégicos lider en el ramo, brindando a los usuarios
el mejor servicio y calidad en producto. Ademads, conseguir que las personas que en ella
trabajan, se desarrollen, obtengan un mejor nivel de vida y se cree un sentido profundo
de corporativismo empresarial.

OBJETIVOS

A corto plazo, la empresa debe lograr:
1.- Eficientar su aparato productivo.
2.- Disminuir gradualmente la deuda excesiva.

Alargo plazo la empresa deberé:
1.- Liquidar totalmente la deuda contraida con las compafifas extranjeras.
2.- Lograr su consolidacion.

1.-ESTRATEGIA MERCADOLOGICA
Como se ha podido apreciar a través de este estudio, uno de los mis graves

problemas que enfrenta la empresa, es que el equipo que posee mayores efectos onerosos,
no se aprovecha a su mixima capacidad, debido a la falta de promocién del servicio.
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Es de vital importancia plantear una estrategia para atraer clientes a la empresa,
por lo que se propone el establecimiento formal de un Departamento de Promocion que
se encargue de este trabajo, dividiendo al mercado en dos grupos: el primero, estard
formado por aquellas empresas que manejan el servicio médico para sus empleados, por
considerarse altamente potenciales; el segundo, estara compuesto por los pacientes
enviados por consultorios médicos ubicados cerca de la empresa, (influenciadores).

Para el caso del primer grupo, en dicho Departamento de Promocion debera existir
un equipo de personal (Ejecutivos de Ventas), que visiten exclusivamente empresas
importantes, sicndo capaces de tratar a gente de alto nivel, con el objeto de llevar a cabo
la contratacion del servicio.

En lo que respecta a la promoci6n con los médicos particulares se manejaria de
forma diferente. St partimos de la urgente necesidad de captar clientes, no podemos.
contratar més personas sin experiencia que busque influenciadores potenciales, debido
a que esto toma mucho tiempo. Se sugiere, entonces, buscar gente que esté relacionada
estrechamente con el medio, por lo que se propone que las personas ideales para
promover este servicio, sean los representantes de Laboratorios Farmacéuticos, o de
fabricantes de accesorios y enseres médicos. La ventaja de éste es que, en primera
instancia, ellos poseen una cartera de clientes que puede aprovecharse de inmediato.

El problema que ticne actualmente la empresa, es el de no poder pagar sueldosa la
fuerza de ventas, por lo que se sugiere pagarles por comisidn, aprovechando las
facilidades que les otorgan las otras compaiiias y dar incentivos por el cumplimiento de
objetivos cumplidos.

Todo lo anterior, deberé estar respaldado por una persona encargada del Depar-
tamento de Promocion, la cual tendrd una estrecha comunicacién con el departamento
operativo, quien le informara cuales son los aparatos de mayor y menor utilizacion,
dédndole prioridad a aquéllos que generen las mayores utilidades a la empresa.

Un aspecto muy importante a considerar, es la consistencia en ¢l nivel de calidad
en el producto y servicio, ya que si éste se ve afectada por el incremento de pacientes, se
vendria abajo todo el programa. Es por esto, que se debe conscientizara todo el personal,
de que se procure la excelencia en el servicio en todos los detalles, procurando hacer bien
las cosas desde el primer momento.

La manera que se propone paraque la empresa realice su promocion, es lasiguiente:

A) Por medio de folletos y documentos que los representantes de ventas
entregarian a los interesados.

B) Visitas a médicos especialistas (Neurdlogos, por ejemplo), con el objeto de
cubrir la capacidad de determinados aparatos (tomografia computada).

C) Reafirmar la presencia de la empresa en revistas especializadas y directorios
médicos.

D) Crear eventos especiales como Conferencias o seminarios para losmédicos (por
especialidades).

E) Invitaciones a estudiantesde la carrera de medicina, ya que estos son mercados
potenciales a largo plazo.
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En este punto, se hace énfasis en las ventajas competitivas que se tienen, como la
buena ubicacién del inmueble y su agradable apariencia, la alta calidad del equipo y en
personal calificado que realiza el diagnéstico.

En lo que respecta a precios, estos se fijarian de la siguiente forma:

= Se compararfan los precios de la empresa con los de la competencia, fijindose asi
los precios mds convenientes, considerando por supuesto, el punto anterior.
= Se sacarian los costos de produccién de los estudios en la empresa.

El objeto de determinar cudles aparatos son los méas rentables, es el de darles més
empuje con ayuda de la fuerza de ventas. En el caso de que algiin aparato presente
pérdida o que no sea competitivo en el mercado, se estudiara la posibilidad de venderlo,
siempre y cuando no se presenten repercusiones en el servicio al cliente.

2.- OPERACION INTERNA DE LA EMPRESA

Para poder implantar acciones de solucién verdaderamente congruentes al sistema
operativo dela empresa,debemos partir de la base de que se cuente con una Organizacion
adecuada. De esta manera se logrard un nivel de eficiencia y calidad en el servicio
aceptables.

Dados los resultados arrojados del diagnéstico realizado de esta seccidn, se
proponen las siguientes medidas:

A) Anilisis de Puestos. Se sugiere que se realicen, andlisis de las actividades que
desempefia cada puesto, asi como sus dreasde injerencia. Enla fig. 2 se muestra un nuevo
organigrama, ¢l cual serd comparado con el actual fig. 1

Como primera medida, se sugiere desligar a los Médicos socios de las funciones
administrativas de la empresa permitiendo que personas especialistas en esta area
cumplan con esta funcién.

De las modificaciones mostradas en el organigrama, se considerd la posibilidad de
reubicar a deterrninado personal que seria de mayor utilidad en otras dreas. Este es el
caso de la persona encargada de recursos humanos, la cual se sugiere que ocupe un lugar
como Ejecutivo de ventas dentro del Departamento correspondiente. En el caso del
personal de apoyo en ventas, como ya se explicé en la seccién mercadotécnica, estard
constituido por un equipo externo de personas, a las que se les pagara por comisién, sin
un sueldo fijo, aprovechando asi las facilidades proporcionadas por las compaiiias en las
que trabajen.

En cuanto al departamento de contabilidad se restringira trabajo contable a dos de-
las tres empleadas que laboran actualmente reubicando a la tercera como jefe del
Departamento de Compras y Control de Inventarios aprovechando los conocimientos
que ella tenga en esta area. La creacién de dicho departamento es otra de las medidas
sugeridas.
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Por otra parte, sc sugiere liquidar al personal de mantenimiento debido a los
conflictos existentes, como se explicé previamente en el diagnéstico correspondiente, y
contratar a nuevos empleados o, en su momento, estudiar el hecho de la contratacién
externa que preste este tipo de servicios.

Como hemos comentado, 1os médicos deberdn abocarse a su tarea especifica
respectiva en el drea operativa. El gerente médico se hara cargo de las transcriptoras de
estudios debido a 1a relacién que éste tiene con ellas.

En lo que respecta al drea técnica, se sugiere que el individuo que se considere con
mayor experiencia, sea asignado como Capacitador de aquellos prospectos que tengan
que ser contratados por la empresa en el futuro. Esta drea, a diferencia de la ad-
ministrativa, y como ya se dijo en el diagn6stico operativo, requirird de 13 técnicos con
los que se podré cubrir la capacidad instalada, y ademds cumplir con los requerimientos
de personal por la demanda esperada adicional (resultado del trabajo realizado por el
departamento de ventas).

En resumen el niimero de empleados en las dos gerencias quedaria de la siguiente
manera:

Organigrama original Organigrama propuesto:
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Administrativa Médica Administrativa Médica
16 18 11 25

B) En el 4rea operativa se sugiere la creacién de un departamento de compras y
control de inventarios debido a la carencia de éste. El encargado de este departamento,
podré tomar decisiones concernientes en la manera de distribuir la capacidad productiva,
deacuerdo con lademanda y politicas de inventarios que se sugerirdn més adelante. Para
mantener el flujo de materiales, serd preciso que el encargado de Compras utilice el
desarrollo de proveedores, para que en circunstancias especiales exista la posibilidad de
recurrir a otros materiales sustitutos, tal vez mas costosos, pero manteniendo siempre los
mismos niveles de calidad. Es necesario determinar el nimero de unidades de cada
componente en las diferentes actividades de la empresa (materia prima, enseres,
papeleria, medicamentos, etc.); preveer las necesidades de materia prima, reaprovisionar
los materiales indispensables, recepcionar y clasificar los materiales recibidos y dis-
tribuirlos a cada 4rea. Para el mejor control de materiales utilizados en cada estudio, se
sugiere agruparlos en casilleros asignados a cada técnico con registros especificos. Con
éste se determinara el monto del desecho individual, ya que como se mencion6 en el
diagndstico de esta seccién, el indice de desperdicio es muy elevado, por lo cual serd
necesario tomar medidas al respecto. Proponemos que las amonestaciones por altos
indices de desecho, sean hechas en forma general, sin particularizar, pues esto podria
causar resentimientos y represalias, ademads de la total aversién hacia los mecanismos de
control que se implanten. Por otro lado, en el caso de que los empleados aprovechen al
méximo los recursos disponibles, hacerlos merecedores de una felicitacién piblica
particularizando, con el objeto de motivarlos.

En resumen, el encargado del departamento decompras debera realizar programas
eficientes para el control de la carga de trabajo de hombres y equipos, ademés de un
control de los desperdicios, rechazos, mermas asi como el control del flujo del servicio.
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UTILIZACION DEL EQUIPO

Con respecto al mantenimiento de equipos, dada la naturaleza aleatoria de la
descompostura de éstos, es importante implantar un sistema bien programado del
mantenimiento preventivo y correctivo de cada aparato en particular, ya que el tiempo
improductivo de los equipos, se asocia con costos elevados y pérdidas en ventas.

Esto constituye un punto muy importante para la actual situacién de la empresa en
estudio, por lo cual se propone al respecto lo siguiente:

A) Mejorar el sistema de mantenimiento preventivo del equipo.

B) Proporcionar holgura al sistema productivode manera que en horas pico, existan
caminos paralelos (adecuacidn del manejo de citas, horas extras, cambio de equipos que
sean de importancia, etc.).

Para la mejor utilizacién de los equipos con los que cuenta la compaiifa, y tomando
en consideracién el aumento de pacientes generados por el trabajo del departamento de
mercadotecnia, tenemos que:

A) Se debe contratar mds personal técnico y no administrativo, como en tltimas
fechas ha sucedido.

B) El jefe de Técnicos (que es el especialista en todos los aparatos), como anterior-
mente se dijo, ha de encargarse por entero a la capacitacién y supervisién de los alumnos
de la carrera de técnicos radiélogos, que acuden a la empresa para realizar sus pricticas,
asi como del personal que ya labora en ésta. Con ésto, se podré asegurar la productividad
y la eficiente utilizacion del equipo, ademis del 6ptimo uso que se dé a los materiales,
debido a la disminucién de errores.

La compaiifa deberd tener mucho cuidado frente al avance tecnolégico que dia a
dia presenta nucvas expectativas, fenémeno que otras empresas pueden aprovechar,
pudiéndose colocar, repentinamente, como lideres en el ramo.

RELACION OBRERO-PATRONALES

En el caso estudiado, encontramos varios problemas con respectoal factor humano.
En su gran mayoria, éstos tienen su origen en los problemas estructurales de la empresa
o en deficiencias en los programas motivacionales y en la falta de comunicacién con los
duefios.

Se propone en este punto lo siguiente:

A) Realizar cursos continuos, tanto para el personal técnico y administrativo, asi
como para los mismos médicos y socios. Con éste se busca que se recupere la confianza
y se terminen las relaciones desgastantes.

B) "Consentir" al personal técnico y médicos de apoyo, con el objeto de retenerlos,
ya que ellos son el elemento fundamental de la compaiifa. El sistema tendré éxito porque
se apoya al empleado, se cree en él y se le hace sentir esencial para el éxito de la empresa.

C) Crear un espiritu de propiedad de la empresa, por parte de los socios a sus
subordinados, mediante la emisi6én de porcentajes en acciones de la misma, ademds de
incentivos (horas extras, aumento en salarios, premios por puntualidad y rendimiento

en sus labores, etc.).
BSTA T M BERE
S0 LA wiBiBTECA
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Deacuerdo con las caracteristicas particulares de la compaiiia se deberdn implantar
una serie de sistemas de direccidn por objetivos y circulos de calidad.

ADMINISTRACION

Se realizé un andlisis de la estructura administrativa, resultando la necesidad de
redisefiar los métodos y procedimientos de trabajo.

Como se vi6 en el diagndstico operativo, el objeto de la compra de equipo com-
putarizado, es el de agilizar y controlar de manera eficiente a la compafiia. El sistema
HP-3000, ayudaria en mucho a manejar puntos como: controles de inventarios, compras,
registro de clientes, cobranza, etc. Pero debido a la situacién por la que atraviesa la
empresa, no es conveniente la inversion en dicho equipo.

Se propone el manejo de una Estrategia de servicios en los siguientes tres puntos:

A) Otorgar una Tarjeta de Servicio al cliente (médico y empresas) proporcionando
una serie de beneficios, de acuerdo con los siguientes requisitos:

a) Numero de estudios realizados al mes, estableciendo pardmetros en cuanto a
estudios realizados, otorgando un descuento a los pacientes entre el 0.5 y el
5%.

b) Pago del estudio. Como ya se vié en el diagnéstico financiero, el plazo de cobro
del dltimo mes analizado es de 67 dias. Por lo que se plantear las siguientes
politicas de descuento por pronto pago asi como recargos:

Plazo de pago Descuento

(dias) (%)

2-5 50

6 - 10 2.167

1 - 15 1.667

16 - 30 0.50

31-40 4.655 Recargo
41 - 45 7914

46 - 60 9310
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La tarjeta serd emitida con las siguientes caracteristicas:

RADIOLOGIA INTEGRAL, S.A. DE C.V. 1 Particulares

—\ ] 2 Empresa

3 Médico

4 Descuento

001 001 001 001

Nim, - — — -
1 2 3 4

c) Programacién de citas. Como se menciond en el diagndstico respectivo, ya se
ha venido efectuando un sistema programado de control de citas, sin embargo,
se tendrd que realizar un ajuste en el sistema de control de éstas, debido a que
paulatinamente se ird incrementando Ja demanda del servicio.

d) Servicio de entrega de estudios. Como un gesto de especial consideracién y
atencién a determinados clientes (médicos y empresas), se propone un sistema
de servicio de entrega hasta sus despachos u oficinas respectivas.

El servicio, la calidad y la confiabilidad son estrategias encaminadas a conseguir la
lealtad del cliente ademas del crecimiento y mantenimiento a largo plazo del flujo de
ingresos. Si no se entiende a los clientes, no se entenderd al negocio. Implantar una
estrategia orientada al cliente es la tinica manera de tener éxito en el sector privado, y
consiste, en adaptarse a sus necesidades particulares, actuar como si se estuviera a punto
de perderle y reconocer que toda persona percibe el servicio desde su propio punto de
vista.

3.- ESTRATEGIAS FINANCIERAS

La Planeacién financiera es, sin lugar a dudas, una de las funciones determinantes
del éxito o el fracaso de una empresa, ya que aun en condiciones econémicas favorables,
muchas son las que llegar a la quiebra por falta de un manejo adecuado de sus recursos.

Frecuentemente, el origen de los problemas, se encuentra en la administracién
generar de la empresa, en errores de planeacion al realizar ampliaciones o al establecer
politicas de operacién sin tener en cuenta la repercusién de tales decisiones en los
resultados y en la estructura financiera de la empresa. Por estas razones, el aspecto
financiero puede considerarse como el eje de la planeacién del negocio y el termémetro
de su administracién.

En el caso de la compaiiia Radiol6gica sujeta a estudio, el efecto combinado de
diversas acciones como la adquisicién de costosos equipos con condiciones de en-
deudamiento desfavorables, y la severa devaluacién de la moneda, provocaron un
endeudamiento muy pronunciado (situacién mostrada en detalle en el diagnéstico
financiero). Por lo consiguiente, para poderllegar a cumplir con las metas de la compaiiia
expuestas al principio del capitulo, se proponen algunas estrategias para lograr una
urgente capitalizacién a corto plazo, ya que, como se mencion6 en el diagnéstico finan-
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ciero de la compariia, esta opera pricticamente en estado de quiebra. Esta medida sera
necesaria para:

s Financiar necesidades adicionales de capital de operacién, ya que serd necesario
elevar el uso del equipo instalado (acci6n mercadotécnica y operativa expuestas anterior-
mente).

» Realizar esfuerzos promocionales para perietrar en otros mercados.

Para conseguir dicha capitalizacion, se plantear a continuacién algunas propuestas,
expuestas en orden de prioridad:

A) Renegociacién de la deuda. Cabe recordar que el estado tan oneroso de la em-
presa, se debe a la deuda contraida por compra de equipo a dos compaiifas (situacion
mostrada en el diagnéstico financiero):

Los documentos que se adeudar a la compaiiia israclita Elscint, son pagaderos en
marcos alemanes por un total de 2'280,840.00 (incluyendo 185,490.00 dc interéses) y
causar interéses con una tasa anual del 9%. Los pagos mensuales son variables y su
vencimiento es de 1987 a 1990, teniendo un incremento en un largo plazo del 270.59%.

Por otra parte, la cantidad en marcos alemanes que se adeuda a Siemens AG
(compaiiia alemana), es de 745,000.00 (incluyendo 56,600.00 de interéses), causando un
interés con una tasa del 9.5%, con pagos y vencimiento en el mismo periodo que en el
caso de Elscint.

Todas estas transacciones efectuadas por la compaiifa, son registradas al tipo de
cambio a Ia fecha de las mismas y los saldos por pagar se ajustan al tipo de cambio en
vigor al cierre del ejercicio. Esto ha ocasionado que el valor en términos de moneda
nacional de los pasivos contraidos en moneda extranjera, aumente. Por lo consiguiente,
se han ido incrementando los interéses que deben pagarse v el importe de las amor-
tizaciones de los créditos al momento de su vencimiento. Por lo cual, el meniide opciones
a discutir en el proceso de renegociaci6n con las compaiiias involucradas antes men-
cionadas, es el siguiente:

a) Obtenerunamoratoria del pago de ladeuda, conel fin deobtener el crecimiento ‘
esperado, necesario para scguir produciendo un servicio de acuerdo con las
necesidades minimas de calidad y precio.

b) Solicitar un periodo de suspensién de pagos con interés fijo en todo el periodo,
con el fin de lograr un crecimiento de acuerdo a las estrategias planteadas
anteriorme. Este periodo debera ser de seis a doce meses, con el propdsito de
obtener beneficios de sancamiento y crecimiento en la empresa.

c) Fijar una tasa de interés igual para las dos companias acreedoras. Proponemos
una tasa mensual del 8.0% en marcos alemanes fija para el resto del periodo de
pagos, ademds que se aplique sobre saldos insolutos y no sobre el total de la
deuda.
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B) Crear una severa conciencia de austeridad y ahorro en los médicos socios. Para
ésto, se les deberd exponer de una manera clara y fria la deplorable situacién en la que
se encuentra la empresa a través de los diagndsticos correspondientes. Como se expuso
en el andlisis financiero, el hecho de haber realizado gastos excesivos en compromisos
como congresos, viajes, comidas, etc.,, ha provocado que la compariia tenga serios
problemas de falta de liquidez. Por supuesto, habra ocasiones en que se tengan com-
promisos inevitables fundamentales para la compatfiia, pero éstos deberén estar sujetos
a medidas de control muy estrictas.

C) Venta y/o renta de equipo disponible con mayor utilizacién en el medio. Con
ésto, se busca tener en operacion el mayor equipo posible de la compafifa. Una medida
extrema seria vender el activo que retiene la mayor deuda (tomografia computarizada).

D) Reduccién del periodo de pagos de cuentas por cobrar en 30 dias como méximo.
Segin el estudio realizado en cl diagnostico financiero, dicho lapso se ha extendido hasta
67 dias (iltimo mes sujeto a estudio), lo cual ha contribuido a incrementar los problemas
de liquidez de la compaiifa. Para ésto, se propone el establecimiento de un sistema
programado de cobranza, de acuerdo al tratamiento particular de cada cliente, por medio
del sistema HP-3000. Esta medida aumentard, obviamente, la capacidad de liquidez de
la compaiiia.

E) En cuanto a los automéviles comprados por los médicos socios, su situacion
financiera es la siguiente: existe en la actualidad tres contratos de arrendamiento finan-
cieros de automéviles celebrados en 1985 y 1987, por un importe total de 180 Millones de
pesos (M.N.) pagaderos mensualmente en parcialidades de 5 Millones de pesos (M.N.),
cada una a partir del 1o. de Abril de 1985, que incluyen una tasa de interés anual del 58%
sobre el saldo global. Cabe recordar que la adquisicion de estas unidades obedeci6 a
irresponsables caprichos por parte de los socios involucrados. Respecto a este asunto, se
propone que estos vehiculos sean liquidados por los respectivos socios propietarios, o
bien, que sean utilizados para la estrategia de promocién expuesta anteriormente en la
seccién mercadotécnica. Una posibilidad extrema es el retiro de estas unidades para ser
vendidas. Estas acciones servirian como un ejemplo deausteridad para toda la compaiifa.

F) Aumento del Capital Social. Como medida extrema de capitalizaci6n, se propone
un incremento del Capital Social del 20%, a través de uno o varios socios capitalistas o
alguna firma de capital de riesgo- De esta manera la empresa contara con 500 Millones
de pesos (M.N.). Por supuesto, debido a las caracteristicas de endeudamiento propias de
la empresa, los inversionistas deberdn estar dispuestos a renunciar a un rendimiento
inmediato, esperando asi una retribucién mas amplia en dividendos y revaluacién de
capital en el largo plazo, una vez que la empresa vea saneada su situacién financiera.

Una vez seleccionadas las opciones mads convenientes, la empresa debe desarrollar
la capacidad de reaccionar ripida e inteligentemente ante las oportunidades y los
problemas que se le presenten, mejorar su eficiencia, desarrollar su aparato comer-
cializador y aprovechar al maximo sus medios de produccién, asf como sus recursos
humanos y financieros. Todo ésto obligara a los directivos a planear cuidadosamente su
estrategia comercial y financiera a corto y mediano plazo, lo quelleva aparejado el empleo
de instrumentos de rastreo y control mds precisos para la toma de decisiones.
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CONCLUSIONES GENERALES

Lade México, es una economia que estd constituida, en sumayor parte, por el sector
Servicios (comercio, transporte, educacién, etc.), por lo consiguiente, de vital importancia
es la injerencia de la Ingenieria Industrial en la creacién y desarrollo de este tipo de
empresas. La relevancia de su participacién en ellas, se enfatiza atin mds por la esperada
incursién agresiva de compaiiias de Servicios transnacionales que estin a la espera de
que se liberalice este sector en la actividad reciproca comercial de todos los paises
miembros del GATT (México pertenece a este organismo desde 1986).

Ha quedado atras en nuestro pais, el desarrollo basado en estructuras protegidas,
exportadoras de materias primas y pasivas asimiladoras de tecnologias y procesos
industriales, tanto manufactureros, como de Servicios. Ante ésto, es imperativa la
participacién de la Ingenieria Industrial en los sistemas productores de Servicios, para
lograr una mayor productividad y competitividad que coadyuven al avance social de
nuestro pais y a una digna integracién positiva con las empresas de Servicios com-
petidoras que sucesivamente se irdn instalando en todo el territorio nacional.

El Ingeniero Industrial debe buscar obstinadamente estar en contacto permanente
con el elemento mds valioso de la sociedad, El Hombre. Sus esfuerzos deben estar
dirigidos a encontrar, en la empresa de Servicios, formas de vida mds dignas, par-
ticipativas y humanas. El incremento en la oferta de empleos y el favorecer mayores
niveles de bienestar, son consignas fundamentales para conservar la estabilidad del pais.

Precisamente, el tema de la presente Tesis gira alrededor de la injerencia que la
Ingenieria [ndustrial tienc en las empresas de Servicios, utilizando a la Planeacién
Estratégica, como un valioso instrumento para lograr su desarrollo y evolucién.

De todo el trabajo expuesto anteriormente, podemos concluir lo siguiente:

1.- En una investigacion como la realizada en la presente Tesis, diferentes enfoques
y puntos de vista aportados por los diferentes integrantes de un equipo de trabajo, ayuda
a tener una mayor capacidad de reflexién de los diferentes problemas analizados.

2.- Es de suma importancia plantear de antemano cual ser la exactitud y profun-
didad del andlisis a realizar en una compaiiia determinada, en base a las necesidades
particulares de ésta, para asi poder determinar que cantidad de informacién serd necesa-
rio recabar.

3.- Para extraer oportunamente toda la informacién necesaria (de los integrantes de
la empresa), para poder realizar un diagnéstico, se requiere, en primera instancia, saber
escuchar porque s6lo asi serd posible detectar los verdaderos conflictos, anomalias y
potencialidades de la compaiiia. Por otro lado es necesario tener cautela y discrecién, ya
que un comentario impertinente podria provocar rechazo hacia el estudio. Finaimente,
se debe aclarar en todo momento, quela realizacién del diagnéstico tiene como propésito
fundamental mejorar las expectativas generales de la compaiiia, lo cual redundard en un
mayor bienestar para todos.
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4.- Al realizar este trabajo, se pudo percibir sensiblemente la gran interrelacién que
existe en todas las dreas que conforman una compaiifa. En el caso de la empresa
analizada, se visualizd, invariablemente, que el funcionamiento defectuoso de uno o
varios subsistemas (Mercadotecnia, Produccién o Finanzas) afecta sustancialemente a
toda la corporacién.

5.- Para facilitar el logro del éxito en una compaiiia (tanto manufacturera, como de
servicios), es sumamente importante trabajar en base a objetivos cuantificables y flexibles
que apunten a una meta determinada, dandoles un constante seguimiento a través de un
proceso continuo de analisis.

6.- Es necesario tener presente que, considerar simplemente cuestiones cuan-
titativas, sin tomar en cuenta las cualitativas al realizar un andlisis, ofrece vanas expec-
tativas de lo que realmente ocurre con la problemitica de una compaiiia analizada.

7.~ El pésimo trato por parte de los empresarios hacia sus subordinados y fuerza
laboral (como ha ocurrido en la empresa de Servicios analizada), contribuye general-
mente a que selleguea desempefios mediocres o al fracaso mismo. Este problema aqueja,
desgraciadamente, a innumerables empresa de Servicios nacionales.

8.- En cuanto a la formacién académica obtenida en la Facultad de Ingenieria de la
cual formamos parte, nos pudimos percatar de la inexistencia de esquemas de estudio
enfocados a las caracteristicas particulares de los diversos sistemas productores de
Servicios.

9.- Finalmente, nos dimos cuenta de la urgente necesidad de establecer instrumen-
tos de accién que consigan una verdadera relacién cntre Instituciones educativas y
empresas para lograr una verdadera excelencia en el servicio que coadyuve a obtener
realmente un mayor nivel de vida y por ende, un mejor pats.
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