UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

" PLANEACION Y ORGANIZACION PARA LA PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA EN CRECIMIENTO

Seminario de Investigacion Administrativa

QUE EN OPCION AL GRADO DE:
LICENCIADO EN ADMINISTRACION
P R (3 S (3 N T A N
ENRIQUE CASTRO LARA
JOB SERRANO GARCIA

DIRECTOR DEL SEMINARIO: M B.A. BEATRIZ CASTELAN

MEXICO, D. F. 1983



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

INTRODUCCION

I. IMPORTANCIA DE LA PEQUERA EMPRESA

1. ¢Qué es una pequefa empresa?
Su fmportancia econfmica y social

2. Ciclo de vida y transicién a
mediana empresa

II. ETAPAS DE PLANEACION

1. Deteccibn de necesidades y
posibtlidades de crecimiento

2. Fijacifén de objetivoé

3. Recoleccidn, anflisis e interpretacifn
de informacidn

4. Elaboracién del plan

4.1. Caracterfsticas y limitaciones
de la planeacidn

- III. ASPECTOS PRINCIPALES QUE DEBEN PLANEARSE
1. Planeacifn de operaciones
2. Planeacibn de ventas

2.1. Aplicacién de técnicas de
investigacidn de mercados

2.2. Pronfstico de ventas

2.3. Polftica a seguir respecto
a grandes empresas

P&g.

13

25

30
34

39
46
49

54
54
57

63
73

80



Iv.

Planeacién de 1a produccidn
3.1. Proyecto de compras
3.1.1. Control de inventarios
Planeacién de recursos financieros
4.1. Financiamiento del desarrollo
4.1.1. ¢Qué cantidad de recursos
se necesitan?
4.1.2. Fuentes de financiamiento
Planeacidn de recursos humanos
5.1. Andlisis de necestdades de pédrsonal
5.2. Inventario de recursos humanos

5.3. Provisién de recursos humanos

DISENO DE LA ORGANIZACION

1,

Estructura organizacional

1.1. Establecimiento de objetivos

1.2. Divisidn del trabajo

1.3. Estructuraciﬁn y agrupamiento de puestos

Tipo de organizacidn

2.1. Descentralizacibn o centralizacifn

P&g.

86
97
102
106
106

107
122
136
137
139
141

151
152

152

153
158
159
159

2.2. Delegacién de autoridad y responsabilidad 164

2.3. Organigrama

CASO PRACTICO. PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
INDUSTRIALES DE TLALPAN QUE USAN TECNICAS
DE PLANEACION Y ORGANIZACION

165

169



1. Planteamiento del problema y objetivo
2. Fijacién de hipbtesis y variables
3. Definicién de 1a muestra
4. Disefio de} cuestipnario
5° Tabulacién y andlisis e interpretacién
de informacién )
CONCLUS IONES
RECOMENDACIONES
BIBLIOGRAFIA

P&g.

169
170
171
176

185

218

223

228



INTRODUCCION

La vida tiene un inicio y un fin, cuando se inicia existen le
yes y metas que nos marcarin la pauta para poder seguir un ca
mino, que una vez cumplido nos permitird alcanzar el é&xito.

E1 inicio o nacimiento tal vez sea lo mi&s importante pues re-
presenta un triunfo, una culminacién surgida de la fecunda- -
¢ién del Svulo. Una vez nacido el nuevo ser pasarf una serie
de etapas para alcanzar metas y objetivos trazados; pero el -
camino serd arduo y 1leno de escollos, sin embargo se tiene -
que 1legar al éxito sefialado.

En esta forma, pensamos que tanto en la vida estudiantil como
en la profesional se tiene uno .que enfrentar a una serie de -
obstdculos y problemas que obstruyen el camino. Serd diffcil
abrir una brecha, pero si se cuenta con bases firmes y un fu-
turo bien planeado, ademds de fuerza de -voluntad para triun--
far en la vida, se podrdn sembrar semillas de sabidurfa que -
posteriormente dardn ricos y excelentes frutos.

Lo anterior sefiala nuestro modo de pensar en el sentido de -
que para nosotros no nada mds deben existir buenas intencio--
nes, sino gque es necesario llevarlas a la prdctica. Es por -
el11o que a todos los interesados en la presente obra: estu- -
diantes, hombres de empresa y lectores en general, se les ha-
ce una cordial invitacifn para adentrarse en éste tan humilde
y sencillo trabajo, que fue seleccionado en base a una serie

de inquietudes, opiniones y discusiones surgidas entre ambos

compaferos, ya que de esta forma se pretendid tomar la mejor

decisién de entre varias alternativas. .

Se escogid el presente tema principalmente por una gran in- -
quietud surgida por ambas partes, pues platicando acerca de -
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la administracién tan paupérrima existente en las pequefias y

medianas empresas, donde algunas veces hemos prestado nues~ =
tros servicios, sentimos la necesidad de conocer un poco mds

acerca de ellas. ‘

Al trabajar en una pequefia o mediana organizaci6én puede unc -
darse cuenta de las fallas administrativas en que incurre el
personal que las dirige, 10 cual repercute negativamente en -
los demds trabajadores. '

Un ejemplo claro y preciso que ilustra lo anterior, fue el -
que uno de nosotros haya prestado sus servicios en una empre-
sa de las sefialadas; en ella recorridé varios puestos y dreas,
con 1o cual tuvo un aprendizaje directo de hechos y situacio-
nes que muchas veces en la escuela no se alcanian a compren--
der. Pongamos un caso: “por qué el personal que desempefa un
puesto de menor jerarqufa no quiere o no puede cooperar, 0 -
por qué le es dificil integrarse a las politicas y reglamen--
tos que rigen la empresa'. . La respuesta es muy sencilla: el
administrador o dirigente no enseiia, no comunica sus planes,
no entiende al trabajador o no lo motiva. Estos y otros pro-
blemas son los que agobian y pueden llevar a Ta quiebra a las
empresas, ya que el obrero o empleado no sabe Jo que espera -
de la empresa, ni &sta 10 que espera de E&1.

Realmente durante los diez afios de convivencia en una pequefia
empresa propiciaron el que se pudiera evaluar, entender y com
prender al obrero, y dicho conocimiento no fue s6lo superfi--
cial, pues inicfalmente al ocupar dicho puesto uno logra ha--
cer suyos los sentimientos y pensamientos de los compafieros.

Es entonces cuando al platicar con varios de ellos, uno les -
pregunta acerca de las causas por las que no aumentan su pro-
duccidén y ellos por su parte dan las siguientes respuestas: -
"-para qué, si yo percibo un salario por lo que actualmente -
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hago, y si produzco upa unidad mis, no me 1a van a pagar". -
Otro contesta: "-yo podria duplicar mi produccifn, pero no ~-
tiene caso, no me van a aumentar el sueldo, seguiré ganando -~
1o mismo que ti". Estos problemas surgen diariamente en la -
pequeifia y mediana empresas y representan, como ya se menciond,
peligro de muerte para ellas. '

Abordar algdn tema relacionado con las pequefas y medianas em
presas es siempre de'gran importancia, y lo es porque tanto -
el nidmero de trabajadores que en ellas laboran como la canti-
dad de establecimientos que existen, son vitales para la eco-
nomfa nacional. Pongdmonos a pensar cudntos de nuestros her-
manos, primos o amigos trabajan en tal o cual pequeiia 0 media
na empresa; o simplemente salgamos de nuestras casas y encon-
traremos a alguna de ellas a la vuelta de la esquina.

Por tales razones nos inclinamos a elegir el tema seflalado, -
pues hablar de ello significa darles a tales empresas la im--
portancia que merecen. En nuestro estudio trataremos el tema
de la siguiente manera:

El trabajo al hablar sobre la planeacifn y organizacién que -
requiére la pequefia y mediana empresa tiene una divisién bisi
ca en dos partes: una que consta de los primeros cuatro capi-
tulos, y 1a otra de un solo capftulo que muestra una investi-
gacidn practica.

E1 primer capftulo menciona la relevancia que adquiere la pe-
quefia y mediana empresas en la economia nacional, ademids de -
mostrar las etapas de vida de una organizacién y su implica--
cién con el crecimiento.

El segundo se enfoca a detallar &1 proceso de planeacidén, el
cual se menciona que es la base de cualquier accibébn futura.



E1 tercero sefiala aquellos aspectos bidsicos que requieren de
una planeacién adecuada, para tener cierta seguridad de que -
al 1levarlos a cabo se tendrd é&xito.

E1 cuarto muestra la jmportancia que tiene el proceso de lo--
“grar la estructuracifén organizativa de una empresa como base
para el desempefio eficiente de las funciones.

E1 quinto y Gl1timo capftulo presenta el caso practico, en €&l

se desarrolla una investigacién enfocada a conocer hasta qué

punto las pequefias y medianas empresas industriales de la De-
legacibn Polftica de Tlalpan, D.F., aplican técnicas formales
de planeacién y organizacifn para realizar sus operaciones, -
asf{ como la repercusidn que esto tiene en los resu1tados.

Finalmente refiteramos nuestra exhortacidn a los estudiantes -
para que se preparen cada dfa con m&s ahinco y coraje, para -
que seamos capaces de enfrentar y solucionar los problemas ~--
que aquejan a las referidas empresas. Asimismo, hacemos ex--
tensiva tal solicitud a los empresarios, gobierno e institu--
ciones involucradas en la temidtica, para que exista mayor co-
municacifn entre las empresas y las escuelas de enseflanza de
materias econémico-administrativas, a fin de que la formacidn
de futuros profesionales esté enfocada a satisfacer necesida-
des reales de la sociedad. )



I. IMPORTANCIA DE LA PEQUERA EMPRESA

E1 tema del presente estudio gira principalmente en torno a -
la problemdtica que presentan las empresas, consideradas meno
res, para su crecimiento; se tratardn en especial a las peque
fias empresas, y en general a las medianas. Estudfar a la em-
presa sea cual fuere su clasificaci6n tiene gran significan--
cia para toda 1a comunidad de 1a que formamos parte.

La empresa se destaca en la conformacidn de la sociedad por--
que es en ella donde basicamente se generan los bienes y ser-
vicios que el individuo requiere para tener un mejor nivel de
vida. Es en ella donde tambi&n el hombre canaliza sus esfuer
20s creadores para materializaf plenamente una parte de su --
ser en trabajo o: produccidn.

La reunifn del esfuerzo humano, recursos naturales y recursos
financieros en 1a empresa, hacen que ésta contribuya a satis-
facer el bienestar social de los individuos. Todo tipo de em
presa es importante, sean agricolas, comerciales, industria--
les, grandes, pequeilas, etc. El1 estudio de las mismas para -
hacerlas mids eficientes es indispensable en todo momento. Por
nuestra parte, pondremos nuestro granito de arena en el cum--
plimiento del propfsito anterior mediante el estudio de las -
pequeiias y medianas empresas, las cuales son de importancia -
- vital en nuestro pafs.

1. ¢Qué es una pequeiia empresa? Su importancia econbmica y
social

A continuacién se definir&n los conceptos de pequeda y media-
na empresa, atendiendo al sector en que se ubican.
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A) Industrial

Para conocer 1o que es una industria pequefia o mediana, se to
mard la definici6én que de ellas da el Fondo de Garantfa y Fo-
mento a la Industria Mediana y Pequefia (FOGAIN) dependiente -
de Nacional Fipanciera, en su (Gl1timo estudio realizado en 1980
referente a las caracterfsticas de la industria mediana y pe-
quefia en México.1

-- Es pequéﬂa industria agquella que tiene un capital conté
ble que va de 50,000 a 15 millones de pesos.

-~ Es mediana industria 1a que tiene un capital contable -
de entre 5 y 90 millones de pesos.

La funcién desarrollada por el FOGAIN tiene repercusiones im-
portantes en la promocidén y financiamiento de las industrias
ya sefialadas, un an8lisis detallado de su operacifn se verd -
en el capftulo III inciso cuatro.

Las . definiciones anotadas no son las dnicas, pero sf son las
que mejor se adaptan a la tarea de promocién de empresas, ob-
jeto bd&sico de la presente investigacidn.

En la definicién anterior cabe hacer la siguiente anotacign:
el rango tomado para hacer la clasificacién de las industrias
como pequeifias o medianas sirve s6lo para ciertos perfodos, ya
que debido al crecimiento econfmico, la inflacién y las deva-
luaciones, tales cifras se ven rebasadas, hace falta por lo -
tanto estar pendientes de las reformas vigentes para ubicarse
en el tipo industrial correcto.

B) Comercial y de servicios

Es riesgoso indicar cudndo estamos presentes ante una pequefa



empresa comercial o de servicios, igual ocurre con una media-
na del mismo género, pues no existen criterios uniformes para
definirla ni organismos encargados de su estudio y promocién.
Algunos lineamientos que podrfan ser (tiles para clasificar--
las serfan los sfguientes:

-- Los directores o administradores por 1o regular son los
propietarios.

- Casi siempre se tiene un espacio de influencia restrin-
gido, es decir, un mercado de su regién.

-=- En términos de comparacidn relativa se es pequeiia 0 me-
diana empresa cuando no se ha alcanzado el tamaiio de -
una considerada como grande del mismo giro.2

Existe una clasificacidén dada en la Ley del Impuesto Sobre la
Renta, no para pequefia o mediana empresa, sino para la ubica-
cifn que debe tener el causante de impuestos, ya sea mayor o

menor; tal clasificacién se muestra en los artfculos 115-A y

115-8.

A grandes rasgos el artfculo 115-A seilala que serdn contribu-
yentes menores aquellos que:

-- En el afio de calendario anterior (1982) hayan obtenido
ingresos que no excedan de 3 § 2 millones de pesas.

-- No tengan mis de tres empleados; en caso de dar empleo
a mds de tres trabajadores, &stos en conjunto deben cu-
brir el equivalente a tres jornadas individuales de ocho
horas de trabajo.

-- Tengan asentado el negocio en una superficie no mayor -
de cincuenta metros cuadrados, siempre y cuando el in--
mueble no sea propiedad del contribuyente. En caso de
“que el contribuyente sea el duefio, dicha superficie no
deberd de exceder de cien metros cuadrados.



-- Cuando no tengan mds de un establecimiento fijo, excep-
to cuando estén ubicados en mercados pGblicos o cuando
se trate de puestos semifijos.

A su vez el artfculo 115-B sefiala que aunque el contribuyente
cumpla con 1a especificado en el 115-A, no serf menor si la -
mayor parte de sus ingresos la obtiene de las actividades in-
dicagas en las fracciones I y II, aparte de 1o indicado en 1la
III,

Lo mostrado en los artfculos citados sirve para que las persg
nas dedicadas a funciones empresariales se ubiquen en cuanto
a la clase de contribuyentes que son.

Importancia econfémica y social

Dado que el estudio presente tiene por objeto la promocidn de
las pequeflas empresas, se debe precisar que por ahora sflo se
abordar&n aquéllas ubicadas en los sectores industrial, comer
cial y de servicios de la economfa, ya que es ahf donde radi-
ca bdsicamente el problema del desempleo urbano, situacién --
que se debe atacar.

Participactén de los sectores industrial, comercial, y de
servicios, en la economfa

Primeramente se analizard la importancia econdmica que tiene
cada sector en la sociedad, para ello se usard como indtcador
el porcentaje de participacifn de cada uno de los sectores an
tes sefialados en el producto interno bruto (PIB); {Ver cuadro
I.1).

La minerfa y la industria manufacturera componen el sector de
industrias extractivas y de transformacién, rengldn importan-
te dentro del PIB ya que participan en &1 con poco m&s de la
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cuarta parte, siendo constante esta participacién a través de
los afios 1976-1980.

Referente al comercio, restaurantes y hoteles, participaron -
en el PIB con un 24% en promedio para los aflos referidos; los
servicios, también en promedio para los mismos afios, lo hicie
ron de la siguiente forma: servicios financieros, seguros y -
bienes inmuebles con 8.7% y los servicios comunales, sociales
Y personales con 17.5%.

Como se observa, los sectores industrial, comercial y de ser-
vicios representan en conjunto l1a mayor parte del PIB (poco -
m&s del 75%) lo cual es alentador para nuestro estudio porque
en esos sectores se ubican la mayor parte de las pequefias em-
presas. A continuaci6n se presentan los andlisis detallados
de la participacifn de las empresas pequefias en los Sectores
sefialados.

Participacién de las pequefias y medianas empresas en los
sectores industrial, comercial, y de servicios

Antes de hacer el andlisis es preciso hacer notar que toda la
informacién econbmica que se va a utilizar para conocer la im
portancia de las pequefias y medianas empresas se refiere al -
afio de 1975, ya que es el Gltimo dato disponible para la rea-
Tizacidén del estudio. La fuente bibliogrdfica usada para el
caso que nos ocupa es: Las actividades econ6micas en México -
(serie: Manuales de informacién b&sica de 1a nacidn) editada
por la Secretarfa de Programacifn y Presupuesto en 1980.

Participacién en el sector industrial

En primer lugar, las empresas familiares, pequefias y medianas
del sector industrial tienen participacién importante en la -
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conformacién de las industrias extractivas y de transformacifn
(ver cuadro I1.2.).

En el afio de 1975 representaron el 99% del total de estableci
mientos, en cambio las grandes y gigantes significaron el res
tante 1%. Comparacién semejante se establece respecto al ni-
mero de personal ocupado: del total de personas empleadas, -
los establecimientos familiares, pequeiios y medianos dieron -
ocupaci6n al 63.5% y las mayores al 36.5% faltante.

Sin embargo, no todo favorece a las pequefas y medianas empre
sas en general, pues en varios renglones se ven superadas por
la conjuncién de grandes y gigantes. En el rengldn de pagos
totales otorgados al personal se ven en desventaja a razén de
45.5% contra 54.5% (a pesar de otorgar mayor nimero de empleos);
en el valor agregado 40% contra 60%; y en el valor de la produccién bruta
total 37.7% contra 62.3% de las grandes y gigantes. Lo cual
es relevante si se toma en cuenta que el nimero de estableci-
mientos de estas Gltimas es mucho menor .que el de las empre--
sas chicas.

Participaci6n de las pequefias y medianas empresas, y
grandes y gigantes en el sector de industrias extractivas
y de transformacifn (datos en %)

CONCEPTO ’ EMPRESAS TOTAL
Pequeiias y Grandes y y
medianas gigantes

Establecimientos 99 ' 1 100

Personal ocupado 63.5 36.5 100

Pagos otorgados al persona] 45.5 54.5 100

Valor agregado 40.0 60.0 100

Producci6n bruta 37.7 62.3 100
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Por otra parte, un indicador usado por el FOGAIN (1980) nos -
muestra la mayor facilidad que tienen las empresas pequefas y
medianas para crear empleos; este indicador es la inversién -
que se debe realizar para dar empleo a una nueva persona. 0i
cho indicador se realiza de la siguiente manera:

Capital Contable _ Inversién Promedio
No. de empleados por trabajador

La razén sefiala el monto de capital que se tiene invertido -
por cada trabajador. El estudio del FbGAIN (1980) da a cono-
cer que mientras en la mediana empresa se requerfa invertir -
$ 318,000.00 para dar un nuevo empleo, en la pequefia s6lo se
necesitaban $ 132,000.00 para lo mismo. Lo cual sefiala el --
apoyo que se debe dar a las pequeflas empresas para que conti-
nGen en operacifn, o para que tengan mayor oportunidad de cre
cimiento y se genere mayor n(mero de personal, aumento de pro
duccidn, elevacidn de los fndices de productividad, etc.

Participacifn en el sector comercial y de servicios

Por 10 que respecta a la importancia: que tienen las empresas
familiares, pequefias y medianas de los sectores comercial y
de servicios, ésta se manifiesta de la siguiente manera:

En el afo de 1975 los establecimientos comerciales que opera-
" ban a escala reducida --hasta 100,000 pesos de activos fijos
como 1fmite-- representaron el 93.8% del total de comercios,
y dieron ocupacidén al 62.4% del nimero total de personas ocu-
padas en su sector, Referente a los similares de servicios -
--hasta 500,000 pesos de activos fijos como 1fmite-- sucedif
algo parecido a lo anterior, ya que significaron el 96.6% del
total de establecimientos y dieron trabajo al 70.6% del total
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de personas ocupadas del sector (ver cuadro 1.3 y I.4).

Inversiones comparativas de pequefias y grandes
empresas comerciales y de servicios

Las cifras antes seiialadas muestran la gran importancia que -~
tiene el pequefio establecimiento para la creacifn de empleos
y fomento econémico. Por otra parte, debido a la menor inver
sién realizada en los negocios pequefios, &stos se ven en fran
ca desventaja con respecto a las grandes empresas, debido a -
que el monto de operaciones es mucho mayor en los Gl1timos, --
tal es el caso de los ingresos anuales, participaci6én en los
activos fijos y, remuneraciones otorgadas al personal, todos
referentes a los totales de los sectores.

Participacidn de las empresas pequefias y medianas, y grandes
y gigantes en el sector comercial y de servicios (datos en %)

CONCEPTO EMPRESAS . TOTAL
Peguefias y Grandes y g
medianas gigantes

Establecimientos g 32:2 g:g igg
Personal ocupado é ?g:g g;:g %gg
Ingresos anuales g ig'g ;g'é }gg
Participacién en A 19.3 80.7 100
los activos fijos B 18.0 82.0 100
Remuneraciones otor 18.1 - 81.9 100
gadas al personal B 39.9 60.1 100

A: Empresas comerciales
B: Empresas de servicios
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Segdn se observa, de manera general, la participacibn de las
empresas grandes y gigantes respecto al monto de operaciones
es mayor en cada sector, a pesar de ser menores en namero de
establecimientos. Asimismo, refiriéndonos a las remuneracio-
nes otorgadas por las pequefias organizaciones, cabe hacer no-
tar lo siguiente: es bajo su porcentaje de participacién en -
dicho aspecto porque una parte considerable de ellas son em--
presas familiares. '

2. Ciclo de vida y transicién a mediana empresa

E1 ciclo de vida de una empresa, sea pequefia, mediana o gran-
de, consta de una serie de fases por las cuales tiene que pa-
sar, para ast poder llegar al éxito o en su caso al final de
su existencia.

En nuestros dfas muchas empresas nacen, sin embargo la mayor
parte no alcanza siquiera llegar a la segunda fase del ciclo.
Esto se ve en la vida diarfa del pequeiio comercio o industria
ya que, segdn un dato proporcionado por la Cdmara Nacional de
Comercio de la Ciudad de México, de cada cien pequefias empre-
sas nuevas un 95% mueren, y s6lo un 5% siguen con vida. Se -
dice que este fenbmeno se da cuando existe una época de auste
ridad y una economfa inflacionaria, como la que se vive ac- -
tualmente en Mé&xico; una de las razones observables es el in-
cremento del fndice de desempleo, 10 cual trae como consecuen
cia la apertura de nuevos negocios o0 empresas por parte de -
las personas no ocupadas.

Es importante hablar de causas y razones por las que una pe--
quefia empresa puede llegar al éxito o al fracaso, se menciona
que el factor humano es uno de l1os principales elementos para
dar vida a la empresa, por este hecho se puede comparar el ci
clo de vida de ta organizaci6én con el ciclo de vida humano.
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Cada una de las etapas del ciclo de vida del ser humano son -
tan especiales y de suma importancia en la trayectoria de su

vida, que requieren de estudios altamente especializados para
poder diagnosticar y definir la clase de técnicas quirlrgicas
médicas y educacionales que serdn utilizadas para lograr el -
éxito.

Para alcanzar el &xito en el ciclo de vida de una pequefla em-
presa se requiere dar atencién y cuidado especial a cada una
de las fases por las que tiene que pasar, por ello es indis--
pensable dar a conocer Tos Tineamientos administrativos a to-
do empresario pequeiio, para que asf pueda planear y organizar
en forma dinfmica y operativa su propia empresa.

Son cuatro las etapas del ciclo de vida de una empresa, segln
el autor Franklin J. Dickson.4'con el cual coincidimos, quien
les nombra las cuatro etapas del crecimiento:

a) Incubacién:

Este perfodo se refiere al nacimiento del negocio, al nuevo -
producto o servicio que se va a introducir en el mercado para
poder competir.

Esta es una de las etapas mis diffciles, aquf la empresa ini-
cia su vida por ende tiene que dar a conocer realmente su --
existencia al piblico y Tuchar en un mercado muy competitivo,
para poder permanecer y ser aceptado.

b) Aceptacifn:

Este punto se refiere a 1a aprobacién por parte de los consu-
midores.

Durante el perfodo de aceptacidn_la administracifn deber§ de-
dicar considerable esfuerzo a:

-- Desarrollar la organizacién
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-- Entrenar a sus empleados

-~ La construccifn y ampliacibén de las instalaciones de pro--
duccién o servicio

~-=- Desarrollar y mantener la clientela

-~ Obtener estabilidad financiera

¢) Expansion:

Se refiere al crecimiento del negocio, en este punto se po- -
drta decir que la empresa sufre un cambio, de pequefia a media
na empresa, ya que se presentan problemas enteramente nuevos.

Es muy diffcil distinguir con exactitud cud&ndo un negocio ini
cia su fase de pequeiia a mediana empresa, pero algunos de los
indicadores comunes son los siguientes:

-- La demanda para el producto o servicio aumenta

-- Las ventas aumentan constantemente

-- Las instalaciones en cuanto a espacio de tiendas, oficinas
y almacenes son inadecuadas

-- Se requiere personal adicional

-- Se requiere aumentar los inventarios

~- Se requiere capital adicional para financiar la expansidn.

Durante el crecimiento se pueden aumentar los ingresos median
te la diversificacién de los productos y el ofrecimiento de -
servicios y artfculos adicionales a los clientes. Asimismo,
el negocio puede ingresar a mercados completamente nuevos.

d) Madurez:

Durante este perfodo el negocio alcanzard su potencialidad -
plena o dejard de crecer para empezar a declinar, algunas em-
presas llegan a la madurez pocao tiempo despué&s de su perfodo
de incubacibn, algunas tardan muchos afios y otras no llegan a
tal perfodo.
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Como se hizo notar, las cuatro etapas anteriormente tratadas
siguen cierto orden, pero no siempre se debe ser estricto en
este sentido, algunas veces, por ejemplo, se puede pasar de
1a primera a la tercera o a la cuarta. En la etapa de expan-
sidn de las empresas, sean grandes, medianas o pequefias, se -
dan diferencias acentuadas en el estilo de planeacifn y orga-
nizacién utilizado por cada una de ellas.

Asf tenemos que en la pequefia o mediana empresa algunas veces
se emplean técnicas empfricas de trabajo, 1o cual podrfa ser
una limitacién para tener un crecimiento continuo.

Por otra parte, en la gran empresa generalmente se trabaja en
base a técnicas de trabajo probadas, 1o cual les podrfa garan
tizar cierto desarrollo.

De 1o anteriormente dicho se deduce lo s{guiente: es preciso
dar a conocer a los propietarios, dirigentes y trabajadores -
de pequefias y medianas empresas las herramientas administrati
vas para que inicien su negocio con bases firmes y 1o hagan -
crecer sin temores. Tales herramientas se dardn a conocer en
los proximos capftulos de este estudio.

Expansifn de las empresas

De acuerdo con nuestro prop6sito de tratar el desarrollo de -
las empresas en su forma dindmica a continuacidn mostraremos
algunos conceptos referentes a la expansifn de los negocios,
1o cual es b&sico para todo tipo de empresas y fundamentalmen
te para las pequefias y medianas.

E1 crecimiento de las empresas se puede considerar como un as
pecto normal dentro de su ciclo de vida. Claro que, si se -
dan fenfmenos fuera de su control, como el actual desequili--
brio econ6mico, entonces dicho crecimiento ya no se dari en -
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forma continua. El1 crecimiento de la empresa, cuando se en--
cuentra libre de presiones externas, se da generalmente en -
tres formas: expansién horizontal, vertical y circu1ar.5

Expansidn horizontal: se manifiesta cuando la empresa redne -
mayor nimero de recursos, sean materiales, humanos o técnicos,
para producir y vender mayor cantidad de artfculos de su 17--
nea original de productos. Ejemplo: si antes se hacian mil -
pares de calzado, ahora con las inversiones se hardn mil qui-
nientos.

Expansidn vertical: se establece cuando una empresa produce -
1os artfculos o insumos que le son necesarios para fabricar a
su vez, los artfculos de su 1fnea original que debe poner en
el mercado. De igual manera, la expansifn se eStab]ece cuan-
do la empresa opera sus propios canales de distribucifn o se
allega por cuenta propia los servicios necesarios para poner
a disposici6n de los clientes los artfculos que requieran. To
do 1o anterfor podrfa resumirse en que la empresa ya no depen
derd en cierta medida de otras organizaciones para fabricar y
distribuir sus productos. Ejemplo: una empresa manufacturera
"de pantalones produce a su vez la tela que necesitard y ade--
mds tiene los locales comerciales donde debe expenderlos.

Expansidn circular:. se da cuando la empresa, aparte de fabri-
car los artfculos de su 1fnea original, produce también ague-
110os que son complemento de su principal. Asimismo, dicha ex
pansién funciona cuando la empresa, teniendo sus propios cana
les de distribucifn, se encarga de distribuir los artfculos -
complementarios que son producidos por otras empresas. Por -
ejemplo: una empresa que produce pasta dental también fabrica
cepillos dentales; o una distribuidora de perfiles y estructu
ras de aluminio que también vende vidrios para ventanas.
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Debido a la dindmica vida empresarial la expansién también --
puede darse mediante la combinaci6én de los diferentes aspec--
tos antes sefialados, segin sean sus necesidades. De igual -
forma, la expansifn se puede dar por la unién o combinacién -
de empresas.

lL.a época actual de crisis econémica hace que el crecimiento -
de las empresas se vea comprometido, ya que se tendr&n mayo--
res dificultades para pretender la realizacién de nuevas in--
versiones con fines de ampliacidn de las instalaciones y genge
racién de mayor nimero de empleos. Por 1o que entonces se -
puede pensar que el crecimiento se basard en una polftica de
reduccién de costos, o sea de trabajar tratando de aprovechar
al miximo los recursos, evitando el derroche y d&ndole algin
provecho a los desperdicios.

Limites a la expansién:
Las principales limitaciones para la expansidn son:

-- Encontrarse en un mercado donde si se llegaran a ofrecer
mds productos el pidblico no consumirfa mds, aparte de que
dicho mercado ya estarfa totalmente abastecido. En este -
caso el crecimiento se darfa si se produjesen diferentes -
articulos.

-- Escasez constante de materias primas.

-- Incosteabilidad de abarcar mercados distantes geografica--
mente.

-- Falta de personal capacitado para tomar decisiones relevan
tes en la administracién de la empresa en expansidn.

-- Falta de personal calificado.



PARTICIPACION PORCENTUAL DE LOS SECTORES
EN EL PRODUCTO INTERNO BRUTO

(Cifras en millones
de pesos corrientes)

CONCEPTO 1976 1977 1978 1979 1980 P/
Total 1,370,968.3 1,849,262.7 2,337,397,9 3,067,526.4 4,276,490.4
100% 100% 100% 100% 1002

Agropecuario, silvicultura y pesca 10.67 10.53 10.25 9.17 8.36
Minerfa . . ., . . . . . . . . 2.54 3.38 3.41 4.29 6.81
Industria manufacturera . . . . 23.06 23.83 23.57 23.29 23.03
- Construceibn . . . . . . . L, 6.22 5.65 5.97 6.33 6.46
E]ectric‘ldad [ 0.99 1.18 1.05 1.02 0.98
Comercio, restaurantes y hoteles 24.66 24.10 23.97 24.23 23.37

Transporte, almacenamiento y

comunicaciones . , . . . . . . 6.02 6.16 6.44 6.51 6.53
Servicios financieros, seguros
y bienes inmuebles . . . . . . 9.45 8.80 8.92 8.47 7.87
Servicios comunales, socia’les
y personaies . . , . PN 17.56 17.48 17.51 17.77 17.70
Servicios bancarios imputados . . -1.17 -1.11 -1.09 ~1.08 -1.11

P/ Cifras preliminares.
Fuente: México, SPP; CGSNEGI. Anuario Estadfstico de los Estados
Un idos Mexicanos 1980, México: La Coordinacién, 1982. (pp. 988)
(Cuadro: 1.1)



ESTRUCTURA DEL SECTOR INDUSTRIAL

(Mtles de pesos y porcentaje)

1975

Tamafio de los establecimientos  Namero de Personal Pagos totales Valor agre- Produccodn
. segln el valor de 1a produccién estableci ocupado al personal gado bruta total
bruta a/ mientos
Total de establecimientos 119,212 1,707,919 79,206,083 182,830,608 473,148,224
100% 100% 100% 100% 100%
Familiares 77,020 146,937 557,852 2,048,340 3,848,079
64.6 8.6 0.7 1.1 0.8
Pequefios 36,481 374,077 9,931,863 19,464,793 43,859,113
30.6 21.9 12.6 10.7 9.3
Medianos 4,705 563,190 25,520,133 51,582,117 130,563,152
3.9 33.0 32.2 28.2 27.6
Grandes 710 290,866 17,169,354 40,738,989 103,412,321
0.6 17.0 22.4 2.3 21.8
Gigantes 296 332,849 25,426,881 68,996,369 191,465,559
0.3 19.5 32.1 37.7 40.5

3/ La clasificaci6én de los establecimientos se hizo conforme a la estratificacifn que aparece

en el siguiente cuadro.
FUENTE: Mé&xico, SPP, CGSNEGI.

informaci6n b&sica de la nacién.

Las actividades econ6micas en México. Serie:

Tomo 3/1980. México: La Coordinacibn,

Manuales de
1980. (pp. 437).

(Cuadro: 1.2)



DENOMINACION Y ESTRATIFICACION DE LOS ESTABLECIMIENTOS INDUSTRIALES

Dominaci6n segln el tamaifio
de los establecimientos in
dustriales

Familiares

Pequefias

Medianas

Grandes

Gigantes

Estratificacién segin el valor
de la produccién bruta total

(Miles de pesos)

Hasta 170
De 171 a 8,500
De 8,501 a 85,000
De 85,001 1 255,000
De 255,001 y mé&s

FUENTE: México, SPP, CGSNEG"I. Las actividades econfémicas en México.
Serie: Manuales de informacidn bdsica de la nacidn. Tomo 3/1980.

México: La Coordinacidn, 1980.



PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE 'LA ACTIVIDAD COMERCIAL
POR ESTRATOS DE ACTIVOS FIJOS BRUTOS

1975
(Millones de pesos)

ESTRATOS EN MILLARES DE PESOS

TOTAL
% HASTA 100 DE 10Ul a 5,000 5,00] a 50,000 50,0001 o mds

Nimero de esta
blecimientos - 475,264 100 446,207 93.8 28,491 6.1 541 0.1 25 0.0
Personal ocupa
do promedio
(personas) 1,118,028 100 697,509 62.4 333,869 29.9 75,267 6.7 11,383 1.0
Remuneraciones
totales al per
sonal ocupado 22,542.3 100 4,088.7 18.1 13,658.8 60.6 3,845.2 17.1 949.6 4.2
Activos fijos
brutos 27,882.5 100 5,369.0 19.3 12,966.0 4€.5 6,177.1 22.1 3,370.4 12.1

Fuente: México, SPP, CGSNEGI. Las actividades econémicas en México. Serie:
Manuales de Informacién Ba&sfca de la Nacién. Tomo 3/1980. Néxfco:
La Coordinacién, 1980. (pp. 437)

(Cuadro 1.3)




PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL SECTOR SERVICIOS
POR ESTRATO DE ACTIVOS FIJOS

1975
(Hiles de pesos)

CONCEPTO ESTRATOS €EN MILES DE PESOS
Total Hasta 500 501 a 5,000 5,001 a 20,000 20,001 y més
Nimero de establecimientos ABS 221,974 214,371 6,680 724 199
4 100.0 96.6 3.0 0.3 0.1
Personal ocupado promedio ABS 712,609 503,223 131,049 37,320 41,017
(personas % 100.0 70.6 18.4 5.2 5.8
Remuneraciones totales al ABS 15,847,464 6,324,858 5,153,073 1,801,838 2,567,695
personal ocupado % 100.0 39.9 32.5 11.4 16.2
Ingresos brutos totales ABS 62,576,259 29,108,257 17,512,390 5,824,337 10,131,275
% 00.0 46.5 28.0 9.3 16.2
Total activos fijos brutos ABS 38,367,603 6,898,410 9,444,319 6,651,704 15,373,170

% 100.0 18.0 24.6 17.3 40.1

Fuente: México, SPP, CGSNEGI. Las actividades econémicas en México. Serie:
Manuales de Informacién Bisica de la Nacién. Tomo 3/19B0. México:
La Coordinacién, 1980, (pp. 437)

(Cuadro 1.4)
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11. ETAPAS DE LA PLANEACION

Ubicacién de la planeacién dentro del proceso administrativo

Antes de tocar el tema de planeacidn es necesario hablar acer
ca de su ubicacidén en el marco administrativo. Esto es por--
que al manejar la empresa se tiene que laborar mediante una -
administracién generalizada, a pesar de que el presente estu-
dio s6lo desarrollard las etapas de planeacidén y organizacién.

Para empezar se definird primeramente el concepto de adminis-
tracién de organizaciones, para lo cual conviene hacer una se
paracion de l1os elementos gq-ue se manejan diariamente en su -
uso, mismos que son: un grupo social dispuesto a las labores,
que incluye“a empresarios, técnicos y operarios, o a sus co--
rrespondientes en caso de entidades piblicas o sociales; mane
jo de las relaciones que se dan en el grupo; recursos materia
les y técnicos y; la coordinacidn del grupo hacia la obten- -
cidn de un fin comin, asf como el uso éptimo de los recursos.

Existen diversos autores con definiciones también diferentes,
pero no del todo, ya que por 1o regular todos convergen en la
mencién de los elementos mencionados. Un autor que define -
claramente el concepto de administracién es el sefior Jiménez

Castro Wilburg, el cual seflala que:

"Administracién. Ciencia social compuesta de principios,
técnicas y prdcticas y cuya aplicacidn a conjuntos humanos
permite establecer y mantener sistemas racionales de es- -«
fuerzo cooperativo, a través de los cuales se pueden alcan
zar propdsitos comunes que individualmente no es factible
‘.ograr."l
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Pensamos que tal definicidn contempla los aspectos esenciales
de la administracifn y por tanto nos adherimos a ella. Una -
vez definido el concepto se abordar&n enseguida los puntos --
que hacen referencia al proceso para llevar a cabo Ta adminis

tracibn.

Cualquier actividad que va a ser realizada por un grupo de --
trabajo requiere de una metodologfa para efectuarla eficazmen
te, en nuestro caso la metodologfa son diversas etapas liga--
das una a otra, en una secuencia 16gica y ordenada. En térmi
nos técnfcos tal secuencia se denomina "proceso administrati-
vo" el cual esquem&ticamente se presenta a continuacifn:

Planeacidn

Organizacién

Investigacidﬁ acerca de 1o que se quiere rea
1izar.

Establecimiento de 1os objetivos a cumplir,
Programacidn de las actividades a realizar.

BGsqueda de los recursos necesarjos para lie
var a cabo los objetivos.

Establecimiento de las polfticas que -wregirén
la actuacién de los diversos integrantes en
el cumplimiento de los objetivos.

Divisién del trabajo.
Disefio de la estructura orgdnica.
Definicibén de las jerarqufas

Establecimiento de los canales de comunica-
cibn. ’

Asignacibn de funciones, autoridad y respon-

sabiiidad.
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Asignacidn de recursos humanos.
Integracidn Asignacidén de recursos materiales.

Compilacidn de recursos técnicos.

Coordinacidén de actividades.
Direccién Supervisidn del trabajo.

Fijacibn de los tipos de autoridad.

Vigilar que las actividades se desarrollen
conforme a los planes y objetivos.

Control Procurar que sea objetivo el control.

Evitar que el costo del sistema de control
sea mayor que 1o gque se desea controlar.

Importancia de la planeacién

Para cualquier empresa, o inclusive para uno mismo individual
mete, es bisico conocer el fin que vamos a lograr con el desa
rrollo de nuestras actividades diarias. Si una empresa va a
iniciar sus operaciones debe conocer el objetivo que pretende
lograr, o si ya est§d en operacifn es necesario que se fije el
propdsito'de su existencia, ya sea que considere el no pere--
cer, continuar su crecimiento o, seguir dependiendo de otras
empresas.

E1 plan es un punto de partida para saber el lugar al que se
quiere l1legar, ya que a través de &1 se podrdin alcanzar las -
metas y objetivos fijados.

Utilizar métodos de planeacién guiados por la intuicién y por
las corazonadas son v&lidos, pero se podrfa correr el riesgo
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de fracasar, porque el éxito no tendrfa entonces mirgenes de
seguridad para alcanzarlo.

Tan importante es la necesidad de llevar a cabo todas las ac-
tividades mediante una planeacidn técnica, que se piensa que
en la etapa de decadencia de una empresa se podria planear in
cluso su desaparicidn, en virtud de que en tal proceso debe -
procurarse no desequilibrar la economia de los propietarios y
demds colaboradores, asi como de la sociedad misma (regién, -
estado o pafs).

Control: consecuencia de la planeacién

Tanto la pequefia y mediana empresas necesitan saber cémo po--
der alcanzar sus metas, esto s610 se puede lograr si se cuen-
ta con un buen sistema de control que ayude a corregir fallas
o desviaciones al desarrollar el plan.

Si se utiliza el control los resultados logrados se podrdn me
dir con mayor precisibén, sean positivos o negativos, segin lo
que se habfa planeado. Lo anterior es importante en gran me-
dida para las empresas de pequefias dimensiones ya que asf po-
drin verificar mejor si se avanza hacia el crecimiento pronos
ticado, o si por el contrario se estd en un periodo de estan-
camiento o posibie quiebré.

Al respecto, los conocidos autores Koontz y 0'Donnell C.2 nos
dicen que: )

"La funcidn administrativa del control es la medida y la -
correccidn del desempefio de las actividades de los subordi
nados para asegurar que los objetivos y planes de la empre
sa diseflados para conseguirlos se estdn llevando a cabo."
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La medicién de resultados determinard los puntos débiles y «-
fuertes que requerirdn una correccién inmediata que ayude a -
fomentar un sistema de retroalimentacién constante y permanen
te; el control se da en cualquier drea de la empresa ya sea:
produccidén, finanzas, ventas, etc. Por lo anterior se conclu
ye que un sistema de control deberd de estar integrado en ta-
mafio, forma y disefio para los fines y prop6sitos de la empre-
sa.

Pensamos que es importante dar a conocer el proceso de con- -
trol bdsico para obtener una vision mds amplia.

E1 proceso de control bdsico cuenta con tres pasos:

1. Establecimiento de normas. Se refiere al criterio -
contra el cual se pueden medir los resultados (metas de pla--
neacién de la empresa).

2. Medida del desempefio. Esta medida controla las des--
viaciones a fin de ser detectadas lo mds rdpido posible.

3. Correccién de las desviaciones de las normas o planes.
Es el punto en el cual el control se incorpora a las otras --
funciones administrativas.

E1 proceso badsico de control es recomendable gque se lleve a -
cabo de acuerdo a los planes y politicas establecidas en la -
empresa, ya que si no se ajustan a las necesidades y requisi-
tos del plan se podria incurrir en error y por lo tanto el --
plan no se cumplirfa. Es prioritario dar a conocer las nor--
mas y politicas que intervienen en un sistema de control para
que toda aquella persona que intervenga en el sistema pueda =~
desarrollar de mejor manera el desempefio.

A continuacién se mencionan seis requisitos para la implanta-

cién de controles adecuados, los cuales pensamos son de suma
importancia para el propSsito del presente estudio:3
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1. Llos controles: deben reflejar la naturaleza y las nece
sidades de la actividad.

2. Los controles deben avisar prontamente las desviacio-
nes.

3. Los controles debieran sefalar las excepciones en los
puntos criticos.

4. Los controles deben ser flexibles.
5. Los controles deben ser econémicos.

6. Los controles deben ser comprensibles.

Pensamos que los requisitos antes mencionados son de gran uti
1idad para el hombre de pequeiia y mediana empresas, puesto -~
que en la actual situacidn en que se vive se dan cambios fluc
tuantes y constantes en toda la organizacidn y sobre todo en
los recursos financieros; por lo tanto, si se lTucha por sobre
vivir o crecer, se necesita de sistemas y controles econémi--~
cos, pero eficientes, que le ayuden a tomar decisiones preci-
sas y confiables.

1. Deteccidn de necesidades y posibilidades de crecimiento

E1 desarrollo de las actividades diarias en la pequeiia empre-
sa se realiza conforme a lo reglamentado para ellas; puede =--
ser también que se l1leve a cabo conforme a los lineamientos -
que dicte su propietario o dirigente, mismos que varfan segin
a su conveniencia. Todo lo anterior es benéfico ya que la em
presa se mantiene en operacifén y continia produciendo. Sin -
embargo cuando la empresa desee §aber realmente su nivel de -
eficiencia actual, o sus perspectivas para dar un salto hacia
el crecimiento, sus posibilidades para hacerlo se ven limita-
das.
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El dirigente o empresario debe saber con 1o que cuenta antes
de emprender cualquier accidn, no se debe partir sin antes co
nocer a dénde se quiere llegar. - Es por ello que primeramente
se necesita hacer un estudio y andlisis de los recursos pro--
pios, para después establecer varias alternativas posibles -
que le ayuden a detectar lo que se requiere en la empresa.

En. 1a vida de cualquier empresa, como en la de cualquier per-
sona, se presentan diferentes alternativas: el de mantenerse
en el nivel en el que se estd, pretender alcanzar un volumen
mayor de ingresos, dar un gran impulso hacia 1o alto para al-
canzar mayores dimensiones, etc.

Las necesidades de la empresa se dan en relacién a sus objeti
vO0S y recursos con que cuentan. La deteccidn de necesidades
se realizard tomando en cuenta las fuentes de informacién tan
to internas como externas. El primer caso se presenta cuando
la informacidn se genera en el interior de la organizacidn: -
archivos, estadisticas, reportes y otros. El1 segundo cuando
se toman datos provenientes del medio ambiente en el que se -
desenvuelve la organizacidn: cambios tecnolbgicos, cambio de
modas, modificaciones a las leyes, cambios en los ingresos --
del consumidor, etc. Dicha informacién se nutrird de datos -
pasados y futuros, lo cual ayudard a detectar los puntos débi
les y fuertes de la empresa.

Enseguida se mencionan algunos puntos relevantes para la de--
teccién de necesidades:
-- An&lisis de recursos financieros:

En este punto se investigard la rentabilidad y el gra-
do de liquidez de l1a empresa, as! como las fuentes de
financiamiento que posee.



- 32 -

-- Andlisis de recursos materiales:

En este punto se investigard el indice de inventarios,
compras, activos fijos y, equipo y mobiliario con que
se cuenta, asi como su racionalizacién y aplicaci6n de
los mismos.

-- Andlisis de recursos humanos:

Aqui se indag;ré acerca del inventario de recursos hu-
manos, sus niveles jerdrquicos, funciones y lineas de
autoridad que existan; comprobando si realmente cum- =~
plen con los objetivos de la empresa.

-- Andlisis de recursos técnicos:

En este apartado se podrian analizar los sistemas, mé-
todos y procedimientos con que cuenta la empresa en ca
da una de sus dreas, para de este modo poder evaluar y
comprobar si son eficientes, o en su defecto ineficien
tes para la operacifn de la empresa.

Los aspectos anteriores nos ayudan a tener un panorama y una
visién mds amplia que coadyuvard al establecimiento de los ob
jetivos de la empresa.

Es interesante también abordar el estudio de las necesidades
claves de la empresa desde el punto de vista de su ciclo de -
vida: en primer lugar, la etapa de inicio es la culminacidn -
de una serie de actividades desarrolladas previamente, tales
como la fijacidon del giro de la empresa y de los productos o
servicios a proporcionar, la determinacidn de 1os objetivos -
empresariales, la blisqueda de los recursos a utilizar, la in-
vestigacion de su situacién en el mercado, etc. Posteriormen
 te. en la etapa de aceptacién se deben encaminar los esfuer--
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zos al desarrollo de la organizacidén, asi como de la permanen
cia de la clientela y del lugar en el mercado. La correspon-
diente a la expansifn es propiamente la fase previa a la deci
si6n de aumentar consfiderablemente las operaciones, para cre-
cer conforme a 1o que se quiera. En esta etapa son tales las
ventas y operaciones que ya no es posible atenderlas con los

recursos humanos y materiales con los que se cuenta, 1o cual

hace necesario la blisqueda de m&s recursos. Por Gitimo, la -

‘etapa de madurez es cuando el nivel de ventas y operaciones -

ha 1legado a un tope, y es donde se debe de poner una aten- -
cién especial para no caer debajo de ese nivel.

Posibilidades de crecimiento

Una vez que se ha analizado la situacidén actual en que se en-
cuentra la empresa, se podrdn tomar decisiones concretas de -
1o que se quiere hacer.

La pequefa empresa se enfrenta en estos momentos a situacio--
nes dificiles que atentan contra su equilibrio y probabilida-
des de crecimiento, La crisis de liquidez nacional aunada a
la falta de divisas, hacen que llegado el momento critico la
empresa pequefia desaparezca, lo cual traeria graves perjuicios
econdmicos y soctiales, en virtud de que ella es una fuente de

‘empleos y produccién de gran importancia.

Es diffcil también (poniéndonos en el lugar del pequefio empre
sario) que con mayor financiamiento el crecimiento estd asegu
rado, pues l1a inflacidn econfmica y la inestabilidad igualmen
te econémica, hacen riesgoso el invertir. Se pudiera enton--
ces reflexionar acerca de que si la empresa se mantiene en --

operacidn se darfa por bien servida, porque asi ya no desapa-
recerfa.
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Para atenuar un poco los aspectos negativos antes sefialados,

se podria decir que con la elaboracién de un estudio de pla--
neacidn que definiera necesidades y objetivos, entonces se -
cuantificarian los recursos para saber si estén bien aplica--
dos o existen fallas en los sistemas. Los argumentos anota--
dos encuentran apoyo en los autores Meredith, Nelson y, Neck,
al indicar &stos que: ’

"La situacién econémica general puede determinar el mayor

0 menor éxito de sus negocios. Cuando es buena, hasta las
empresas mal organizadas prosperan a veces, pero cuando es
mala s6lo muy pocas resisten. La planificacifn permitird

a su empresa prosperar y crecer con mds independencia de -
las condiciones econdémicas genera]es‘."4

Qué md@s se podria decir en estos momentos, sino motivar a 1la
pequefia empresa a participar y competir en un reto al creci--
miento.

La politica que en este instante se sugiere a la pequefia em--
presa es la siguiente:

-- Aprovechar al maximo los recursos con que cuenta, sean
materiales, humanos o técnicos. Por ejemplo: si las
ventas son de veinte millones de pesos mensuales ac--
tualmente, se le debe motivar para que con los mismos
recursos llegue a alcanzar un poco mds en el mismo pe
riodo, incluso hasta l1legar al doble.

2. Fijacién de objetivos

Por lo regular para establecer los objetivos en las pequefias
empresas, el director o principal responsable de su estableci
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miento recurre a sus sentimientos, experiencias o rasgos de -
personalidad que &1 considera positivos. Todo lo anterior po
drfa ser (til para fijar los objetivos, sin embargo los obje-
tivos ya no serfan propiamente para la empresa sino adopta- -
rian el caridcter de ser personales. Ademds, para prevenir --
riesgos que harfan fracasar a la empresa es necesario mante--
ner la mente abierta y analitica a toda informacién, ya sea -
interna o externa que la pudiera afectar., Obviamente una per
sona no puede por si misma recabar toda la informacidn que se
requiere, en este caso tendrd que solicitar ayuda a asesores
especializados, cdmaras de industria o comercio de su giro u
oficinas encargadas de 1a promocidén de empresas pequefias. Res
pecto a lo anterior, dos autores tienen las siguientes opinig
nes: Klee, JOSeph5 menciona que los objetivos pueden estar in
fluenciados por la personalidad del jefe de la empresa (y mds
que nada cuando es el duefio) pero aclara que los objetivos --
servirdn a la empresa si se expresan en razdén de su crecimien
to y rentabilidad, o sea términos econdémicos. Por su parte -
Meredith y otros6 haciendo alusién a lo que todo pequefic em--
presario debe saber, nos dicen que:

“La planificacién debe basarse en las necesidades y objeti
vos“de su empresa, y no en ningin motivo personal. S6lo -
si se fundan en esas necesidades y objetivos podrd usted -
esperar que la planificacién y el control tengan éxito."

Si se sabe que el objetivo empresarial debe establecerse ade-
cuadamente, cabe entonces preguntarse écudl serfa el objetivo
de la empresa?

Diferentes autores nos proporcionan su punto de vista acerca
de cudl es el objetivo de la empresa:

Klee, Joseph nos dice que:
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"El objetivo primordial de todo jefe de empresa, que es la
rentabilidad, deriva de su deseo bien comprensible de ase-
gurarse unos beneficios."7

Argenti, John,8 antes de dar su opinién respecto al objetivo
empresarial, hace un examen a varias proposiciones de objeti-
vos para decidir cudl serd el indicado. Dichos objetivos son:

-~ Aumentar nuestra participacién en el mercado.

-- Adelantar a nuestra industria en tecnologfa.

-~ Aumentar la produccién.

-- Ser buenos patronos.

-- Obtener un beneficio.

- .

La prueba que deben pasar es la contestacidén a las siguientes

Fa

preguntas:

1.

2.
3.

(La
de

" El

¢En qué circunstancias la empresa no intentaria aumentar
el volumen de ventas?

iPor qué la empresa quiere aumentar el volumen de ventas?

Si 1a empresa fracasara en aumentar el volumen de ventas,
¢fracasaria como empresa? o

s palabras subrayadas se sustituyen a su vez por cada uno
los objetivos propuestos)

modelo de respuesta requerida para considerar las proposi-

ciones como objetivos son:

1.
2.
3.

En ninguna.
A fin de sobrevivir.

ST.
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De los objetives propuestos el {inico que sale airoso al exa--
men es:

~- QObtener un beneficio.

A1 cual el autor referido lo ‘considera va&lido como objetivo -
empresarial.

..Por su parte el Prof. Ferndndez Arena, J.A.9

.tes consideraciones:

hace las siguien

Establece tres categorfas de objetivos:

1. De servicio.
2. Social.

3. Econdmico.
Objetivo de servicio

Dirigido a consumidores o usuarios; la empresa proporciona -
buenas ofertas a quienes satisfacen sus necesidades con los -
productos 0 servicios de la empresa.

Objetivo social

Dirigido a colaboradores (empleados y obreros), gobierno y co
munidad; a los primeros les proporciona buen trato econdmico
y motivacional, al segundo el cumplimiento de las tasas tribu
tarias y a los tercerds les brinda actividades de buen vecino
y miembro de 1a localidad.

Objetivo econdmico

Dirigido a inversionistas, acreedores y empresa; a los prime-
ros les proporciona el pago de dividendos razonables en razdn
del riesgo asumido, a los siguientes la liquidacién de intere
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ses y capitales usufructuados, y a 1a empresa la reinversitn
de utilidades que garanticen su crecimiento.

E1 autor menciona que por lo regular los diversos tratadistas
consideran comoinico objetivo el econémico, siendo que para &1
deben cumplirse los tres de manera equilibrada.

Seglin se observa los dos primeros autores coinciden en sus -
planteamientos y el otro expone diferentes ideas. (Por nues-
tra parte, antes de detallar 1a idea propia de objetivo empre
sarial, comentaremos el concepto vertido por el Prof. Ferndn-
dez Arena.) Menciona el Prof, Fernindez Arena que los objeti
vos de servicio social y econdmico deben cumplirse proporcio-
nalmente, sin embargo (segdn nuestra opinién) creemos que en
nuestro medio, el objetivo econdmico es lo mds importante de
los tres, ya que si no se 1lega a cumplir, la empresa veria -
comprometido su desarrollo e incluso podrfa desaparecer.

La opinidn del catedrdtico Isaac Guzmdn Valdivia al respecto
es la siguiente:lo

Para el autor son tres los objetivos fundamentales que debe -
cumplir 1a empresa privada, enmarcada dentro del régimen de -
empresa libre.

Objetivo social
Elevar el nivel de vida de la poblacifn.
Objetivo ético-administrative

Coordinar con justicia los intereses de los inversionistas, -
‘administradores, personal . operativo y consumidores.
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Objetivos técnico-administrativos

Elevar los fndices de productividad; promover el progreso tec
nolégico e impulsar los estudios e investigaciones administra
tivas, econdémicas y sociolégicas.

Dichos objetivos son valiosos porque motivan a la empresa a -
actuar considerando siempre tanto el punto de vista externo -
como interno. '

Por nuestra parte la opinién que podriamos dar acerca de cu&l
seria el objetivo empresarial es la siguiente:

Objetivo de 1a empresa. Producir un bien o brindar un servi-
cio de Sptima calidad, funcionalidad y a precio justo que sa-
tisfaga las necesidades del consumidor, contribuyendo con es~
to al bienestar social, ademds de obtener un.beneficio econd-
mico para que la empresa subsista.

3. Recoleccibn, anilisis e interpretacién de informacidn

Recoleccidn

Cuando ya-se ha fijado el objetivo que guiard las acciones a
desarrollar en la empresa, es preciso entonces buscar ta in--
formacién necesaria que nos ayudard a formular las activida--
des que se deben realizar bara el cumplimiento del objetivo.
La bisqueda tomar& en cuenta hechos pasados, presentes y futu
ros.

La ‘informacidn recabada permitird también distinguir el punto
de partida en el _que se encuentra la empresa, para continuar
posteriormente con el punto a donde se quiere 1legar, para --
cumplir asf el objetivo empresarial.
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La informacién que se debe recolectar se divide en dos partes:
a) Informacién interna

b) Informacidén externa

Por informacidén interna sz entiende a aquella que es generada
dentro de la empresa, por ejemplo:

Reportes

Estadisticas

Diagramas de flujo

Manuales (de procedimientos, organizacién, etc.)
Archivos

Registros y controles

Proyectos y prondsticos

Andlisis financieros, etc.

A su vez, informacidn externa es la que se genera fuera de la
empresa, entre la que se encuentra:

Publicaciones de las diferentes cédmaras de industria o comer-
cio.

Publicaciones de las oficinas de gobierno: secretarias, empre
sas descentralizadas, etc.

Actividades de la competencia, tendencias de 1a moda.
Sugeréncias de los clientes y proveedores.

Investigaciones académicas.

Revistas, periddicos, etc.

La informacidén externa es de gran utilidad para la empresa, -

su uso permite mantener contacto con el medio ambiente; en el

cual existen variables que tanto pueden favorecer la realiza

cibn de los planes como pueden perjudicarios. Tal es el caso

de la moda, que en momentos puedé ser favorable a los artfcu-

los propios o en otros hay que estar pendiente de sus cambios.
"para no bajar las ventas.
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La informacifn interna es bdsica para la formulacién de nues-
tros planes, a partir de ella se fijardn las actividades a --
realizar, Asimismo, mientras la informacién que se recopile
sea la adecuada, servird mejor a nuestros propésitos. Aunado
a Yo anteriormente sefialado se puede decir que la mejor mane-
ra de reunir informacién es mediante la aportacidn de ideas,
datos, iniciativas, estudios, etc. de parte de todos los inte
grantes de la empresa.

Tal proceso de recopilacién de informacidn es recomendable -
porque los integrantes de todos l1os niveles jerdrquicos de la
empresa tendrdn conocimiento de la importancia y utilidad de
1a planeacidn; de igual manera, su intervencién permitird in-
dicarles tanto 10 que la empresa espera de ellos como lo que
les puede proporcionar.

Un enfoque prdctico de Ta afirmacién anterior es el siguiente:
si a las personas se les da opcién de planear su trabajo, den
tro de los lineamientos marcados por l1a direccién de la empre
sa, los resultados serdn cada vez mejores ya que la persona -
desarrollara en mayor grado su sentido de responsabilidad, la
cual conducira al cumplimiento de las tareas fijadas o inclu-
so a la superacifn de las mismas. Asimismo, como lo sefiala -
el autor Jiménez Castro Hﬂburg,l1 si el personal tiene mayor
conocimiento e injerencia en las labores, otorgard de sV ma--
yor afecto y se relacionard con el trabajo hasta hacerlo par-
te de su persona.

Por otra parte, cabe hacer notar que a medida que se descien-
de por la estructura orginica de la empresa las labores y =~
tiempo destinado a la planificacién son mis escasos, centrdn-
dose sobre todo en la operacidén del trabajo en sf. Esto es -
indiscutible, pero no por ello se le debe restar importancia
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a la participacién del personal en la planeacién. Al respec-
to los autores Meredith y otros12 nos proporcionan un esquema
de la distribuciédn del tiempo para labores de planificacién -
en la empresa, asi como su opinién referente a la participa--
cion del personal en la elaboracién de los planes.

Direccién Superior - A B

Direccién de nivel medio A B
Supervisor A l .8

Capataz A
Obrero A l, B

A = Tiempo de planeacidn
B = Tiempo de operacibn

Los autores referidos indican que ta labor de planificar el -
crecimiento les incumbe a los niveles superiores, pero acla=--
ran también que "todos deberfan tomar parte en la planifica--
cién".

Para una mejor recoleccifn de informacién, €sta se debe clasi
ficar para su posterior andlisis, la primera clasificacidn se
rd aquella que afecte a la empresa en su conjunto, posterior-
mente la agrupacidén se realizar& conforme a las siguientes =--
dreas:

Ventas: Aquf se requiere conocer el prondstico y volumen de
ventas, las devoluciones, cancelaciones, tiempo de entrega, -
embarques, etc.

Produccidn o prestacién de seryi{cios; En este caso se debe sa
ber acerca de los inventarios, maquinaria y equipo, instala--
ciones, sistemas de produccf&n, §rea de servicios, eficiencia
del servicio prestado, calidad, etc.
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Finanzas: Aqui se deben considerar el balance general, los =
estados de resultados, los costos, las politicas de crédito y
cobranzas, etc.

Recursos humanos: En este aspecto son importantes el inventa-
rio de personal, las descripciones de puestos, los sistemas -
de comunicacidn, las remuneraciones, l1os cursos de capacita--
cién, etc.

Lo anterior servird de base para integrar y relacionar entre
sf 1a informacidn que se requiere, la cual una vez resumida -
se analizarf e interpretard a fin de diagnosticar la salud de
la empresa, detectando puntos fuertes y débiles que ayudardn
a la planeacifn y operacidn de l1a misma.

Andlisis

Para proceder a analizar la informacién es preciso verificar

que &sta sea confiable, veraz y oportuna, ya que de tales ca-
racterfsticas dependerd su utilizacidn en el establecimiento

de los planes.

La informacién se debe estudiar bajo un punto de vista imper-
sonal, es decir, para su anflisis no deben influir los senti-
mientos o caractertsticas personales, que pudieran influir en
la interpretacifn.

Para efectuar el andlisis es conveniente ordenar y clasificar
1a informacidn de acuerdo a sus caracterfsticas, rangos o ca-
tegorfas, &reas o departamentos; enseguida se les debe nume--
rar y marcar prioridades de estudio tomando en cuenta para --
ello la influencia que tengan pavra la buena marcha de la em--
presa. Es importante que los encargados de realizar el proce
so de anflisis de informacién tomen en cuenta los siguientes
mcdios que les ayudardn para tal fin:
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-- Medicién: Se refiere a la cuantificacién de los fenbme
nos sujetos a andlisis, para lo cual es necesario considerar
alguna escala que nos permita evaluarlos y cuantificarlos. La
escala serd valida si es interpretada de igual forma por to--
das las personas. Por ejemplo no es propio decir que: "E1 -
afio pasado vendimos mds que la competencia", sino que, por el
contrario, si mencionamos que: "E1 afio pasado vendimos tres - -
toneladas mas que la.competencia y si tal cantidad representéd
cinco mfllones de pesos mds a nuestro favor", estaremos em- -
pleando dos escalas: las toneladas para volumen de ventas y -
los pesos para el valor monetario.

-- Observacifn y estudio de la informacidn: Consiste en
fijar cuidadosamente los sentidos en 10s sucesos o informes -
para detectar posibles fallas o anomalias en el sistema (de -
informacién, emisidn, proceso, resultados, etc.).

-- Tratamiento estadfstico de la informacidn: Es la ac- -
cién de conocer y comparar las caracterfsticas, variabilidad
y tendencias de los fendémenos o informes sujetos a andlisis.

-- Evaluacién de datos: Se trata de la revisidn y califi-
cacidén de los informes, los cuales reflejar&n diferentes cur-
sos de accién, de los que se escogerd la mejor alternativa pa
ra l1a toma de decisiones de la empresa.

La necesidad de andlisis o investigacidn administrativa no se
da solamente cuando la empresa inicia o incrementa sus activi
dades, sino también durante su misma operacién, ya que la em~
presa siempre estd en proceso de ajuste, continuidad y cambio.

Interpretacifn -

Se refiere bidsicamente. al entendimiento que se logra realizar
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del and11isis anterior, el cual nos servird para tener una ex-
plicacién de los sucesos e informes estudiados, asf como de -
lo que podemos hacer con ellos en el futuro. Por ejemplo: La
direccién de la empresa desea reducir los gastos en todas las
dreas. Para ello analiza los reportes mensuales generados en
la oficina de contabilidad respecto a los costos de produc- -
cién, gastos de administracién, gastos de ventas, etc., reali
zados durante el afio pasadd. La junta directiva propone dos
alternativas para reducir los gastos:

A) Fijar a cada drea los recursos necesarios para su ope
racidn.

B) Impartir cursos de capacitacién y adiestramiento al -
personal para que evite el desperdicio de recursos.

Qué podrfa pensarse acerca de las anteriores alterpativas a -
fin de decidir cudl es la mejor,

A) Si la direccidn fija los recursos hard que se ajusten a -
ellos los integrantes de todas las dreas; en consecuencia ha-
br& conseguido su prop6sito de reducir los gastos, pero no sa
br& si el personal, en algin momento, podrfa haber trabajado
con menos recursos de los establecidos.

B) S1 se 1levan a cabo los cursos podrfamos mencionar que -
los gastos en primer lugar se elevarfan, porque los cursos --
consumen tiempo y dinero. Sin embargo, el objetivo de los -
mismos es motivar a los trabajadores para que tengan mayor --
responsabilidad y eviten el desperdicio de los recursos, con
Jo cual se recuperarfa la inversidén de los cursos y se ten- -
drfa mayor probabilidad de evitar l1os desperdicios.

Seglin se observa las dos alternativas del ejemplo surgieron -
del an&lisis de una misma informacidén, mas la interpretacién
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y su aplicaci6ébn fueron diferentes, esto es porque el proceso
de interpretacifn se ve influenciado por los conocimientos, -
experiencia, capacidad de observacién y pensamiento de la per
sona.

4. Elaboracibn del plan

En la pequefa y mediana empresas la responsabilidad de elabo~-
rar los planes recae normalmente en los duefios de las mismas.
Para 1o cual se basan en sus conocimientos prdcticos obteni--
dos en la administracién de su negocio.

Es interesante comprender y valorar el esfuerzo y habilidad -
de los pequefios y medianos empresarios para efectuar el proce
so de planeacién, porque ademis de pronosticar y programar --
los recursos que van a necesitar, tienen que desarrollar toda
una serie de actividades y funciones en .forma muy dinémica.

Tal vez la informacién que recaban los mencionados empresa- -
rios para la planeacién lleve consigo cierto riesgo, princi--
palmente porque Sse trata de intuiciones y corazonadas, que mu
chas veces pierden el enfoque real del ambiente externo e in-
terno de 1a empresa. Sin embargo, el proceso de planeacién -
que se realiza tiene gran mérito ya que de alguna manera con-
tribuye al logro de los oﬁjetivos planteados.

Por nuestra parte en el presente inciso expondremos los aspec
tos mds importantes que debe contener un plan, asf como sus -
caracterfsticas; con lo cual se tratard de subsanar un poco -
el empleo préctico de l1a planeacibn, aparte de contribuir a -
1a reduccifn de riesgos en tal proceso.

En la elaboracién del plan se deben fijar los objetivos, polf
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ticas, procedimientos, programas y presupuestos que se requie
ran. En el presente inciso cada uno de estos aspectos se en-
focardn hacia su influencia en el marco general de la empresa,
pues ellos son la conjuncién del establecimiento y aplicacién
. de sus correspondientes a cada drea funcional de la organiza-
cién: ventas, produccién, finanzas y personal.

Elaboracién

Objetivos:

E1 primer paso que se debe tomar en cuenta para elaborar el -
plan es el establecimiento del objetivo empresarial. El cual
‘ segiin nuestra opinién (y como ya se mencionS) es el siguiente:

"Producir un bien 0 brindar un servicio de ptima calidad,
funcionalidad y a precio justo, que satisfaga las nece;idg
des del consumidor, contribuyendo con esto al bienestar so
cial, ademfs de obtener un beneficio econémico para que la
empresa subsista.”

Dicho objetivo encauzar& las acciones a desarrollcr en la em-
presa durante toda su existencia.

Si la empresa no ha establecido adn sus objetivos es conve- -
niente que 1o haga a la menor oportunidad, porque asf tendrd
cterta medida para saber si sus resultados son como los espe-
raba o, tal vez mejores. Ademds si desea incrementar u opti-
mizar sus actividades es de gran utilidad establecerlos clara
mente.

Polfticas:

Una vez establecidos Tos objetivos se deben fijar ciertas 1f-
neas de accibn que nos ayudardn a no apartarnos del camino ha
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cia el cumplimiento del objetivo. Estas 1Tneas de accién son
las poliiticas.

Las politicas propiamente son reglas o normas que guian el mo
do de actuar de las personas para el Togro de los objetivos.
Sus usos destacan principalmente cuando los individuos tienen
dudas respecto a la ejecuci6n de una labor o en la toma de de
cisiones; en el primer casc la accién a ejecutar debe hacerse
para beneficio de la empresa y debe sujetarse a la polftica -
establecida; en el segundo caso, cuando la persona tiene va--
rias alternativas para tomar una decisién importante, debe es
coger aquella que mds se ajuste a la politica establecida pa-
ra que la decisién sea aceptable.

Ejemplos de politica son:

-- E1 cliente siempre tiene la razén.

-- Desarrollar la empresa en armonfa con el desarrollo de
todos sus integrantes. .

-- Mantener relaciones cordiales con la comunidad y el go
bierno.

Procedimientos:

Enseguida del establecimiento de las polfticas se elaboran --
los procedimientos; en los procedimientos se enuncian las ac-
tividades que se necesitan realizar para cumplir con los obje
tivos, ademds de establecer el orden de cémo se deben 1levar
a cabo para evitar el desperdicio de recursos.

Programas:

En los programas se indican las gctividades, su secuencia y -
el tiempo que cada una consume para llevarse a cabo a fin de
cumplir con los objetivos.
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Presupuestos:

Los presupuestos indican los recursos que deben ser asignados
a las actividades, considerando también su secuencia y tiempo
para llevarse a cabo a fin de cumplir el objetivo.

Sefialan la estimaci6én de los recursos que se deben consumir,
asf como los ingresos que se pueden generar al efectuar las -
actividades propias de la empresa.

4.1. Caracteristicas y limitaciones de la planeacién

Caracterfsticas:

Un plan posee ciertas caracteristicas que lo haéen entendible
y Gtil. Tales caracteristicas son:13

a) Coordinacién de los esfuerzos.
b) Flexibilidad.

c) Comprensibilidad.

d) Periodicidad o duracign.l?

e) Ser un medio y no un fin.

a) Coordinacidn de los esfuerzos: .

Toda planeacién debe especificar los objetivos a los que se -
quiere llegar, para que todos los esfuerzos y recursos se ca-
nalicen hacia su consecucidn, con 1o cual también se evitard

el desperdicio de los mismos.

Flexibilidad:

~Implica que los planes no deben ser rfgidos, deben adaptarse
lo m&s pronto posible a los cambios tanto del medio externo -
como del interno. Respecto al medio externo se debe estar --
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pendiente del gusto de los clientes para ajustarse a lo que -
ellos demanden. Sin embargo, una vez pasados los cambios (a
veces repentinos de la moda) se debe tratar de volver a la --
planeacidn establecida.

Esta caracteristica es de vital importancia para la pequefia y
mediana empresas, pues ellas durante su operacidn muchas ve--
ces tienen que ajustarse a 1o que dicten las empresas grandes
que son las que en ocasiones cambian las modas y modifican --
1os gustos del piblico.

En cuanto al interno cualquier modificacién de las relaciones
de trabajo, resultados de algin estudio acerca de las necesi-
dades del personal, reubicaciones, reorganizacién, huelgas, --
etc., afectan en cierta medida el cumplimiento de los planes,

¢) Comprensibilidad:

Se refiere a la forma como se debe presentar el plan. El plan
debe presentarse por escrito para que no haya malas interpre-
taciones de é1. Los términos e ideas ahf expresados deben --
" ser sencillos y claros para que todo el personal involucrado
en su aplicacién 1o entienda. '

d) Periodicidad o duracidn:

Se refiere al tiempo que cubre la planeacién, misma que puede
ser a corto, mediano y largo plazos. A corto plazo se estard
hablando de un perfodo de un afio, mediano plazo hasta cinco -
afios y a largo plazo de mds de cinco afies. (La periodicidad

en el aspecto financiero se presenta en el apartado 4,1.2.)

e) Ser un medio y no un fin:

Los planes son una herramienta mids, aparte de otras ya exis--

A‘:. tentes, que nos auxilian en la ejecucién del trabajo. Se de-
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be especificar claramente si el planeamiento formal de las ag
tividades es necesario, ya que en ocasiones cuando existe un
buen grupo de trabajo integrado totalmente y un buen equipo -
de trabajo (maquinaria) se dirfa que se puede prescindir de -
la planeacifn. Aunque llegar a este caso es arriesgado, pues
Ya no se tendrfa una medida con la cual compararemos el traba
Jjo efectuado, ni se estard en condiciones de valorar y sopor-
tar los cambios continuos del mercado y su repercusidn a nues
tra organizacion.

Limitaciones:

Dentro de las limitaciones encontramos a algunas de las varia
"bles que no se pueden controlar durante el proceso de planea-
cién, asf como a las que se refieren al costo del mismo.15

a) Enfrentarse a un futuro incierto:

El principal aspecto dentro de la etapa de planeacién es esta
blecer propdsitos u objetivos que se deben cumplir a futuro.
Pero en este momento nos encontramos ante cierto problema: no
es posible predecir el futuro con exactitud. Dicho problema
se le presentard a toda persona que realice cualquier trabajo
de planeacidn; sin embargo, lo anterior no es obstdculo para
que tal proceso se lleve a cabo, porque reducir tal incerti--
dumbre y trabajar hacia cierto fin s6lo se logra con la pla--
neacion.

b) La sociedad cambia constantemente:

La sociedad evoluciona permanentemente, la forma de actuar de
los hombres, sus motivacfones, la tecnologia que emplean en -
sus labores, etc., cambian de un dfa a otro. Es necesario --
considerar entonces los cambios en l1a planeacidn, serd primor
dial adaptarse a ellos para que los planes no sean obsoletos.
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c) El costo de planeacién debe justificarse;

Significa que la inversién efectuada en la planeacién debe --
proporcionar un beneficio que sea mayor al gasto efectuado.
Se podria pensar que resulta oneroso realizar alguna inversién
para efectuar la planeacién. Tal vez en las empresas peque--
flas y medianas la proposicidn anterior adquiera mayor relevan
cia, porque en algunas de ellas cualquier inversién a la que
no se le vean beneficios prdcticos inmediatos serd tratada --
con recelo. Pero, por el contrario, el beneficio que aporta-
rfa establecer un sistema no muy complejo de planeacidn, que

tampoco es muy gravoso, seria mayor que el gasto efectuado en
&1,
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[Il. ASPECTOS PRINCIPALES QUE DEBEN PLANEARSE

1. Planeacién de Operaciones

La planeaciSn de operaciones es un proceso de funciones y ac-
tividades que son inherentes entre si, conjugando y coordinan
do sistemdticamente los recursos con que se cuenta, optimizan
do al maximo la ejecucidn y aplicacién de los mismos.

Para contribuir al logro de los objetivos fijados en la peque
fla empresa la mejor manera serd aplicar, ejecutar y coordinar
eficientemente los Tineamientos establecidos a corto y a lar-
go plazos en la operacidn del plan. En 1a planeacifn de ope-
raciones se podrd&n dividir, segmentar o separar las funciones
y actividades de las diferentes dreas de operacién que forman
la estructura de la empresa, ya que en esta forma, el plan es
tard dirigido para cada fin, estableciendo politicas, normas,
reglas y procedimientos que servirdn de guia en la operacidn
del plan, observando, revisando y cuantificando las anomalfias
y desviaciones que se presenten. Cabe hacer notar que exis--
ten infinidad de imprevistos que pueden presentarse en la eje
cucidén del plan, por lo tanto es conveniente revisar y compa-
rar periSdicamente lo programado con lo realizado para hacer
las correcciones que fueren necesario, formulando un plan de
imprevistos.

De acuerdo con el autor José& Galvdn Escobedo, en su libro Tra
tado de Administracidn General, define que:

“"para el mantenimiento de un plan de organizacién 16gico y
efectivo requiere continuo estudio, desarrollo y ajuste a



- 55 -

las cambiantes condiciones y una revisifén constante de las
prdcticas que se estén llevando a cabo, para cerciorarse -
de qde el plan ha sido propiamente entendido y que estd --
operando con efectividad."1

Existen muchos criterios respecto al mantenimiento preventivo
y correctivo en la operacidn del plan, pero s6lo se ha selec-
cionado el anterior, en virtud que cuenta con los lineamien--
tos y medidas que se deben tomar.

Para que la planeacidén de operaciones sea eficiente en la pe-
quefia y mediana empresas es recomendable que se tomen en -~
cuenta ciertas medidas.,

a) Dar a conocer el plan de operaci6n a todos los nive--
les jerdrquicos que participan directa o indirectamen
te en la accién del plan.

b) Proporcionar una copia del plan al nivel jerdrquico -
responsable de su ejecucién y aplicacién del mismo.

¢) Realizar una junta con todos los niveles jerdrquicos,
responsables de dreas o departamentos, antes del arran
que del plan, para motivar al personal a colaborar en
la mejor optimizacién de los recursos con que se cuen
ta, siguiendo en forma eficiente, dindmica y profesio
nal los lineamientos, polfticas y procedimientos esta
blecidos en el plan de operacién.

d) Hacer revisiones perib6dicas en la operacidn del proce
so para detectar y cuantificar los posibles errores,
anomalfas que pudieran presentarse en la aplicacién -
del plan.

@) Es importante organizar'juntas 0 mesas redondas quin-
cenal, mensual o trimestralmente, etc. con el perso--
nal operativo y el personal responsable de la ejecu--
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cién del plan, en esta forma se podrdn exponer, discu
tir y aclarar.los errores e imprevistos que surjan en
1a operacibn del plan,

E1 autor Dennis Cooper-Jones en su libro “Organizaci6n, Pla--
neacifn y Pronfsticos de Empresa" describe que los planes a -
corto plazo se 1laman con frecuencia planes de operacidn, y -
se preparan generalmente en dos etapas:

a) Primero. Se fijan objetivos y estrategias formales -
para el proximo o los dos préximos afios.

b) Segundo. Aquéllos se reflejan en un presupuesto de-
finitivo para el primer afio, especificando con deta-
1le la asignacidn de recursos adecuados para conse--~
guir resultados deseados.

La planeacidén de operaciones guarda relacién con la mejora de
la eficiencia de una empresa en su forma actual, y que es im-
probable que implique cambios fundamentales en su naturaleza.

Es evidente que el mejor estilo de direccidén para el buen ma-
nejo y funcionamiento de las operaciones en la pequefia empre-
sa se da en funciSn de los conocimientos, capacidad y expe- -
riencia del personal directivo; ya qie en esta forma podrd de
cidir el mejor estilo de direccidn que se adapte a la magni--
tud y condiciones de la empresa.

Existen dreas de operacién bastante criticas en el desarrollo
del plan, principalmente en el tipo de sistema y procedimien-
to Gue un gerente dicte para evaluar la actividad de la empre
sa en base a una planeacién a corto plazo, por tal motivo es
importante considerar los métodos alternativos de planeacién
que estén relacionados a su vez con los estilos y técnicas de
direccién.
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' Dennis Cooper menciona dos estilos de direccién en su libro -
antes mencionado;

1. Estilo de direccibn tradicional: que es el del hombre
emprendedor y con iniciativa, que consigue montar su em--
presa con grandes dificultades, y que dicta politicas y -
ordenes diarias de forma inequivoca. En este sentido los
subordinados se 1imitan a acatar sus instrucciones, puede
considerarse que este tipo de direccifn podria denominar-~
se estilo arriba-abajo.

2. Estilo de direccidn abajo-arriba: en éste las perso--
nas responsables de aspectos concretos proponen metas -~
aceptables que se armonizan, confrontan y posiblemente se
perfeccionan a niveles ascendentes de responsabilidad di-
rectiva, hasta que finalmente emergen como una politica -
coaordinada de la empresa.

Se han mencionado los dos criterios anteriores con el fin de
hacer notar la importancia del estilo de direcci6n que gujard
a 1a empresa al logro de sus objetivos a través de ta planea-
ciSn de operaciones.

2. Planeacidn de Ventas

La planeacidn de ventas se considera un aspecto de suma impor
tancia para el desarrollo y crecimiento en la pequefia y media
na empresas, ya que de no contar con tal aspecto se podrfa in
currir en intuiciones o0 corazonadas presentando un riesgo ma-
yor en la operacidon de la empresa.

Para adentrarnos mis a fondo en este punto tan importante es
conveniente dar un marco general del drea de ventas, a fin de
conocer las funciones y puntos principales que se manejan.
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E1 drea de ventas es l1a primera en iniciar la relacién exter-
na cliente-empresa, dando a conocer los productos y los servi
cios que ofrece en el mercado. De igual forma se podrfa de--
cir que el inicio de las operaciones en la empresa se dan en
el drea de ventas, de tal forma que si no se realiza una ven-
ta, no se podria comenzar a producir.

Las funciones que se dan en el &rea de ventas son muy comple-
jas. de acuerdo al contexto tedérico de varios autores. Por -
lo tanto hemos seleccionado el que pensamos que es el que mds
se adapta a las necesidades de la pequefia empresa: ’

a) Desarrollo o manipulacién del producto.

b) Distribucidén Fisica.

c) Estrategia de ventas,.

d) Financiamiento de las Ventas.

e) Costos y Presupuestos de Ventas.

f) Estudio del Mercado.

g) La Promoci6n de Ventas y Publicidad.

h) Planeamiento de las Ventas.

1} Relacidén con los distribuidores y Minoristas.

J) Servicio: Mecédnico.

k) E1 personal de Ventas.

1) Administracién del Departamento de Ventas.
De las funciones antes mencionadas consideramos que todas y -
cada una de ellas son importantes en la operacidén de la empre
sa, pero serfa muy extenso dar una explicacién y definicidén -

de cada una de ellas, ya que existen subfunciones y caracte--
risticas de cada funcidn.
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A continuacién daremos una breve explicacidén de cada una de -

ellas a fin de que el homhre de pequeiia empresa tenga conoci-
miento de ellas:

Desarrollo y Manipulacién del producto. Se refiere al es
tudio y desarrollo del producto, de los ya existentes y -
la introduccidn de nuevos productos, analizando su estilo,
colores, estandarizacidn, envase y productos de la compe-
tencia.

Distribucidn Fisica. Consiste en coordinar ¢l embarque -
del producto o servicio que se le va a hacer llegar al --
cliente desde su arribo al almacén de producto -terminado
hasta el lugar indicado por el cliente, utilizando el me-
Jjor canal de distribucidn que contribuya a minimizar los
costos e inventarios de la empresa.

Estrategia de Ventas., Es la integracién de normas que re
gulan polfticas de condiciones de ventas en cuanto a cré-
ditos, precio, entregas de pedidos, fletes, cobros, cali-
dad del producto, etcétera.

Financiamiento de las Ventas. Es funcién esencial del de
partamento de crédito, coordinando con el drea de Ventas
la suspensidon total o parcial de entregas de un bien o -
servicio que haya solicitado el cliente. -De esto depende
rd el financiamiento que se le pueda otorgar al cliente -
mayorista o minorista que tenga problemas de liquidez.

Costos y Presupuesto de Ventas. Es el departamento de -~
ventas el encargado de calcular las ventas de un periodo,
para poder planear los recursos necesarios que se requeri
rén en el presupuesto fijado. De igual forma se calcula-
rdn los costos de venta durante todo el a#o, previa con--



- 60 -

sulta del departamento de cQontahilidad y costo.

Estudio del Mercado. Para conocer las necesidades del -
consumidor y las condiciones cambiantes del futuro, es ne
cesario saber los gustos, hibitos de compra y aceptacién
del producto, asi como productos de temporada, modas, es-
tilos y disefios. Para todo esto se requiere registrar y
analizar los datos relativos al cardcter, cantidad y ten-
dencia de la demanda.

La Promocidén de Ventas y la Publicidad. Se encarga de mo
tivar la compra del bien o servicio que se ofrece en el -
mercado, utilizando medios publicitarios que ayudardn al

vendedor a realizar su venta; como son: peliculas, exhibi
dores, cartulinas, pancartas, televisién, radio, etcétera.

Planeamiento de las Ventas. Es el cerebro del drea de -
ventas, ya que engloba gran cantidad de actividades lis«-
tas para ejecutar. Ejemplo: fijacidn de objetivos, volu-
men probable de ventas, quién y a quiénes se les va a ven
der, canales de distribucidn, campafias publicitarias, pro
gramas de produccién, presupuestos, etcétera.

Relacién con los distribuidores y Minoristas. Se entien-
de por relacién la compra-venta entre la empresa y clien-
te, brindando el mejor servicio posible para coordinar en
forma dindmica y oportuna la entrega de pedidos. Es im-

portante mantener buenas relaciones con distribuidores y

minoristas para poder lograr los objetivos deseados. To-
~da informacidn que solicite el cliente deberd ser en for-
ma veraz, oportuna y precisa, manteniendo la atencién, -
cortesia y educacién hacia con el cliente.

Servicio Mecdnico. Se refiere exclusivamente a productos
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mecdnicos que requieran instalacifn y mantenimiento pre--
ventivo y correctiyQ durante el uso del producto. Lo re-
comendable es dar el mejor servicio en cuanto a rapidez,
costo y calidad, para lograr que los clientes conserven -
una buena imagen de la empresa.

-- E1 personal de Ventas. Es el elemento humano el responsa
ble del buen o mal manejo del volumen de ventas que se -~
quiera lograr en 12 empresa. Por tal motivo es de suma -
importancia contar con personal adiestrado y capaz de pre
sentar el bien o servicio que se ofrece en el mercado.

-=- Administracién de departamento de Ventas. Es el departa-
mento administrativo el responsable de planear, organizar,
controlar y dirigir las normas, politicas y procedimien--
tos que se llevardn a cabo en el departamento de Ventas.

La planeacidon de incremento de Ventas deberd integrar y coor-
dinar elementos técnicos, materiales y humanos para poder des
arrollar el plan. Es decir realizar un estudio detallado y -
exhaustivo de hechos pasados y presentes que ayuden a prepa--
rar el plan de incremento de ventas, como son: estadistica de
ventas, precio, marcas, clientes, productos de la competencia,
uso y aplicacidén del bien o servicio, indices de poblacién --
ubicacidon del negocio, nivel econdmico y social etc. Lo ante
rior nos ayudard a nocer gustos y necesidades del consumidor,
detectar nuevos mercados y nuevos productos que podrdn deci--
dir el pltan de incremento de ventas.

Existen muchas formas y métodos para poder planear el incre--
mento de ventas, pero definitivamente no se puede dar un méto
do exacto, adecuado e idoneo que marque concretamente los li-
neamientos a seguir. ET1 método adecuado que se pueda dar es
el que esté acorde al tamafio y necesidades de la pequefia em--
presa.
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A continuacidn damos algunos puntos que consideramos que son
importantes para ayudar a {ncrementar las yentas en la peque-
fia y mediana empresas.

Dar el mejor servicio a la fuerza de Ventas. Incentivos,
premios, seguimientos de vacaciones, broporcionarles pape
leria, adiestramiento y capacitacidn, etcétera,. -

Promocidén y ofertas. Productos de temporada, rebajas, ri
fas, despensas a los clientes, tarjetas, etcétera.

Calidad de producto o servicio, Mantener y mejorar la ca
lidad con respecto a productos o servicios de la competen
cia, funcionalidad, duracidn, amabilidad, cuyltura, presen
tacién, etc.

Un precio justo. Que sea competitivo en el mercado, uti-
lizando recursos de gran calidad, con un minimo costo, es
fuerzo y tiempo.

Atencidn a clientes. Informar a los clientes en cuanto -
al seqguimiento y coordinacidn de sus pedidos, cumpliendo
con la fecha prometida en la entrega del pedido.

Canales de distribucidén adecuados. Utilizar el mejor me-
dio de transporte para cumplir con la entrega en la fecha
y lugar prometida. Transporte rentado o de l1a empresa.

Colocar productos de consumo en lugares estratégicos del
negocio, con el fin de que el cliente recorra todo el ne-
gocio y pueda observar todos los articulos.
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2.1 Aplicacién de técnicas de investigacidn de mercado

La toma de decisiones en la pequefia empresa es realmente muy
importante, porque constituye una responsabilidad de primer -
grado en la administracién del negocio. Esto ha hecho que se
realicen estudios de investigacién de mercado, seleccionando
Tas mejores fuentes de informacién para la recoleccién y and-
1isis de datos, ya se trate de empresas comerciales, indus- -
triales'o de servicio. Buscando siempre eficientes métodos -
que coadyuven a la produccién y mercadeo de los productos.

La empresa que hoy en dia logra el éxito siempre estard bus--
cando la mejor manera de utilizar métodos mds sofisticados -
que le ayuden a buscar'mejores mercados y le permitan incre--
mentar su volumen de ventas; para muchas empresas es excepcio
nal poder utilizar técnicas de investigacidn de mercado, ya -
que en esta forma podrdn aplicar estrategias y tdcticas de --
mercado idéneas a sus objetivos.

La investigacidn de mercado se da o se inicia cuando el nego-
ci6 comienza o se encuentra ya en marcha, y su objetivo prin-
cipal es identificar necesidades y gustos del consumidor de -
manera de crear un bien o un servicio que satisfaga las nece-
sidades del cliente. Por otra parte se encarga de ampliar --
los mercados actuales o explorar nuevas areas de interés po--
tencial.

Por 1o anterior, es importante contar con datos precisos y -~
confiables que ayuden a realizar el mejor estudio del mercado.

Por lo antes expuesto es conveniente analizar tres criterios
‘de investigacidn de mercados que pensamos son importantes pa-
ra el objetivo del presente estudio:
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1. Conjunto de actividades gque incluyen la creacién y ela
boracién de productos, y su distribucidn de mercados -
identificables donde proporcionardn satisfaccidén a los
compradores.5

2. E1 andlisis sistemitico de problemas, la construcciédn
de modelos, y el hallazgo de hechos que permitan mejo-
rar la toma de decisiones y el control en el mercado -
de bienes y servic105.6

3. La investigacifén de mercados es el proceso de recopi=~-
lar, registrar y analizar los datos referentes al mer-
cado especifico el cual la empresa provee.7

Por nuestra parte estamos de acuerdo con el primer criterio,
ya que consideramos que es el mis apegado a la realidad en --
virtud de ser claro y entendible en la forma que lo describe.

De un buen estudio de mercado dependerd 1a creacién y fabrica
cién de nue@os productos o servicios que se introduzcan al --
mercado, logrando ofrecer el mejor a un precio justo y compe-
titivo en beneficio de la empresa y el consumidor.

Nuestro objetivo principal es dar a conocer los lineamientos
principales para la aplicacidon y ejecucion de dicha técnica,
ya que es necesario que el empresario de pequefias y medianas
empresas deba conocerlos.

Cabe hacer notar que dicha técnica es realmente muy compleja,
por 1o tanto s6lo daremos los puntos principales para reali--
zar este estudio:

PROCEDIMIENTOS DE INVESTIGACION DE MERCADO

a) Definir el problema de mercadeo que se va a estudiar.
Consiste en definir en forma clara y especifica el --
problema.



b)

c)

d)

e)

a)

b)
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Construir un modelo simple que sirva de gufa en el es
tablecimiento de la investfgacién, ajustado a cierto
patrén. Consfste en buscar la mejor forma de identi-
ficar 1a hip6tesis que va a ser objetoc de estudio.

Recoger los datos en la forma especificada en el modg
lo del problema. Es la parte mids importante del pro-
blema, en virtud de que la informacién debe ser preci
sa, confiable y clara que logre definir un modelo que
se requiera en el plan del muestreo.

Analizar y evaluar los datos durante la investigacidn.
Consiste en la tabulacién y andlisis de datos, clasi-
ficidndolos y detalldndolos en el formato elegido, de
tal forma que se logren interpretar los resultados de
seados de manera que la persona que los va a utilizar,
los entienda a la mayor brevedad posible.

Preparar el informe final del trabajo de Investigaci6n.
Es el manejo estadistico de datos que se presentan en
forma de tablas, grdficas y diagramas en el cual se
podrdn mostrar los parimetros y tendencias del estu-
dio realizado.

CLASIFICACION DE LOS DATOSS

DATOS PRIMARIOS: Datos que se deban recoger por prime
ra vez mediante uno de los métodos siguientes o su -
combinacidn:

- Observacién
- Experimentacién
~ Cuestionarios

DATOS SECUNDARJIOQS: Informacidn existente de pdsthle -
utilidad para investigactones especfficas, pueden ser
de origen:



- Interno
- Externo

-- Datos Primarios Observacién. Es realmente un método -
muy econbémico porgue cualquier persona lo puede desarrollar,
inclusive el propio empleado o el propietario del negocio, ya
que consiste en fijar detenidamente los sentidos para descu--
brir necesidades y gustos del comprador. Observando qué ti--
pos de productos tienen mayor demanda.

-- Datos Primarios Experiencia. La aplicacién de hechos
reales y comprobados que tiene por objeto comparar respuestas
de varias alternativas de accibén, seleccionando la mejor es--
trategia de mercado.

En base a la experiencia se podrdn medir los gustos y necesi-
dades del consumidor; como son: sabor, color, tamaiio, marca,

envase, calidad, precio, publicidad, canales de distribucién,
etc.

-- Datos Primarios Cuestionarios. Es efectivo el uso de
cuestionarios en la investigaci6n de mercado, porque facilita
los medios y canales de comunicacidén, cominmente se utiliza -
el-de la entrevista personal en virtud de que existe contacto
directo con clientes, industriales y competencia.

METODOS DE CONSULTA

1. Entrevista PERSONAL. Personal calificado y de preferen--
cia especializado en el drea que se va a estudiar.

2. CONSULTA POR CORREO. Se envfan los cuestionarios a un de
terminado grupo de personas, que serviridn de muestra para el
estudio que se va a realizar, interpretando la tnformacién de
manera sencilla y clara.
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3. CONSULTAS TELEFONICAS. Este método resulta muy sencillo
y facil de utilizar, pero tiene un grado de incertidumbre muy

alto en virtud que la informacifn resulta incompleta o falsea
da.

-- Datos Secundarios Internos. Es la informacién que guar
da la empresa en archivos muertos y permanentes, como son: es
tadisticas de ventas, reportes y estadisticas de producciédn,
costos y canales de distribucidn, caracterfisticas de clientes
tales como compradores grandes y pequefios. ES recomendable -
que toda la informacidn relacionada con ventas mantenga un or
den y una secuencia en cuanto a su administracidn, esto ayuda
rd a facilitar el estudio del mercado que se va a realizar.

~- Datos Secundarios Externos. Se refiere a datos estadis
ticos que manejan las empresas especializadas como son: Cdma-
ra de Comercio, Secretaria de Hacienda y Crédito Pdiblico, Uni
versidades, agencias de publicidad, periédicos, boletines, re
vistas, etc.

La pequefia empresa que no cuenta con los recursos financieros
necesarios para poder utilizar un estudio de mercado caro, -
tendrd que echar mano de toda aquella informacidén que propor-
cionan dichos organismos. :

Presupuesto de ventas

Se ha hablado en puntos anteriores acerca de la importancia -
que tiene la planeacidn de operaciones en las empresas, en es
~te inciso daremos a conocer un punto clave de dicha planea- -
cién, mismo que es el presupuesto de ventas.

El presupuesto en la pequefia y mediana empresas juega un pa--
pel muy importante para la planeacidn de sus operaciones, por
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que ahi se determinan los recursos técnicos, humanos, materia
les y financieros que se necesitan para iniciar o continuar -
su desarrollo. De hecho el presupuesto es el afecto del pro-
ndstico de ventas y de los niveles de ventas de la empresa.

La preparacidén de los presupuestos son planes formales escri-
tos con letras y nimeros fijando la trayectoria esperada de -
la compaiia sobre un-periodo especifico.

E1 presupuesto bien estructurado servird de guia para medir -
las metas y objetivos deseados, dando como resultado un mayor
margen de seguridad en la operacién cotidiana de la empresa,.

Para ubicarnos més en este punto tan importante es convenien-
te dar a conocer el siguiente criterio, que nos es de gran -
utilidad para el presente estudio:

"Un presupuesto no es mds que un plan escrito expresado -
en términos de unidades o pesos, o en ambas cosas."9

Es claro que la magnitud ¢ tamafio del presupuesto puede va- -
riar de una empresa a otra, puesto que cada empresa es dife--
rente en cuanto a su organizacidn, magnitud'y niveles de ven-
tas. Por lo tanto el presupuestec s6lo permite su realizacién
en base a una planeacién congruenfe con cada tipo de empresa.

Es recomendable que el presupuesto de ventas se elabore de -
acuerdo a las necesidades reales que requiera el proyecto; di
cho presupuesto se podrd iniciar en forma conjunta con el per
sonal encargado de cada &rea o0 seccidn y con el personal res-
ponsable del presupuesto, asimismo se nombrard un asesor que
supervisard y ayudard a resolver dudas y preguntas surgidas -
durante el tiempo que dure el prbyecto.

Para conocer mds a fondo sobre el tema de los presupuestos ha
cemos referencia a dos tipos de presupuestos:10
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1. Presupuestos asignados. Se establece una cantidad fija,
presumiblemente en cierta relacidn con 1as necesidades de la
dependencia, 1os aumentos en 1os gastos sobre esa cantidad po
drdn hacerse solamente bajo la autorizacién de asignaciones -
suplementarias.

2. Presupuestos flexibles. Preven variaciones en el volumen
de ventas estimado, incluyendo revisiones en las estimaciones
de ingresos, gastos y flujos de fondos relacionados.

Pasos principales en l1a preparacidn del presupuesto:

1. Seleccién del perfodo de tiempo que deberd cubrir el pre-
supuesto. E1 responsable del presupuesto de ventas deberd to
mar en cuanta hasta qué grado subdividird el perfodo total de
tiempo en segmentos mé&s pequefios.

2. La estimacidén de las ventas. Existen dos enfoques bdsi--
cos a este problema, y ambos deben ser usados siempre que sea
posible:

a) Enfoque interno: Solicitar al departamento de ventas
una estimacifn para un perfodo dado.

b) Enfoque externo: Se basa en un prondstico de ventas -
elaborado con informacién de andlisis de factores eco
némicos.

3. Desarrollar un presupuesto de ventas que represente una -
transaccidn razonable entre las estimaciones.

Es importante tomar en cuenta todos los factores que sufren -
cambios y que intervienen directa o indirectamente en la pre-
paracién del presupuesto, ejemplo: fluctuaciones en el nivel
del depésito de efectivo durante el perfodo de tiempo que cu~
bre el presupuesto, fluctuaciones estacionales en los niveles
de ventas, nimero de dfas comerciales, etc.
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E1 presupuesto de ventas es un instrumento esencial para el -
hombre de pequefia y mediana empresa, ya que asf podrd medir -
su objetivo de liquidez contra los presupuestos de produccién,
inventarios y compras, anticipdndose al flujo de fondos que -
entran y salen del depSsito de efectivo.

No existe un procedimiento Uinico que ayude a preparar el pre-
supuesto de ventas, pero s{ se puede dar un ejemplo que segin
nuestra opinién se podrfa adaptar a la pequefia y mediana em--
presas.

Presupuesto de ventas. Ejemplo

Supongamos que la empresa "X" fabrica un solo producto y se -
espera tener un volumen de ventas en los primeros seis meses
de 50,000 unidades a § 1.00 pof unidad, empezando con 2,000 -
en enero hasta un midximo de 20,000 en mayo. La empresa "X"
cuenta con la siguiente informacién al primero de enero:

a) Inventario inicial 1,000 unidades de productos termina
dos.
b) Un programa de producci6n de 10,000 unidades por mes.

c) Las ventas para el primer mes serdn de 2,000 unidades,
hasta un midximo de 20,000 en mayo.

d) Inventario inicial de materias primas 8,000.

e) Las necesidades de compras variarin segin la demanda -
de ventas.

f) Un consumo de materias primas igual al volumen de pro-
duccibn.

Para este caso se requiere saber la variacidn que tendri el -
inventario inicial en los cinco meses restantes, asf como el
inventario final que se tendrd en el iltimo mes.
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Presupuestos de ventas, produccidn, inventarios y compras

Presupuesto de Ventas y Produccibn
(Untdades)

Articulos terminados Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Inventario inicial 1,000 9,000 15,000 16,000 14,000 4,000
+

Produccibn 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
Total 11,000 19,000 25,000 26,000 24,000 14,000

Embarques (ventas) 2;000 4,000 9,000 12,000 20,000 3,000
Inventario final 9,000 15,000 16,000 14,000 4,000 11,000

Presupuesto de Inventarios y Compras
(Unidades)

Materias primas Enero  Febrero Marzo Abril , Mayo Junio

Inventario inicial 8,000 8,000 8,000 B.ObO 8,000 8,000
+ .

Compras 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
Total 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000
Consumo 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
Inventario final 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000

Para calcular el presupuesto en cantidad de pesos se requiere
saber el precio del producto (a precio de costo). Para este
ejemplo se suponen l1os siguientes gastos:



Gastos de mano de obra . . . . .
Gastos de materfales ., .

Gastos indirectos de fabricacidn .

Costo del producto .

Presupuesto de Ventas y Produccidn
{Pesos)

Articulos terminadas Enero Febrero Marzo  Abril

Inventario inicial $ 8,000 $ 72,000 $120,000 $128,000
+

<. $ 2,00
<. 4,00
. __2.00

$°'8.00

Mayo

Junio

$112,000 $ 32,000

80,000 80,000 80,000 80,000 80,000 80,000
Total 88,000 152,000 200,000 208,000 192,000 112,000
Embarques (ventas) 16,000 32,000 72,000 96,000 160,000 24,000
Inventario final 72,000 120,000 128,000 112,000 32,000 88,000

Presupuesto de Inventarios y Compras
{Pesos)

Materias primas Enero Febrero Marzo  Abril Mayo Junio
Inventario inicial $64,000 $ 64,000 $ 64,000 $ 64,000 $ 64,000 § 64,000
+

80,000 80,000 80,000 80,000 80,000 80,000
Total 144 000 144,000 144,000 144,000 144,000 144,000

80,000 80,000 80,000 80,000 80,000 80,000
Inventario final 64,000 64,000 64,000 64,000 64,000 64,000



2.2. Prondstico de ventas

E1 prondstico de ventas es un instrumento de suma importancia
en el sistema de operacidén de cualquier empresa, sea de diver
s0 giro o magnitud. Concretamente esta técnica es un eslabén
mds dentro del proceso de operacién de la organizacibén, es de
gran importancia porque cuenta con lineamientos bien defini--
dos para poder calcular la demanda de un periodo dado. Sin -
el uso del prondstico no se lograrian saber las necesidades -
reales de venta, nuevos mercados, sistema de distribucidn, --
sistema de ventas y, 1o mds importante, la cantidad a vender
en un periodo dado.

Si no se sabe cudnto se va a vender para el préximo afo, no -
sabremos cudnto vamos a producir, cudnto vamos a comprar o --
cudnto vamos a invertir; es decir, no podemos saber la canti-
dad de recursos que se requerirdn para poder producir.

Con los cambios tan dindmicos y evolutivos que se tienen en -
la economia nacional, es preciso que tanto la pequefia como me
diana empresas tomen decisiones al mismo ritmo y rapidez con
que se generan dichos cambios; ya no se puede actuar conserva
doramente, en virtud de que si no se toman medidas certeras,
oportunas y bien definidas, muchas empresas pueden desapare--
cer, y esto no es posible ya que contribuyen en gran médida “
para el desarrollo de la economia del pafs.

Existen varios métodos para pronosticar las ventas, entre ~--
ellos se encuentran:1

1. Opinidén :de ejecutivos y conjeturas de intuicifn.

Especificamente se basa en las experiencias del personal eje-
cutivo de las dreas de ventas, produccién, publicidad, com- -
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pras, finanzas, etc.; en su realizaci6én se efectidan encuestas
para obtener opiniones en cuanto a las ventas de perfodos pa-
sados, presentes y estimaciones futuras, con 1o cual se ten--
drd la demanda de un perfodo determinado. Cabe hacer notar -
que dichas apreciaciones pueden ser muy subjetivas.

2. Andlisis de indicadores econdmicos

Consiste en evaluar y comparar la demanda del producto con -
los indices de actividades econémicas en general:

- Ingreso personal - Producci6n de acero

- Depfsitos bancarios - Produccién de autombviles

- Ingreso Nacional Bruto Precios de articulos al mayoreo
- Producto Nacional Bruto Ingreso de los agricultores

- Produccidn industrial - Precios al consumidor

Lo anterior es con el fin de encontrar la cantidad de maquina
ria, equipo y mobiliario que se venderdn en un perfodo dado,
dependiendo del ingreso personal y de los indices de consumo..

3. Método de minimos cuadrados

Es un método muy efectivo y recomendado ampliamente por va- -
rios autores ya que da buenos resultados. -

Su proceso consiste en desarrolliar las siguientes ecuaciones:

La ecuacidn de una 1inea recta y = a + bx
La cual expresada en té&rminos

de pronéstico es Yp = @ + bx
En la que:
Y, = valor de la tendencia para el perfodo x

p
x = periodo de tiempo
valor de yp en un punto base
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b = pendiente o monto de aumento o disminucidén en

yp por cada cambio unitario en x.

Se utilizan dos ecuaciones para determinar el valor de a
y el valor de b:

Sy =na+b Ix
Sxy =a Ix +b Tx?

Por ejemplo:

E1 gerente del departamento de ventas desea conocer cudl serd
1a demanda para su producto en los meses de agosto y septiem-
bre. (Cabe hacer notar que hay meses en los que las ventas -
tienen grandes aumentos por causas estacionales, tal como di-
ciembre y enero; por lo cual es preciso estar pendiente de --
las estimaciones.)

Datos:

Mes Demanda (unidades)

............ !------&-----5!-------Kg-----_-----

Enero 220 0 0 0 (base o punto de partida)
Febrero 242 1 242 1

Marzo 230 2 460 4

Abril 250 . 3 750 9

Mayo 235 4 940 16

Junio 255 5 1275 25

Julio 245 6 1470 36

- e G S o - " - e e S o G S e e e e S .

Sy = 1677 x=21xxy5137 Tx°= 91

n=7



- 76 -

OPERACIONES:
Determinacidén de valores de a y b:

1677 = 7a + 21b
5137 = 21a + 91b

Resolviendo simultdneamente se tiene que:

a = 228.216
b = 3.785

RESULTADO
Sustituyendo los valores anteriores en la ecuacidn de la
recta:
y = 228.216 + 3.785 x
Pron6stico para agosto:

y = 228.216 + 3.785 (7)
y = 254.711

Pronfstico para septiembre:

y = 228.216 + 3.785 (8)
y = 258.496
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Puntos de la tendencia

y = a + b X = Tendencia
Enero 228.216 3.785 (0) 228.216
Febrero 228.216 3.785 (1) 232.001
Marzo 228.216 3.785 (2) 235.786
Abril 228.216 3.785 (3) 239.571
Mayo 228.216 3.785 (4) 243.356
Junio 228.216 3.785 (5) 247 .141
Julio 228.216 3.785 (6) 250.926
Agosto 228.216 3.785 (7) 254 .711
Septiembre 228.216 3.785 (8) 258.496

ey S e e e A e e e e % e 4 G e TR 4D e e AN e e e e e e e
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Abscisas = Periodos
Ordenadas = Demanda en unidades
Demanda actual

---------- Tendencia de la demanda
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‘- Respecto a la observacién antes sefialada, cabe decir lo si- -
guiente: para que el método de minimos cuadrados se pueda - -
aplicar con mayores margenes de seguridad, es necesario que -
las variaciones peridodicas que 1legara a presentar el mercado
fueran hasta cierto punto predecibles; o por otra parte, que-
exista un comportamiento mids o menos equilibrado de la econo-
mia: provisidn oportuna de materias primas, suficiencia de --
transportes, reduccion de inflacidn, etc.
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2.3 Politica a seguir respecto a grandes empresas

La vida social se desarrolla dfa a dfa con un orden estableci
do. Igualmente la economfa, como parte de la vida social, --
guarda cierto equilibrio bajo determinadas reglas, todos sus
elementos: produccién, distribucién, consumo, etc., actdan re
lacionadamente unos con otros de 1a misma manera las organiza
ciones o empresas productoras de bienes, servicios o comercia
les tienen relacién unas con otras, no existen empresas que -
sean autosuficientes en todos sentidos.

Pongamos un caso: Una empresa produce alimentos enlatados, pa
ra ello tiene que contar con una fuerza de trabajo capaz y -
tiene que adquirir gran niamero de insumos para sacar su pro--
ducto final. Necesita de frutas y verduras, leche, carnes, -
especias, o lo que vaya a producir; también requiere de latas
para envases, papel para etiquetas, maquinaria, energfa, etc.
Todo 1o anterior, o casi todo, lo tiene que adquirir de otros
productores o fabricantes: agricultores, industrias met&licas,
papeleras, imprentas, productoras de midquinas, industria pe-«
trolera o de electricidad, etc. VY ain m&s, aparte de lo ante
rior se tienen que poner los productos en manos de los diver-
sos canales de distribucidén para que lleguen al consumidor fi
nal. En resumen, todas las empresas dependen unas de otras.
Pero ahora cabria preguntarse hasta qué grado la interdepen--
dencia es total o acaso existe algin desequilibrio en las re-
laciones.

Dependencia o independencia hacia las grandes empresas

En _términos generales se podrfa pensar que las grandes empre
sas tienen mayor importancia econémica en nuestro medio, prin
cipalmente porque su volumen y valor de la produccién son ma-
yores que las pequeiias y medianas. Pero, si bien las empre--
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sas pequefas y medianas aportan menos valor, en cambio su ni-
mero de establecimientos y personal ocupado supera al regis--
trado en las grandes, por lo cual su importancia es manifies-
ta. Entonces qué es 10 que se podria sefialar al respecto. Lo
que primeramente se podria mencionar es que las empresas, en

todas sus clasificaciones,.son interdependientes, porque to--
das trabajas conectadas entre si. Pero también se podrfa de-
cir que en ocasiones las relaciones que se dan entre ellas --
tienen ciertas diferencias; en nuestro caso puede ser que al-
gunas veces las grandes salgan favorecidas de tales relacio--
nes o que, por el contrario, las favorecidas sean las peque--
fias y medianas.

Cuando las pequefias y medianas empresas entablan competencia
contra las grandes por ganar mayor participacién en el merca-
-do, las relaciones que se dan favorecen en mayor medida a las
grandes. Esto es porque cuentan con los medios suficientes -
{(tecnologfa, personal especializado, publicidad, mayor finan-
ciamiento, etc.) para llegar a mayor nimero de clientes, o in
cluso para imponer modas entre ellos. Derivado de 1o ante- -
rior, a las pequefias y medianas s61o0 les quedard producir o -
vender bienes y servicios sustitutos de los manejados por las
grandes. Sin embargo, si estas Gltimas llegaran a fracasar -
las medianas o pequefias tomarfan su lugar, pero entonces se -
tendrfa que pensar en mayor financiamiento, capacitacibn de -
personal, desarrollo tecnolégico, etc.

Por otra parte, las pequefas y medianas empresas tienen cier-
ta libertad cuando no entran en competencia con las grandes -
por tener ambas mercados exclusivos. Algunas pequefias y me--
dfanas empresas no se ven afectadas por la intervencifn de -
las grandes entidades, ya que a &stas no les importa producir
por incosteabilidad de los volimenes reducidos, por la difi--
cultad de atender a la clientela, por tratarse de productos -
especiales, etc.
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Ahora bien, si las pequefas o medianas empresas tienen como -
inico cliente a una empresa grande, entonces la dependencia -
hacia estas Gltimas es mayor. Dicha dependencia podria traer
graves consecuencias a las empresas pequefias y medianas si --
las grandes sufren algdn fracaso en sus planes de expansidn,
pues no tendrian a quién venderle sus productos o servicios.

iExiste alguna desventaja al ser pequeia o mediana empresa?

Por lo regular se piensa que ser una gran empresa es mucho me
jor que ser pequeiia 0 mediana, pero tal suposicifn no tiene -
bases suficientes para tomarse como cierta, aparte de que al-
gunos factores involucradoes en la operacidn de cualquier orga
nizacidn (personal especializado, organizacién del trabajo, -
tecnologia, etc.) tienen repercusiones diferentes para cada -
tipo de empresa. Al respecto el autor Klee Joseph12 nos pro-
porciona ideas muy valiosas:

Dicho autor sefiala primeramente los diferentes aspectos que -
supuestamente representan ventajas de las grandes empresas soO
bre las pequefias y enseguida da su opinidn respecto a tales -
suposiciones.

-- Argumentos que se dan como ventajas de las grandes em-
presas sobre las pequefias:

1. La gran empresa trabaja de forma mds econdmica de-
bido a que produce en grandes series.

2. La gran empresa se encuentra menos expuesta a las
variaciones de la coyuntura.

3. Las grandes empresas tienen acceso al mercado fi--
nanciero.

4. Las grandes empresas cuentan con medios superiores
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para la investigacién y la fabricacién de los pro-
ductos.

§. Las grandes empresas, gracjas a la importancia de
sus necesidades, efectlan sus compras en mejores -
condiciones.

6. Las grandes empresas pueden racionalizar su ges- -
tién equipando sus servicios administrativos con -
material moderno (por ejemplo, maquinas computado-
ras). :

7. Las grandes empresas pueden recurrir a los medios
mds modernos de mercadizacidén (organizacidn de las
ventas, servicios post-venta, estudios de mercado,
publicidad, etc.).

8. Las grandes emprésas ofrecen a sus colaboradores -
unas ventajas sociales mds sustanciales y unas me-
ipres oportunidades de promocifn. Ello implica --
que resulten mds atrayentes.

~-- Comentarios respecto a los argumentos anteriores:

1. La gran empresa se dedica a producir articulos de
consumo masivo, 1o cual es una limitacidén, la em--
presa chica puede dedicarse a articulos especiali-
zados o aquellos especializados que no se han ex--
plotado.

2. No es exacta totalmente tal afirmacidn, puesto que
por tener mecanizado su proceso productivo (produc
cidn en serie) una crisis la afectaria considera--
blemente, ya que gran parte de su inyersién se en-
cuentra en activos fijos. Lo cual no sucede en =--
las pequefias emprecas.,
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5. Esta si es ventaja real para la grande. Lo que -
pueden hacer las chicas es asociarse para reali--
zar compras conjuntas.

6. No es exacta tal afirmacidén, pues existen medios
adaptados para las chicas que permiten su raciona
lizacion mixima. En las grandes su estructura or
génica (organigramas, programaciones, comunicacig
nes, etc.) es rigida y pesada, lo cual no es pro-
piamente una ventaja.

7. Ello si es v&lido para las grandes, las chicas de
ben optar por medios diferentes.

8. En las chicas existe mayor oportunidad de desarro
110 personal.

(Para los nimeros 3 y 4 el autor no da opinién inmediata, pe-
ro es indudable gque por su tamafio las grandes organizaciones
obtienen toda la ventaja en dichos aspectos.)

Una vez que se han escrito algunas consideraciones respecto a
las relaciones que se dan entre las empresas de dimensiones -
diferentes, queda sdlo por sefialar las politicas que deben se
guir las pequefias y medianas empresas para contrarrestar los
efectos desequilibradores provenientes de ias grandes y de -~
los cambios del medio ambiente.

Polfticas a seguir

-- Para contrarrestar las fluctuaciones del mercado, de -
las fuentes de abastecimiento y de las financieras:

1. Asociarse varias empresas pequefias o medianas en
una entidad mayor. Lo anterior para tener mayor
participacifn en el mercado, para conseguir mejo-
res precios de compra o para negociar condiciones
de crédito aceptables.
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Vigilar continuamente los cambios repentinos del
mercado (tecnolfgicos, aparicidn de artfculos sus
titutos, ingresos del consumidor, etc.). La vigi
lancia permanente harfa que se tuviera menor pro-
babilidad de sufrir trastornos que pudieran l1le--
var a la quifebra a la empresa.

Ajustarse 1o mds pronto posible a la moda que im-
pongan las grandes empresas.

Cuando el artfculo producido en la pequefia o me-
diana empresa es f&cilmente influenciado por los
cambios de la moda es necesario estar pendiente -
de los cambios que pudieran ocurrir. Cuando la -
moda tiene escasa influencia es necesario no des-
cuidar la pafticipacidn que se tiene en el merca-
do.

Revisar la aceptabflidad y necesidad de adquisi~-
¢cién de los artfculos o servicios proporcionados.

Un artfculo o servicio catalogado como superfluo,
suntuario o no b&sico es mis diffcil de vender -
(sobre todo en &pocas de crisis econémica) y si -
la empresa basa en ellos el grueso de sus ventas
podrfa verse en serios aprietos, que pudieran 1le
varla incluso a la quiebra.

+== Cuando la pequeita o medfana empresa vende solamente a
una empresa mayor:

1.

Diversificar productos o servicios.

Esto es para no depender al cien por ciento de la
grande, pues si bien un progreso de ellas las ha-
ce tener beneficios un desequilibrio o retiro-de
concesiones serfa fatal.
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~~En cuanto a la bisqueda de oportunidades para trabajar
coordinadamente con las grandes empresas:

1. Trabajar como subcontratista de varias empresas ma-
yores, siempre y cuando tengan gran auge.

Con ello tanto las empresas mayores como las peque-
fias o medianas saldrian beneficiadas; las primeras
no se preocuparfan de nada mds que por pagar los ar
tifculos o servicios proporcionados; por su parte, -
las pequefias o medianas tendrian aseguradas las ven
tas, aparte de no depender totalmente de una sola =
ya que se buscarfa la relacifn con varias.

3. Planeacién de la produccidn

La planeacién de la produccién dependerd invariablemente del
volumen de ventas que se haya proyectado en un perfodo dado,
es decir, que el hombre de pequeiia y mediana empresas deberd
anticipar la demanda futura de su producto'y de acuerdo a es-
to planeard los recursos necesarios que se requieren en la fa
bricacidén. Con referencia a 1o anterior, es importante con--
tar con un prondstico de ventas para poder predecir qué canti
dad y tipos de productos se venderdn en un perfodo determina-
do, conociendo sus especificaciones, productos de Ilinea o es~-
peciales que solicite el cliente. En la pequefia y mediana em
presas algunas veces se tienen fallas en la planeacién del -
producto o servicio que se ofrece al consumidor, 1o cual pro-
picia que se carezca de programas de produccidn que puedan -
ofrecer fechas de terminaci6én y entrega a los clientes. Por
tal motivo es de suma importancia que las empresas de este ti
po conozcan los lineamientos adecuados a fin de que sean uti-
lizados para beneficio de la empresa y de la sociedad.

Es conveniente dar una definicidn que calificamos muy im--
portante para los objetivos de este estudio:
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“La planeacidn de produccién es el conjunto de planes sis-
temdticos y acciones encaminadas a dirigir la produccibn,
considerando los factores cudnto, cudndo, d6nde y a qué --
costo:

éCudnto? Qué cantidad de cada articulo es necesario produ
cir. :

¢Culndo? En qué fecha se iniciard y terminard el trabajo
de cada una de las fases.

¢D6nde? Qué mdquina, grupo de mdquinas y operarios se -
encargardn de realizar el trabajo.

(A qué costo? Estimar cudnto costard a la empresa produ--
cir el artfculo o lote deseado del mismo."13

El plan de produccién abarca una serie de elementos, factores
y actividades que son inherentes entre sf para integrar un ob
jetivo comin y un camino a seguir que nos dard la pauta para
lograr los resultados deseados. :

Al determinar el pronéstico de ventas se procede a planear el
proceso de actividades que integran cada una de las fases del
plan de produccidn.

E1 proceso del plan se puede decir que se inicia cuando se --
tfene una cantidad de pedidos fincados que amparan un volumen
de ventas por una cantidad de productos o servicios que han -
sido solicitados por el cliente. Enseguida se proponen cinco
puntos que consideramos se adaptan a las necesidades de la pe
quefia y mediana empresa, segin nuestro criterio.

Proceso de planeacidn de la produccién

1. Registro y control de pedidos.
2. Calcular factores de produccidn.
3. Determinar tiempo de produccién.
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4. Elaboracidn del programa de produccidn.
5. Control de la produccién.

1. Registro y control de pedidos. Anotacién y coordinacidn

de pedidos con areas que tienen interaccidn constante con pe-
didos de clientes, ejemplo: crédito, ventas, programacidn, em
barques, etc. a fin de darle el seguimiento adecuado desde su
ingresorai departamento hasta la entrega total con el cliente.

2. Calcular los factores de produccifn. Esencialmente se rg
fiere a la cantidad de insumos que se requieren en el proceso
de produccidn, ejemplo: mano de obra, materiales y maquinaria.

3. Determinar tiempos de produccidn. Es el tiempo que se --
1leva un producto en todo su proceso de fabricacidén a fin de
asignar un tiempo estandar que ayudard a determinar el progra
ma de produccidn.

4. Elabaracifn del programa de produccién. Establecer fecha
y horarios de fabricacidn, desde su inicio hasta la termina--
cién total del producto, en esta forma se podrd saber la fe--
cha de entrega a los clientes. Entre los métodos mds usados
para programar la produccidn se encuentran: el método de ruta
critica, diagrama o grdfica de Gantt (de los cuales se propor
ciona un ejemplo), y el diagrama de carga. i

5. Control de la produccifn. Se refiere a la ejecucidn y su
pervisién del programa de produccion a fin de cumplir en can-
tidad y fecha de entrega preestablecidas. Esto nos ayudard a
detectar desviaciones y retrasos comparando 1o programado con
1o realizado.

"M&todo de Ruta Crftica’

La ruta crftica es un método que nos indica el camino a se- -
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guir para lograr que un proyecto se termine en el tiempo esti
mado y con una .utilizacidn Gptima de los recursos.

Ejemplo:

Objetivo: Hallar la ruta critica del desarrollo de las acti-
vidades de produccién y ventas en una pequefia em--
presa fabricante de prendas para vestir infantiles
que trabajan a través de maquiladoras.

: =~=- Desarrollo del método de camino critico:

14

1¢ Sefalar las actividades que nos llevardn a la consecu
cidén del objetivo. Como requisito del método se de--
ben sefialar las actividades de inicio y fin,.

Clave

B1
B2

B3

€1
c2

D1
D2
D3
D4

ACTIVIDADES

Descripcién

Inicio

Disefiar un muestrario de modelos

Ensefiar los modelos a los clientes

Convenir con los clientes los modelos a produ
cir

Establecer los modelos y cantidad de los mis-
mos que se van a producir

Verificar la existencia de materiales
Realizar 1a compra de materiales faltantes
Almacenar los materiales

Realizar preparativos para 1a produccién
Tender telas

Marcar en las telas los modelos y tallas
Cortar los trazos

Levantar los cortes

Enviar a maquila



El
E2
E3

Fl
F2

F3
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k Supervisar la maquila

Revisar las prendas maquiladas

Corregir las defectuosas

Disefiar la campafia publicitaria y promocional
Mandar a imprimir volantes publicitarios
Mandar a fabricar regalos decorativos publici
tarios

Mandar a imprimir cartulinas alusivas a los -
modelos y carteles de precios y ofertas
Seleccionar el medio mds adecuado para empa--
que y envoltura

Comprar cajas y accesorios

Adquirir bolsas para envoltura

Empacar prendas

Trasladar al almacen el producto terminado
Poner en marcha la campafia publicitaria
Surtir pedidos

Entrega de pedidos y carteles de promocidn
Fin

Las actividades y claves que las identifican se agru-
pan en un cuadro junto con los datos de duracién de -
cada una, asf como las actividades que le anteceden,

el

sefalamiento de los tiempos necesarios para-obte--

ner los tiempos muertos o de holgura, y los nidmeros -~
que nos indicardn la ruta crftica de la planeacién.

La primera y Gltima actividad (inicio y fin) deberdn
~tener --por requisito del método-- duraciones iguales
a cero, esto es porque toda planeacién debe tener un
principio y un fin.
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TABLA DE ACTIVIDADES Y TIEMPOS

Activi  Duracidn Actividad TPI TLI TPT TLT Holgura
dad anterior(es)

A 0 ——-- 0 0 0 0
B 1 A 0 0 1 1
81 5 B 1 1 6 6
82 1 B1 6 6 7 7
B3 1 B2 7 7 8 8
c 1 A 0 3 1 4 3
(1 2 c 1 3 3 6 3
€2 2 1 3 6 5 8 3
D 1 B3, C2 8 8 9 9
D1 1 D 9 9 10 10
02 1 D1 10 10 11 11
D3 1 D2 11 11 12 12
D4 1 D3 12 12 13 13
E 3 D4 13 13 16 16
El 10 £ 16 16 26 26
£2 1 El 26 26 27 27
£3 2 E2 27 27 29 29
F 1 D 9 22 10 23 13
F1 3 F 10 23 13 26 13
F2 5 F1 13 26 18 31 13
F3 2 F2 18 31 20 33 13
G 1 D 9 25 10 26 16
Gl 2 G 10 26 12 28 16
G2 1 G1 12 28 13 29 16
H 3 £3, 62 29 29 32 32
H1 1 H 32 32 33 33
I 1 F3, H1 33 33 34 34
J 2 I 34 34 36 36
K 3 J 36 36 39 39
L 0 K 39 39 39 39
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Cdlculo del tiempo de holgura.

Se obtienen primeramente el tiempo préximo de inicio
(TP1) y el tiempo préximo de terminacién (TPT). Para
el TPl de la primera actividad se toma su mismo tiem-
po de duracidn; a su vez, para el TPT de tal activi--
dad se suma el TFI con el correspondiente tiempo de -
duracifn de la misma. Para 13 segunda y restantes ac
tividades se procede de la siguiente forma: su TPI se
rd igual al TPT inmediato anterior, y el TPT que le -
corresponde se obtiene sumando su TPl resultante con
su tiempo de duracién. Cabe aclarar que cuando exis-
ten dos o mis actividades inmediatas anteriores se to
ma el TPT mds alto.

Después se obtienen el tiempo lejano de inicio (TLI)

y el tiempo lejano de terminacién (TLT). La manera -
de obtenerlos es similar a 1o anteriormente sefialado

s6lo que ahora se empezard del final y se terminard -
con el inicio de las actividades.

E1 TLT de la dltima actividad serd igual al tiempo ma
yor registrado, a su vez el TLI serd {igual al TLT me-
nos su duracién. E1 TLT de la penidltima actividad se
ra& igual at TL! de la Gltima y su TLI correspondiente
serd igual al TLT menos su duracidén. De la misma ma-
nera, el TLT de la antependltima serd igual al TLI de
la pendltima actividad y su TLI respectivo serd igual
al TLT menos su duracién.

Los TLT y TLI para las siguientes actividades, hasta

1legar al principio, se obtendrin de la manera ya se-
fialada; falta s6lo aclarar que cuando a una actividad
convergen dos o6 mis actividades se toma como TLY de -
la actividad ep turno a el TLI menor de.las que can--
vergen.
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Ahora, el cdlculo principal, el de la holgura, se ob-
tiene de dos formas: una, al TLI se le resta el TPI u
otra, al TLT se le resta el TPT. Si el resultado de
alguna de las restas es cero quiere decir que no exis
te holgura; en cambio, si es mayor que cero quiere de
cir que existe holgura por la cantidad resultante.

{Pero para qué nos sirven los resultados de la holgura obteni
dos?

Primeramente los resultados de cero nos sefialan las activida-
des que no tienen tiempo de holgura o en las que no se debe -
retrasar su inicio y terminacidn, para no hacer que el proyec
to tome mds tiempo que el planeado. La serie de actividades
que no tienen holgura representan el camino o ruta crftica -
del proyecto. La serie de actividades que integran dicha ru-
ta estdn sefialadas con doble raya en el esquema del proyecto
antes anotado.

Por el contrario, los nimeros mayores que cero muestran el tiem-

po de holgura correspondiente a una cadena de actividades. En
nuestro caso por ejemplo las cadenas que tienen holgura son:

actividades C, Cl y C2; F, F1, F2 y F3; y finalmente G, Gl y

G2. La holgura de cada cadena representa el tiempo del que -
se puede disponer como mejor convenga sin retrasar el éroyec-
to. Claro que si se dispone de mds tiempo que el indicado en
la holgura el proyecto se retrasard.

Tener tiempo de holgura en algunas cadenas de actividades nos
sirve para aprovechar de la mejor manera el tiempo disponible.

Gr;ficas de Gantt

Otro método dt11 para planear la produccién (y todo tipo de -
actividades) son las gr&ficas de Gantt.15
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Los sfmbolos usados en dichas grdficas son:

t——o—— Inicio de una actividad

4 Fin de una actividad

i Actividad total

= ) La 1inea gruesa indica.el avance
lograde en la actividad

Tiempo reservado para actividades
[:::><:::] no productivas, tales como arreglos
de mdquinas o mantenimiento. -

La grafica integra tanto las actividades sujetas a planeacifn
como el tiempo consumido para llevarlas a cabo (horas, dias,
semanas, etc.) por ejemplo:



PO Lunes Lunes Lunes Lunes Lunes Lunes Lunes Lunes

a a a a a a a
DADES™ Viernes Viernes Viernes Yiernes Viernes L Viernes Viernes Viernes

Fijar los mode-
Tos a producir

Puesta a punto
de materiales

Elaboracidn de D
cortes sy 5

Proceso de ace;i)_ £
tacibn de maquila

Publicidad y . F
promocion . ¢+ 11

Adquisicion de G [
envolturas y em-
paques

Producto termi- H
nado o : 4

Campafia de publi . 1 1
cidad : ERETE I , » S —

Surtido de pedi-
dos

Entrega de pedi- e ’ K
dos y promocibn ‘ ' v 3
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Segiin se observa, el ejemplo contempla como actividades al re
sumen respectivo de la cadena de actividades formuladas en el
ejercicio de ruta crftica. Enseguida se procederf a dar una
explicacién de 1o anotado en la gré&fica:

-- Las actividades B y C tuvieron un mismo inicio y estdn
totalmente cubiertas. Pero como la C por ocupar menos tiempo
se concluyé antes que la B, entonces el tiempo de holgura -~
(tres dias) se aproveché para hacer una revisién de seguridad
al almacén. Es preciso observar también que la actividad D -
empezard cuando hayan concluido las B y C.

-~ Una vez concluida la actividad D principia la activi--
dad E. A su vez, es necesario que la propia E y la G estén -
terminadas para que pueda iniciar la H.

-- Por otra parte, se requiere que las actividades F y H
terminen para que dé inicio la I. Asimismo, se puede notar -
que las actividades F y G pueden iniciar durante el transcur-
so de la actividad E. -

-- Las actividades siguientes: I, J y K estdn en secuen--
cia, es decir, cuando termina una principia la siguiente.

Las grdficas de Gantt son Gtiles para la programacidén de acti
vidades porque detallan la secuencia de las mismas de una ma-
nera esquemdtica, 1o cual facilita que el desarrollo de la --
planeacién y consecucidn de actividades sea mas entendible.

3.1, Proyecto de Compras

Dentro de la planeacién de produccién el proyecto de compras
estd Tntimamente relacionado con'el proceso de dicho plan, en
virtud de que para poder cumplir con el programa de produc- - -
cién se requiere hacer un proyecto de compras que determine -
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la demanda de materias primas que se requieran para poder cum
plir con los objetivos deseados.

Es de primordial importancia un proyecto de compras, pues con
su aplicacién podria mejorar el margen de utilidad de la em--
presa y se brindaria al consumidor un producto de 6ptima cali
dad, a precio justo y en el momento deseado.

Como mencionamos en el punto anterior, existen varios facto--
res que intervienen en 1a produccidn, uno de ellos son los re
cursos materiales, por tal motivo es interesante dar a cono--
cer los siguientes puntos, relacionados con el presente inci-
50:

Definicidn de productividad: "Es la relacidn entre lo produci
do y 1o insumido, trdtese de una empresa, una industria o la
economia en conjunto.','16

La productividad de una serie determinada de recursos (insu--
mos) es, por consiguiente, la cantidad de bienes o servicios
(producto) que se obtiene de tales recursos.

Recursos de los que dispone la empresa:

-~ Terrenos y edificios: Terreno bien situado para-levan-
tar las estructuras y demds instalaciones necesarias -
para los negocios de la empresa, y los edificios que -
se construyan en ese terreno.

-- Materiales: Materiales que puedan ser transformados en
productos para la venta, incluidos el combustible, di-
versos productos quimicos usados en la fabricacifn y -
los materiales de embalaje. '

-- Maquinas: Instalaciones, herramientas y equipo necesa-
rio para llevar a cabo la fabricacidn, manipulacién y
transporte de los materiales.
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-- Mano de obra: Personal de uno y otro sexo para lievar
a cabo las operaciones de fabricabidn. proyectar y di-
rigir, desempefiar trabajos de oficina, disefiar e inves
tigar, vender, etc.

La coordinacién y el uso que se les den a los recursos mencio
nados determinardn la productividad de la empresa. Hacemos -
referencia a los dos puntos que més se apegan para los fines
del proyecto de comp}as porque pensamos que del buen uso o el
mal manejo de los planes fijados dependerd la productividad -
de la mano de obra y de los materiales empleados.

Cabe aclarar que el recurso humano interviene directamente en
la operacidon del proyecto, por esta razén es importante moti-
var con el sentido de dar un aliciente o motivo a los demds -
para que realicen un trabajo. Porque de nada sirve que la di
reccién redna datos, prepare planes y lleve a cabo otras acti
vidades si las personas a quienes encomienda 1la realizacién -
de los planes no desean ejecutarlos y s6lo 1o hacen por obli-
gac1'6n.17
En cualquiera de los dos casos, la productividad de los insu-
mos es un factor determinante para los costos de produccién o
funcionamiento de la empresa. A continuacion se exponen dos

aspectos de suma importancia relacionados con el desarrollo y
preparacion del proyecto de compras:

~- En el momento de proyectar o especificar un producto:

Se debe elegir el disefio que permita fabricar el pro--
ducto con el menor consumo posible de materfales, par-
ticularmente cuando éstos sean escasos 0 caros.

-- En la fase de fabricacién o funcionamiento:

Asegurdndose de que el procedimiento usado sea el mé&s
adecuado; vigildndose que se aplique como es debido y
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supervisando que los operarios estén debidamente capa-
citados y "motivados" para que no sea necesario recha-
zar su trabajo por defectuoso, con la consiguiente pér
dida de material; por (ltimo se debe cuidar que el ma-
terial se manipule y almacene debidamente en todas las
fases, desde su estado de materia prima hasta el artfcu
Jo terminado, empezando por eliminar toda manipulacidn
y transportes innecesarios.18

E1 proyecto de compras es realmente un plan a corto o largo -
plazo, donde se calculardn las necesidades de insumos o mate-
rias primas, trabajo, tecnologia, etc. que se requerirdn para
poder cumplir con el programa de produccidén. Como ya se dijo
en los puntos anteriores, es conveniente hacer un adecuado dji
sefio del producto, mantener el métodoc mds apropiado de fabri-
cacién, realizar un estudio del consumo de materiales en un -
perfodo dado y calcular Jas necesidades que se consumirdn en
X nimero de perfodos, ya que en esta forma se podrd observar
la variacién obtenida de un perfodo a otro. A razén de lo an
tes expuesto es conveniente realfizar un estudio basado en he-
chos pasados, presentes y futuros, que coadyuven al objetivo
deseado.

Para la realizacién del proyecto de compras se proponen, se--
giin nuestro criterio, los siguientes seis puntos:

1. Determinar si el proyecto va a ser a corto o largo ~--
plazo.,

2. Considerar los factores que se crean pertinentes en -
el proyecto de compras.

3. Realizar un estudio de hechos pasados y presentes acer
ca del consumo de materiales en un perfodo dado.

4. Calcular necesidades reales de consumo.
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5. Consultar inventarios de la empresa.

6. Elaboracidon del proyecto de compras.

1. Determinar si el proyecto va a ser a corto o largo plazo.
Se refiere especificamente al tiempo que va a durar el proyec
to, si es a un afio o menos se considerarid a corto plazo, y a
largo plazo serd a mids de un afo. Es importante definir el -
perfodo que se va a proyectar.

2. Considerar los factores que se crean pertinentes en el --
proyecto de compras. Se reitera nuevamente en los factores -
que influyen en el proyecto: disefio del producto, eleccién --
del mejor sistema de compras, seleccionar el mejor método de
produccidn, etc. '

3. Realizar un estudio de hechos pasados y presentes acerca

del consumo de materiales en un periodo dado. Se refiere al

andlisis de datos de un periodo pasado a fin de poder compa--
rar las necesidades reales con las que se requeriridn en el -
proyecto.

4. Calcular necesidades reales de consumo. Son las cantida-

des de unidad, peso o medida que se requieran en el momento -
debido.

5. Consultar inventarios de la empresa. Levantar y/o consul
tar inventarios de recursos materiales, técnicos y humanos a
fin de decidir realmente las necesidades del proyecto de com-
pras.

6. Elaboracién del proyecto. Asignar cantidad de recursos a
periodos y fechas comprometidos en el programa de producciodn,
es decir, el proyecto de compras se elaborara en base al estyu
dio de requerimientos realizado y coordinado con el departa--
mento de programacién para poder cumplir con las fechas de en
trega.
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3.1.1 Control de inventarios .

E1 control de inventarios es un eslab6én muy importante en la
planeaci6n de la produccidén, de manera que si en alguﬁa etapa
del proceso de la planeacién no se tomara en cuenta, podrfa -
ocasionar graves problemas tales como costos de produccibn --
muy elevados y programas de produccién fuera de control; esto
quiere decir que si realmente no se cuenta con un control de
fnventarios que contenga informacién oportuna, veraz y confia
ble, estariamos en una situacidén cadtica en la que se podrfa
1levar a la quiebra al negocio.

De acuerdo a nuestro punto de vista se puede decir que el con
trol! de inventarios es un sistema creado para verificar que -
la entrada y salida y recursos materiales, necesarios para -~
producir un bien o servicio, sea la adecuada; existen varias
clases y tipos de inventarios:

-- Control de inventario de materia prima

-~ Control de inventario de productos en proceso

-- Control de inventarios de productos terminados

-- Control de inventarios de mobiljario y equipo

-- Control de inventarijos de recursos humanos.
~=- Control de inventarios de materias primas. Es el registro
y control de materias primas que entran al almacén de mate- -
rias primas por una compra a un proveedor; es decir, que to--
dos los materiales que entran y salen del almacén serdn dados
de alta o baja, segin el caso, a fin de mantener un punto de

reorden, una cantidad a ordenar fijada entre un mdximo y un -
mfnimo.

-~ Control de inventarios de productos en proceso. Se refie-
re exclusivamente a todos aquellos productos que se encuen- -
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tran en alguna fase del proceso de fabricacién y se conside--
ran semielaborados, esto quiere decir que no se consideran co
mo productos terminados.

-- Control de inventarios de productos terminados. En este -
tipo de inventarios se consideran a todos aquellos productos
que se encuentran totalmente terminados, disponibles para su
venta.

~- Control de inventarios de mobiliario y equipo. Es el con-
teo de toda la maquinaria de fabricacidn, herramientas, unida
des de transporte, mdquinas de oficina, etc.

-- Control de inventarios de recursos humanos. Especificamen
te se refiere al personal con que cuenta la empresa, ya sea -
por puestos, categorias o0 rangos, segin la estructura de la -
empresa, a fin de saber la cantidad, capacidad, potencialidad
y habilidades del personal de la empresa.

A continuacidén daremos un ejemplo del sistema de inventarios
méximo-minimo, de gran utilidad para el control de inventa- -
rios.

Sistema del Maximo-Minimo:
E1 sistema se interpreta de la siguiente manera:

Si la empresa desea saber qué cantidad de material, piezas o
productos determinard para su control de inventarios, deberd
hacer uso de estos tres pasos:19

1. El1 dinventario minimo que desea tener disponible.

2. El punto de nuevos pedidos, es decir, el punto en el
cual se deben pedir unidades adicionales.

3. La cantidad de nuevos pedidos o tamafio del lote.
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Enseguida se presenta esquemfticamente el sistema méximo-m¥ni
mo de control de inventarios:

MAXIMO

PUNTO DE
NUEYO PEDIDO

—

CANTIDAD DE
NUEVO PEDIDO
(TAMARO DE LOTE)

MINIMO —t—

OB O ~—~A2Z>PO

- Para la tmplantacifén del sistema se procede de la manera si-
guiente, segin el ejemplo:

-- Supongamos que la empresa "El Huarache de Oro" decide que

desea tener disponible un minimo de 200 pieles en su almacén

de materias primas, y que cada vez que pide la piel con fines
de mantener su minimo, pedird 1,000 pieles. Su problema es:

len qué momento deberd hacer la compafifa su pedido para estas
1,000 pieles?

Para este caso se necesitan saber dos cosas:

a) E1 tiempo de recibo u obtencién, o sea el periodo de
tiempo necesario para obtener un pedido después de -
que se ha hecho.

b). La tasa a 1a cual se estf consumiendo el artfculo.
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En este ejemplo se necesita un mes para la obtencién de las -
1,000 pieles y la tasa de consumo es de 400 pieles por mes.
Por ende se consumirdn 400 pieles durante el periodo de obten
cidn; el principal objetivo de la empresa es que no disminuya
su inventario minimo en menos de 200 pieles.

Mecdnica:

Ecuacién Punto -de nuevo pedido = Inventario minimo +(tiem
po de obtencidn X tasa
de consumo)

Punto de nuevo pedido 200 + (1 mes X 400)

= 200 + 400

Punto de nuevo pedido 600

Por 1o tanto se consumirdn 400 pieles durante el perfodo de -~
obtencidn. Pero 1a empresa no quiere que disminuya su inven-
tario en menos de 200 pieles, por lo cual se debe hacer el pe
dido cuando el nivel de inventario llegue a 600 unidades. Es
to es igual al inventario minimo de 200 unidades mds las 400

unidades que se van a consumir mientras se estd tramitando el
pedido.

Por conclusifn se puede decir:

a) Inventario minimo = 200 pieles

b) Punto de nuevo pedido = 600 pieles

¢) Cantidad del nuevo pedido = 1,000 pieles

d) Inventario miximo = 1,200 pieles
Puesto que se espera que las 1,000 pieles sean entregadas =--
cuando et inventario llegue a 200 pieles, entonces el inventa

rio maximo en existencia serd la suma de estas dos cifras o -
sean 1,200 pieles.
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4, Planeacidon de recursos financieros

La planeacifbn de recursos financieros cae dentro del marco de
la administracién, propiamente dicha, de los referidos recur-
sos. Por administracién de recursos financieros se entiende
a la planeacidén, direccidn y control de las actividades de 1la
entidad (evaluadas en términos monetarios) relacionadas con -
la captacidén y utilizacion del dinero.

La planeacidn de recursos financieros significa, por tanto, -
establecer los fondos financieros que se requerirdn en el fu-
turo a fin de cumplir con los objetivos de la empresa.

4.1, Financiamiento deldesarrollo:

E1 financiamiento de la empresa se da en todo momento, ya sea
cuando se realiza el proyecto de su creacibn, cuando se estd
en operacién, en crecimiento o en su posible desaparicidén. En
cada una de las anteriores etapas se desarrollan distintas ac
tividades financieras, mismas que deben ser efectuadas lo me-
jor posible para que no existan desequilibrios por 1a mala ~-
realizacion de alguna de ellas. En nuestro caso al hablar de
financijacidn del crecimiento necesitamos hacer la aclaracion
siguiente: es preciso que antes de efectuar las labores de fi
nanciacién del crecimiento se realice un andlisis del estado
de equilibrio que se gquarda en la empresa en todos sus aspec-
tos: relaciones con trabajadores, sistemas de ventas, produc-
cién, finanzas, estilos de direccidn, forma de organizacién,
métodos de control, etc. Pues si no se tiene conocimiento de
ello es posible que no se alcancen los resultados que se espe
ran; tal sefalamiento también nos 1o hace saber el autor Gers
tenberg Charles W. al decir que:’

"Si los programas de expansién estdn mal financiados o las
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empresas no han podido poner en orden sus casas antes de -
embarcarse en un programa de crecimiento, las ganancias es
peradas pueden no materia'lizarse."20

Ahora bien, suponiendo que se tiene todo en orden en la empre
sa, se desarrollard enseguida lo concerniente al aspecto de -
financiacidn del crecimiento, el cual comprende dos aspectos

principales:21 Determinar la cantidad de recursos que se re--

quieren e investigar las fuentes de financiamiento.

4,1.1. ¢Qué cantidad de recursos se necesitan?

Conservacidn y aprovechamiento de recursos financieros esca--
$0S:

Como paso previo a la determinacidén de la cantidad de fondos,
los encargados de la administracién financiera de la empresa
deben hacer un esfuerzo para conservar y aprovechar de la me-
jor manera posible los fondos, a veces escasos, con los que -
se cuenta.

En toda empresa el aprovechamiento de los recursos debe ser -
mdximo, pues ello le ayudard a trabajar con independencia y

sin presiones. Ademds si la empresa pone empefio manifiesto -
en hacer rendir sus recursos encontrard que sus necesidades -
de fondos adicionales se reducirdn considerablemente, con lo

cual los fondos que solicitard para su financiamiento serdn -
menores, aparte de estar plenamente justificado su requeri- -
miento.

Algunas de las ideas que pueden ser tomadas en cuenta para ha
cer mis provechosos los fondos son las siguientes:22
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Respecto a reduccidén de inversidn en instalaciones y ma--
quinaria y equipo:

-~ Tomar en alquiler la planta productiva o el local co--

mercial. Es indicado arrendar la planta o el local -
cuando no se encuentran perspectivas adecuadas para su
compra, ya sea por posibles reacomodos urbanos, movili
dad de los clientes, planes de descentralizacibn indus
tral, etc.

Adquirir preferentemente maquinaria y equipo de segun-
da manoc en lugar de nuevo. Se puede encontrar buena -
maquinaria y equipo de segunda mano en zonas donde tie
ne gran auge la actividad industrial y comercial.

Adquiérase una empresa existente que tenga dificulta--~
des financieras. Es necesario recabar informacién re-
lacionada con negocios que se encuentran en esa situa-
cién para no perder la oportunidad de comprarlo (sobre
todo si se tiene experiencia en el giro del negocio -
afectado) para iniciar la propia aventura empresarial
o, en Ssu caso, para llevar a cabo la realizacidén de --
los planes de expansiodn.

Fabricar en lugar de adquirir lo ya hecho. Esto serd
posible cuando a la empresa le convenga realizar la fa
bricacidn de algunos articulos que vaya a necesitar y
tenga la capacidad para hacerlo.

Respecto a reduccidn de inversién en capital de trabajo:

-- Sostener el inventario al minimo posible para mantener

1a continuidad de las operaciones. Para esto hay que
tener en cuenta el riesgo de no surtir con tiempo a ~--
los clientes o paralizar el trabajo.
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-- Mantener en venta s6lo aquellos productos que tengan -
mayor circulacidn, o aquellos cuyo cobro sea aceptable
cuando la venta se realice a crédito.

Todas las ideas antes expresadas adquieren mayor relevancia en-
momentos de desequilibrio econémico, como el actual; por ende
tratar de l1levarlas a la prdctica para bien de la empresa es

lo md&s recomendable.

Por Giltimo, antes de abordar el apartado relacionado con la -
cantidad de fondos que se requerirdn, es preciso mencionar --
que si la empresa pretende resolver su problema de escasez de
fondos mediante la prdctica de restriccién de gastos, opera--
ciones, inhabilitacidon de controles de calidad, etc., y que -
esto implique una baja en la eficiencia, 1o Gnico que estard
logrando con ello serd ir poco a poco hacia un desequilibrio
financiero.

Determinacidn de la cantidad de fondos requeridos:

Para determinar la cantidad de fondos a necesitar es preciso
tener informacién lo mds exacta posible, respecto al volumen
de ventas que se espera lograr y los costos de operacidn en -
que se incurrirdn. Ambos aspectos serdn la guia que nos indi
cardn los ingresos y egresos esperados por la empresa.

En la determinacién de la cantidad de fondos requeridos para
la expansidén intervienen principalmente dos aspectos:

a) Los prondsticos del monto de capital necesario para -
llevar a cabo el programa.

b) Estimaciones a corto y largo plazo de las pérdidas y
ganancias y de los ingresos y egresos de efectivo.

Todas las actividades de planeacién financiera se deben lle--
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var a cabo tomando en cuenta a todas las dreas de la empresa
Ya que debe existir coordinacidn entre ellas.

Bisicamente la determinacidon de la cifra de capital que se re
quiere repercutird sobre la estructura que se le deba asignar
al capital.

Los fondos que se deben reunir para financiar el capital de--
ben cubrir los aspectos siguientes:

-~ Inversiones en activos fijos (capital inmovilizado),

~- Necesidades de capital de trabajo.

Por su parte la estimacién de las pérdidas y ganancias y de -
los ingresos y egresos se derivard del pron6stico de ventas y
utilidades, realizado para periodos posteriores.

Herramientas Gtiles para determinar necesidades de capital y
estimar ganancias, ingresos, etc., son el prondstico de los -
flujos de efectivo y el balance pro-forma.

Pronfstico de las necesidades futuras de fondos:

En casi todas las empresas la disponibilidad de fondos no es
ilimitada, los planes de la empresa tienen que ser modelados -~
para que se ajusten a su capacidad financiera. Cuando en los
planes trazados se observan desembolsos indebidos, &stos pue-~
den ser recortados o reformados en la planificacidén de fondos.
Si se pronostican adecuadamente las necesidades de fondos se
tendra tiempo suficiente para reestructurar 10s planes y enca
minar las actividades hacia la consecucidén de fondos, 1o cual
de no hacerse asf traerfa serios desequilibrios, pues la ur--
gencia por conseguir fondos haria que éstos se reunieran en =
condiciones desventajosas y en detrimento de la financiacidn
de otras actividades.
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-- Técnicas de la pronosticacién de las necesidades de -
fondos:

Normaimente se usan dos técnicas:23

A) Prondstico de los flujos de efectivo

B) Balance General pro-forma.
A) Prondstico de los flujos de efectivo

Es detallar las cifras de 1os planesde 1a empresa en funcifn
del impacto que tiene sobre los ingresos y los desembolsos de
dinero en los perfodos que estdn por venir.24

La persona que pronostica debe no sdélo abarcar un perfodo si-
no también los perfodos que caen dentro de &1: mensual, semes
tral, etc. E1 perfodo y los subperfodos varian segin las ne-
cesidades de las empresas; pudiendo ser a mds de un afic y 10s
subperfodos a conveniencia: m&s cortos y detallados para el -
12 y 29 afo y anuales o m3s generales a partir del tercer aio.

-- Presupuesto de utilidades:

La labor de realizacidn del pronfstico es mds fdcil si antes
también se ha elaborado un presupuesto de utilidades.

Lo anterior es porque los presupuestos integran los objetivos
de utilidades y el detalle de las operaciones que producirin
Tos resultados deseados. Ademds el cambio continuo tanto del
medio externo como del interno hacen que los presupuestos y -
pron6sticos sean revisados para verificar si se avanza confor
me a 1o planeado, 1o cual permitir& también, una vez corregi-
dos, saber que se avanza conforme a la realidad.

-- Informaci6n para el pron6stico de los flujos de efecti
VoS :
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El importe y el volumen de las ventas es la informacibn prin-
cipal que se debe considerar, pues de ella se generan 1os in-
gresos fuertes de la empresa, asi como los desembolsos por -
lTas compras que se deben hacer para l1legar a las ventas espe-
radas. Es por ello que la coordinacidén entre todas las areas
de la organizacidon es vital para que todas funcionen hacia un
mismo objetivo.

Asimismo, la coordinacidon presupuestal es relevante para la -
empresa en su conjunto, el proceso para llevarla a cabo se --
realiza de la siguiente manera:

-~ Presupuesto de ventas

La funcidén de ventas es aquella que pone en movimiento a to--
dos los elementos de la empresa, de ella parten las demds fun
ciones. Por tales motivos el presupuesto de ventas represen-
ta al elemento guia sobre el cual girardn los demas presupues
tos de las diferentes dreas. E1 presupuesto de ventas nos di
rd de manera general el monto total de los ingresos que es po
sible obtener por la venta estimada de un determinado nimero
de unidades o servicios en un periodo futuro.

-- Presupuesto de produccidn

Una vez que se tiene el nimero estimado de unidades o servi--
cios que es posible vender en un periodo dado, se debe calcu-
lar el monto de 1os gastos que es necesario realizar para te-
ner a punto los productos o servicios que se van a vender; ta
les egresos 1o constituyen: la materia prima, mano de obra y
gastos indirectos. De los cuales parten los presupuestos res
pectivos: presupuesto de mano de obra, inventarios, compras,
gastos indirectos, etc., que juntos constituyen el presupues-
to de produccién.
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-~ Presupuesto de gastos de administracién

En este tipo de presupuestos se hace un cdlculo estimado de -
1o que se debe pagar por la administraci6n general de la orga
nizacidn, misma que incluye: sueldos y honorarios otorgados a
personal administrativo y directivo, gastos de papelerfa, --
equipo de oficina, etc.

-- Presupuestos de ingresos-egresos

En términos generales podrfa hablarse en la empresa de dos ti
pos de presupuestos: el de ingresos y el de egresos. En el -
primero se incluyen las ventas, productos financieros, reva--
luaciones, etc., y en el segundo: costos de produccién, gas--
tos de administracidn, gastos financieros, etc. La interac--
cidn permanente .de l1os ingresos contra 105 egresos en un pe--
rfodo dado nos mostrarda la cantidad de dinero que es necesa--
rio invertir (presupuesto de inversidn) para iniciar o mante-
ner el negocio, asf como la cantidad que es necesario mante--
ner constante para que no se detengan las operaciones de la -
empresa (presupuesto de tesoreria) para lo cual se revisardn
y controlar&n continuamente los créditos y cobros en la empre
sa.

-~ Presupuesto de inversién

La cantidad que es necesario invertir repercute de manera vi-
tal en la operacién de la empresa, es decir, de la inversibn
depende qué rumbo tomard la empresa.

La empresa durante su operacién genera ingresos y egresos, pe
ro en determinados momentos necesita destinar recursos a lar-
go plazo para sufragar necesidades de: equipo y maquinaria, -
inmuebles, actividades de investigacidn, etc., los cuales no

tiene disponibles al instante porque su monto es de gran mag-
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nitud, por tal motivo es pertinente establecer cémo se finan-
ciardn las inversiones por realizar, para 1o cual es preciso
conocer las fuentes de financiamiento adecuadas a lo que se -~
necesita (inciso 4.1.2.).

-~ Presupuesto de tesoreria

En el presupuesto de tesorerfa se preven y controlan los movi
mientos de fondos a corto plazo.

E1 presupuesto de tesoreria debe indicar c6mo se convertirdn
las ventas en efectivo y l1a exigibilidad de los pagos que se
deban hacer. Asimismo, se debe comparar 1o que se pueda l1le-
gar a tener de dinero 1iquido contra lo que se deba pagar, am

bos a corto plazo, para especificar la politica financiera a
seguir,

Un manejo adecuado de la tesorerfa debe cumplir con el doble
objetivo:25

- Evitar que queden improductivos los excedentes durante
los perfodos de abundancia.

- Prevenir los déficits durante los perfodos de restric-

cidn. .

En el presupuesto de tesoreria se unen todos los demds presu-
puestos, los cuales se pueden resumir en dos grandes grupos:
cobros y pagos.

Los cobros incluyen:

- Los ingresos recibidos de los clientes. Lo cual se es-
pecifica en el presupuesto de ventas.

- Cantidades recibidas a cuenta de los clientes.

- Realizacidén del activo inmovilizado. Que se encuentra
en el presupuesto de inversidn.



- 1156 -

- Cobros de fndole financiero: Intereses, dividendos, am-
pliaciones de capital, préstamos, etc.

Los pagos incluyen:
- Compras. Prespuesto de compras.

- Gastos: Presupuesto de fabricacibén, distribucibén, ser-
vicios generales.

- Compra de activos fijos. Lo cual se expresa en el pre-
supuesto de inversiones.

- Pagos de indole financiera: Intereses y dividendos pa-
gados, pago de los préstamos, compra de acciones.

—-Ejemp1g del proceso de pronosticacidén de los flujos de efec
; 2
tivo:

Primeramente se consideran los ingresos:
Ingresos. (Fig. 4.1.1.a.)
Por ventas:

E1 pronéstico de venta indica que se esperan ventas por - -
$ 400,000.00 por mes durante 1o0s seis primeros meses; - - - -
$ 500,000.00 para los cuatro siguientes y $ 600,000.00 para -
los dos Gltimos.

En relacidén a lo anterior se espera que el 10% de las ventas
se realicen al contado y las a crédito se espera, por expe- -
riencia, sean cobrados aproximadamente dos meses después de -

haber sido efectuadas. No se contemplan pérdidas en cuentas,
malas.

- Se sabe tambié&n que las cuentas por cobrar pendientes al 31 -
de diciembre seran de $ 370,000.00 y todas ellas serdn cobra-
das en enero.
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Por otras operaciones:

Se espera vender en efectivo el equipo que ya no se necesita,
tal venta ascenderd a $ 80,000.00 en Jul1o y a $ 60,000.00 en
septiembre.

Egresos (Fig. 4.1.1.b)
Por compras:

El proyecto de compras dice que se requerirdn materijales a un
costo de $ 140,000.00 en cada uno de los seis primeros meses
y de $ 180,000.00 por mes para los restantes. Las adquisicio
nes se pactardn en condiciones de pago a 60 dias, y las cuen-
tas a pagar se liquidardn tan pronto como venzan. Se planea
comprar dos unidades de equipo a razdn de $§ 400,000.00 cada -
una, las que se entregardn en marzo la primera y en octubre -
la sequnda. Las condiciones de pago son a cuatro meses.

Se calculan $ 10,000.00 mensuales por gastos de reemplazo de
equipo menor en general.

Se planean compras diversas al contado por $ 2,000.00 al mes.

Las cuentas por pagar pendientes junto con gastos diversos --
acumulados suman $ 220,000.00 el 31 de diciembre, todas ven--
cen en enero.

Pagos en efectivo:

Jornales, $§ 100,000.00 para cada uno de los doce meses.
Gastos de fabricacion diversos $ 20,000.00 cada mes.
Gastos generales y de administracidon $ 50,000.00 cada mes.

Pago de impuestos sobre la renta $ 40,000.00 en mayo y
$ 40,000.00 en noviembre,
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Pago de dividendos $ 80,000.00 en enero.

Una vez conformes de que se tomaron en cuenta todos 10s gas--
tos, se reunirdn todos los pagos previstos en un estado glo--
bal de pagos. (Fig. 4.1.1.c¢c)

Enseguida se juntan los estados globales de ingresos y desem-
bolsoes (Fig. 4.1.1.d) y se calculan las entradas o salidas ne
tas de efectivo para‘'cada uno de los meses, para lo cual se -
restan 1os pagos totales de los correspondientes totales de -
ingresos previstos. Después se hace un cdlculo extra de las
entradas o salidas acumulativas; con este dato estamos en po-
siblidades de determinar la cantidad de fondos adicionales.

¢Como se determina la cantidad de fondos que se requieren?

La entrada o salida acumulativa se une al efectivo en caja al
comienzo del periodo, 10 cual nos mostrard el efectivo adicio
nal necesario (o el exceso de efectivo por encima de 1as nece
sidades mismas) para mantener el saldo de efectivo minimo de-
seado.

En nuestro caso podemos suponer que el efectivo disponibie al
31 de diciembre ascendia a $ 130,000.00 y ademds la gerencia
decidié que era conveniente mantener un saldo .de efectivo de
no menos de $ 100,000.00 el cual siempfe se debe mantener.

Nota:

La razdén de ser de conservar un saldo minimo de efectivo es -
para'prevenir algin desequilibrio derivado de fluctuaciones -
inesperadas, tener margen de seguridad contra errores de los
prondsticos, la disponibilidad de fuentes alternas de fondos
(establecimiento de buenas relaciones para pedir prestado), -
equilibrar el volumen de efectivo necesario para soportar --
riesgos con el volumen necesario para hacerlo rentable, etc.
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Los resultados del estado global de los flujos de efectivo =~
son como Ssigue:

- Los primeros cuatro meses se tendrd una deficiencia de
efectivo: enero 32 mil, febrero 164 mil, marzo 86 mil y
abril 8 mil1 pesos.

- En mayo y junio habrid excedentes por 30 mil y 108 mil -
pesos respectivamente.

~ En julio y agosto se volverd a tener deficiencia de --
efectivo 124 y 36 mil pesos respectivamente, debido -~
principaimente al pago de equipo especial.

- Los siguientes meses son de excedentes grandes.

-

Lo anterior nos muestra que se deben de buscar las fuentes de
financiamiento adecuadas para cubrir las deficiencias y, por

otra parte se debe investigar la manera de hacer redituables

los grandes excedentes.

B) Balance General Pro-forma

En el balance general proyectado se pronostica el importe de
las partidas claves del balance en una o varias fechas selec-
cionadas del futuro.

~-- Pasos para pronosticar el balance general:
1. Determinar la inversién necesaria de activo para llevar a
cabo l1os planes.

2. Determinar las obligaciones o pasivo con que se cuenta or
dinariamente.

3. Calcular el capital que es posible reunir,

4, Se compara el total de activo contra la suma de pasivo y
capital, pudiendo suceder que:
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a) El1 activo exceda a pasivo mds capital. Razén por la -
cual se deben buscar otros financiamientos: pasivos -
extraordinarios o mis capital) También se puede optar
por reducir el activo, lo que reajustaria los planes.

b) Que el activo sea menor al pasivo mis capital. Enton-
ces se tendrfa un colchén de seguridad por encima de
las necesidades minimas, pero ahora se tendrfa que --
considerar el hacer rentable el excedente.

-- Ejemplo de balance pro-forma o anticipado:

La compaifa "X".pretende desarrollar un programa de expansién
de ventas para el siguiente perfodo. Los propietarios por --
tanto desean saber {cudl serd la necesidad de fondos adiciona
les al final de un perfodo esperado para continuar con el pro
grama de expansion de ventas?

Operaciones supuestas:

1. Se espera incrementar las ventas a un ritmo uniforme, de
2.4 millones de pesos en el afio anterior a 4.8 millones para
el siguiente.

2. Se esperan utilidades del 12 por ciento antes del pago de
impuestos y del 6 por ciento después del pago de los mismos,
todo tomando como base el nuevo importe de 4.8 millones de pe
sos. No se planea pagar dividendos. Se estima que se pagara
la mitad del impuesto a la mitad del perfodo y la otra estard
pendiente al final del mismo.

Por no tener mayor detalle de los planes, excepto de ventas,

relacionaremos las cuentas de activo con las ventas segin lo

observado en el periodo pasado. Igual serd para las cuentas

de compras con las de pasivo del periodo pasado, ya que las -
~compras variaron conforme a las ventas."
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3. Para el cdlculo de 1a cuenta de cliientes y la de cuentas
por cobrar tomaremos el porcentaje que ellas representaron -
con respecto a las ventas pasadas para trasladarlo a las ven-
tas futuras. Si en el pasado representaron el 10% de las ven
tas: $ 240,000.00, ahora ese mismo 10% serd $ 480,000.00.
4. Inventario, serd de $ 960,000.00.
5. Activo fijo. Las nuevas adquisiciones serd iguales a la
depreciacibn que se cargard, por lo tanto llevaremos adelante
la cifra de $§ 800,000.00. ‘
6. Por experiencia se decide asignar $ 150,000.00 de efecti-
vo para sufragar las operaciones de expansiédn.
7. Los proveedores y cuentas por pagar también fluctuarédn -
conforme a compras y ventas, por 1o cual se cree que su impor
te serd el doble de 1o anterior: $ 480,000.00
8. Se supone tambi&n que se duplicard la cuenta de acreedo--
res diversos a $ 240,000.00.
9. Al capital se le sumardn las utilidades después de impues
tos, razdén por la cual ascenderda a $ 1,488,000.00.

Ventas 4,800,000 Capital 1,200,000

X .12 +
——————— Utilidad des- .
Utitidad 576,000 pués de Impto. 288,000
‘ - 1,488,000 -
Impuesto 288,000

Utilidad des- 288,000
pués de Impto.
10. Impuesto pendiente $§ 144,000.00
El

balance pro-forma resultante se presenta en la siguiente

forma:
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COMPARIA “Xx", S, A,

BALANCE INICIAL (AL DE ___ OE )
Caja y bancos $ 100,000 Proveedores y cuen § 240,000
Clientes y cuen 240,000 tas por pagar
tas por cobrar Acreedores diversos 120,000
Inventarios 480,000 Impuestos sobre uti 60,000
Activo fijo neto 800,000 lidades pendientes
e Capital contable 1,200,000
1,620,000 ———
1,620,000

BALANCE PRO-FORMA

Caja y bancos $ 150,000 Proveedores y cuen $§ 480,000
Clientes y cuen 480,000 tas por pagar

tas por cobrar Acreedores diversos 240,000
Inventarios 960,000 Impuestos sobre uti 144,000

Activo fijo neto 800,000 lidades pendientes
—— Capital contable 1,488,000
2,390,000 — e
2,352,000

Posicidn deseada en activo $ 2,390,000

pasivo y capital, proyectados 2,352,000

Fondos adicionales necesarios 38,000
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E1 batance proyectado nos muestra los fondos que se requeri--
rdn al final del afio proyectado para respaldar las operacio--
nes del nivel de ventas de $ 4.8 millones. Es pertinente acla
rar que nuestro prondstico serd cierto en la medida que nues-
tras suposiciones asi lo sean.

Lo que no nos dice el balance proyectado es la cantidad de --
fondos que se requerirdn en periodos intermedios del aho pro-
nosticado. Es decir, no nos dird qué cantidad se necesitard

una vez pasado el primer mes, el sequndo, tercero, etc. Lo -
anterior se deriva del hecho que un balance proyectado a un -
aio nos muestra ta situacidn financiera hasta el final del -
afio. Para tal caso recurriremos a la formulacidén de balances
proyectados a la fecha en que se va a necesitar una cantidad

alta de fondos, o en su caso, hacer prondsticos mensuales de

corrientes de fondos.

-- Prondsticos de financiamiento a largo plazo:

Cuando la empresa planifica el financiamiento de su activo fi
Jo a largo plazo estard pronosticando el efectivo que requeri
rd hacia un futuro amplio (a largo plazo). A esta forma de -
planificar el financiamiento del active fijo se le 1lama pre-
supuesto de capital, y la forma de su elaboracidn es semejan-
te a la realizada para el pron6stico de efectivo (flujo de --
fondos) sdlo que en términos mds generales. En la formula- -
cién del presupuesto de capital se analizardn y desarrollardn
inicamente las partidas claves y a partir de ellas, y depen--
diendo de proporciones, indices, etc., se desarrollardn las -
partidas menores.

4.1.2. Fuentes de financiamiento:

Las fuentes de financiamiento son aquellos medios por 10s cua
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les 1a empresa se allega recursos financieros para iniciar o
continuar sus operaciones.

Las fuentes de financiamiento bisicamente se dividen en inter
nas y externas, en razén de que las primeras se generan por -
los resultados de las actividades desarrolladas en la empresa
y las segundas porque la empresa las toma del medio exterior.

-~ Dentro de las internas se puede mencionar a:

a) E1 autofinanciamiento

-- Y dentro de ias externas a:

.

1) Incremento del capital de equidad por medio de los
propietarios,

2} Préstamos de familiares y amigos.

3) Crédito mercantil,

4) Descuento por prontc pago.

5) Préstamos de clientes,

6) Créditos de los proveedores.

7) Préstamos de 1os bancos.

8) Créditos especiales para pequefias y medianas indus
trias.

9) Venta de activo no necesario.

10) Mercado de capitales.

.- Clasificacién de Yas fuentes de financiamiento respecto al
tiempo:

No existe un criterio estricto y aceptado universalmente que

nos diga la clasificacién de las fuentes de financiamiento --
respecto al tiempo. Para corroborar lo anterior enseguida se
analizan los apuntes de dos autores:
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"Para nuestros propésitos, los créditos que por sus condi-
ciones facilitan los fondos especificamente por no mis de
un ano serdn considerados a corto plazo. En contraste, la
venta de acciones preferentes y comunes y de bonos repre--
senta una financiacién a largo plazo. En una clasifica- -
cién entre los extremos como financiacién a plazo mediano
o intermedio colocamos a los préstamos que tienen que ser
liquidados en mias de un afio, pero en no menos de quince."27

Por su parte Depallens G.28 nos dice que dependiendo del pla-

20 las operaciones de crédito se distinguen en:

-- operaciones a corto plazo;
-- operaciones a medio plazo;
-- operaciones a largo plazo.

-

En principio, un crédito a corto plazo es un crédito a -
afio y medio como mdximo; un crédito a medio plazo, cuan-
do dura hasta cinco ahos, algunas veces siete. Se llama
crédito a largo plazo, el que rebasa los cinco afios, ge-
neralmente a diez, quince y veinte, es raro que sea a -
mis."

Por nuestra parte creemos que la clasificacién mds adecuada -
es la del segundo autor analizado. Nos adherimos a ella por-
que creemos que es la que divide m&s claramente el tiempo del
financiamiento.

Respecto a la diversidad de criterios se debe estar muy pen--
diente, ya que cada fuente generadora de créditos (bancos, -
clientes, etc.) tendrd alguna clasificacién que le es propia.

-- Fuentes de financiamiento:

Internas:
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a) Autofinanciamiento

La autofinanciacidn se efectia con los beneficios obtenidos -
por la empresa, ya que de otra manera no podria re,a]izarse.29
La autofinanciacidn se realiza por medio de los siguientes -
procedimientos (por separado o en conjunto):

-- Constituyendo reservas en la empresa:

Las reservas son los beneficios obtenidos por una empresa que
no han sido repartidos como dividendos a los accionistas. Oni
camente se considerardn para fines de autofinanciacidn aque--
1las reservas que tengan por objeto incrementar los medios de
trabajo de la empresa (reinvertir las ganancias).

-~ Ampliando el capital con cargo a esas reservas o a los
beneficios:

Se da cuando lTas reservas pasan a formar parte del capital so
cial y en consecuencia ya no se podrdn usar para prgvenir pér
didas o posibles depreciaciones del activo. Ademds la .finan-
ciacidon interna es mis clara cuando las reservas no se repar-
ten a 1os accionistas ya que pasan a formar parte del capital
social. .

Externas:

1) Incremento del capital de equidad por medio de los pro
pietarios

Capital de equidad es el dinero destinado a fortalecer el ca-
pital social de la empresa; las personas que proporcionan el

capital se consideran como propietarios y se les da el nombre
de accionistas. La diferencia que existe entre el capital de
equidad y el capital solicitado en préstamo es que a las per-
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sonas que proporcionan este GGl1timo no se les considera como -
propietarios sino como acreedores.

Como parte del presente inciso podemos decir que la empresa -
se allegard fondos para incrementar su capital mediante las -
aportaciones de sus propietarios o sea se canalizardn hacia -
ellos las negociaciones de acciones para que aumenten el capi
tal. En la pequefia y mediana empresas acudir a los propieta-
rios es un proceso mas sencillo que en las grandes, esto es -
perque en las pequefias es reducido el ndmero de propietarios
y estdn mds relacionados con la gestién de la empresa, en cam
bio en las grandes el capital estd pulverizado en un gran ni-
mero de accionistas, los cuales no estin en contacto directo
con la administracién del negocio.

2) Préstamos de familiares y amigos

Se puede solicitar prestado a familiares o amistades para su-
fragar necesidades de fondos. Ellos pueden solicitar alguna

garantfa si asf 1o requieren. Asimismo serfa prudente conve-
nir con ellos los beneficios que se les puede otorgar por el

uso de los fondos solicitados.

3) Crédito mercantil

Son las condiciones razonables de pago a corto plazo que el -
proveedor otorga voluntariamente a la empresa compradora. Lo
anterior se realiza sobre 1a base de la costumbre comercial o
como atraccidon para mayores ventas. Por lo regular las mate-
rias primas, materiales y suministros que se adquieren en for
ma constante y repetida son pagadas mediante este sistema, lo
cual hace que su adquisicién permita cierta demora en el pago.

EV uso del crédito mercantil en las pequeiias empresas es de -
vital importancia, pues debido a su escala reducida de opera-
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ciones no pueden negociar créditos con organismos financieros;
al respecto nos mencionan los autores Hunt P. y otros que:

"Muchas empresas pequeifias financieramente débiles que en--
cuentran dificil negociar préstamos de los bancos y otros
prestamistas institucionales pueden cumplir los requisitos
del crédito mercanti]."30

4) Descuento por pronto pago

Es el descuento que hace el proveedor al comprador en virtud
de cubrir el importe de su factura (menos el descuento) den--
tro de determinado nimero de dfas antesbde la finatizacibén -
del plazo estipulado.

Por ejemplo. Se compran mercancfias por $ 1,000.00, el provee
dor concede crédito por treinta dias. Asimismo, indica que -
si se efectia el pago dentro de los primeros diez dfas, a par
tir de que se ha recibido la mercancia, concederd un descuen-
to del 2%, o sea se cubrirdn $ 980.00 dentro de los primeros

diez dfas. De no ser asi se pagardn los $ 1,000.00 dentro --
del plazo del crédito anteriormente otorgado (treinta dias).

Segln el especialista Gerstenberg Ca. w.31 tales descuentos -
debe aprovecharlos siempre la empresa porque un descuento del
2% si se paga veinte dfas antes de que venza la obligacibn, -
propiciard en términos globales una tasa de descuento mds am-
plia: 2% por veinte dias o 36% al aiio.

5) Préstamos de clientes

Para la pequefia y mediana empresa solicitar un crédito a sus
clientes resulta aceptable tanto para ellas como para los -
clientes. Tal ventaja se manifiesta porque los primeros ten
dran asegurada la venta y los clientes por otra parte, ten--



- 128 -

drdn asegurado el abasto oportuno, midxime cuando las pequefias
y medianas tienen relaciones de dependencia con las grandes.

6) Créditos de los proveedores

Aparte del crédito comercial obtenido de l1os proveedores se -
pueden negociar con ellos 1a obtencién de cré&ditos especiales
complementarios. Los créditos se otorgan por diversas causas,
entre ellas tenemos:

- Fuertes volamenes de compras

- Conservacidon de relaciones comerciales continuadas o -
perspectivas de nuevas transacciones de parte del pro-
veedor. Aquf, si el comprador estd en malas condicio--
nes financieras puede solicitar que sus cuentas pendiepn
tes se prorroguen a diversos perfodos.

- Cubrir el importe de las mercancfas cuando la venta de
éstas se halla avanzada, sobre todo cuando el proveedor
surte con anticipacibn y el tipo de productos se vende
s6lo en ciertas épocas o temporadas.

- Convenir con los proveedores el financiamiento de la ad
quisicidn de equipo relacionado con 1a venta de los pro
ductos que el proveedor le surte, por ejemplo: equipo -
de refrigeracifn para lacteos, estanterfa para herra- -
mientas especiales, etc.

7) Préstamos de bancos

Generalmente los bancos proporcionan fondos para canalizarlos
al capital de trabajo de 1a empresa y no para capital perma--
nente. )

Los responsables de las finanzas en la pequefia y mediana em--
presas deben evaluar 1o mds real posible sus necesidades de -
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fondos para decidir si pueden cumplir con todas las condicio-
nes establecidas por las instituciones financieras.

Dentro de los préstamos de las instituciones de crédito tene-
mos:

- Descuentos comerciales
- Créditos con garantfa personal
- Créditos con garantfa real

8) Créditos especiales para pequeiias y medianas indus-
trias

Dentro de las fuentes de financiamiento creadas especialmente
para atender las necesidades de recursos de las pequeiias y me
dianas industrias se encuentra el Fondo de Garantia y Fomento
a 1a Industria Mediana y Pequeiia (FOGAIN).

El FOGAIN es un fideicomiso creado por el gobierno federal y
promovido por Nacional Financiera cuyo objetivo es: atender -
1as necesidades de crédito de los industriales pequefios y me-
dianos.32

Su funcionamiento es el siguiente:

-- Por conducto de las instituciones y uniones de crédito
que operan en México, otorga créditos de habilitacidn o avfio
a los industriales, destinados a la adquisicidn de materias -
primas y materiales necesarios para 1a fabricacién de sus prg
ductos, el pago de salarios utilizados en el proceso producti
vo y capital de trabajo.

Asimismo, otorga créditos refaccionarios para 1a compra y la
instalacifn de maquinaria y equipo, asf como para la construc
cibn, ampliacibn y la modernizacibn de las instalaciones in-
dustriales.
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-- Da asesorfa técnica en cuestiones financieras, de pro-
duccidén y organizacién administrativa y contable.

-- Garantiza a las instituciones y uniones de crédito el
pago de los créditos concedidos a la pequefia y mediana indus-~
trias.

-- Garantiza el pago de interés y la amortizacidn de obli
gaciones que emitan los industriales con intervencién de algu
na “institucion que funja como representante comin.

-- Da promocidn a nivel nacional a proyectos de inversidn
en industrias pequefias y medianas que podrdn ser financiadas
posteriormente por instituciones de crédito.

-- Promueve la realizaci6én de programas crediticios.

A su vez, el FOGAIN forma parte de un programa mayor de esti-
mulos y apoyos destinados al mejoramiento de las pequefias y -
medianas industrias, dicho programa es el Programa de Apoyo -
Integral a la Industria Pequefia y Mediana, el cual es adminis
trado por Nacional Financiera.

E1 fin primordial del mencionado Programa es coordinar las ac
ciones de los diversos organismos en los que se apoya Nacio--
nal Financiera destinados a la asistencia de los pequefios y -
medianos industriales. E1 Programa para fines operativos se
divide en seis subprogramas: de asistencia técnica, estudios
de preinversidn, crédito, garantfas a los créditos, aporta- -
cién accionaria, e instalaciones fisicas.

-- Asistencia técnica: En la asistencia técnica est&n con
templados 10s cuatro puntos siguientes: orientacién sobre las
ventajas que ofrece el Programa y asesorfa para utilizar los
apoyos del mismo; diagndstico de los problemas de 1a empresa
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o del proyecto de empresa; preparaci6n y entrenamiento de per
sonal técnico y profesional de las empresas y sequimiento en
la instrumentacidén de soluciones tanto de tipo financiero co-
mo no financiero.

E1l subprograma para su funcionamiento se apoyard en el INFOTEC
{Grupo de Informacién Técnica del CONACYT); el IMIT (Institu-
to Mexicano de Investigaciones Tecnolfgicas); y demds fideico
misaos participantes.

-- Estudios de preinversién: Su objetivo primordial es --
otorgar crédito directo a empresarios o industriales que ten-
gan necesidad de efectuar estudios de pre-factibilidad y de -
factibilidad técnica y econdmica de diversos proyectos. £Es -
decir, financiard los estudios de preinversidn. Tales proyec
~tos pueden ser de inversidn, especificaciones de ingenierfa,
planes y disefio final, estudios para mejorar la capacidad ad-
ministrativa, operacional, productiva o de mercado de las in-
dustrias pequeiias 0 medianas.

E1 organismo encargado de ilevar a cabo este subprograma es -
el Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FONEP) el cual es
un fideicomiso de fomento econGmico de Nacional Financiera.

-- Crédito: E1 objetivo de este subprograma serd otorgar
créditos refaccionarios y de habilitacidén o avio a los peque-
fios y medianos industriales mediante los sistemas de redes- -
cuento del FOGAIN,

~=- Garantias: En este subprograma se establecerd un siste
ma de garantias a las pequeiias y medianas industrias que cu--
bra cierto porcentaje del importe del crédito y no exceda de
determinada cantidad. Este subprograma va dirigido a aque- -
110s empresarios que carezcan de suficientesgarantias reales
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o de algln respaldo fisico o virtual que pudieran ofrecer co-
mo colateral en sus solicitudes de crédito. E1 encargado de
administrar dicho subprograma es el FOGAIN, el cual canaliza-
rd el apoyo crediticio mediante descuentes o la implantacién
de sistema de garantias.

-- Aportacidén accionaria: El objetivo de este subprograma
es participar con capital de riesgo en las pequeflas y media~--
nas industrias. Para ello se tomard en suscripcidn acciones
comunes, preferentes y otros instrumentos financieros conver-
tibles en acciones. El organismo ejecutor del subprograma es
el Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN) mismo que tam
bién es un fideicomiso de Hacional Financiera.

-- Instalaciones fisicas: Este Gl1timo subprograma consis-
te en otorgar créditoc para traslado e instalaci6én de indus- -
trias en 1os parques industriales; construccién de naves in--
dustriales para arrendamiento con opcién a compra; arrenda- -
miento de maquinaria y establecimiento y organizacién de cen-
trales de servicio.

Los organismos encargados del subprograma son: a) FOGAIN, que
se ocupard de otorgar los créditos para traslados e instala--
cién y, b) FIDEIN, Fideicomiso de Conjuntos, Parques, Ciuda--
des Industriales y Centros Comerciales, también de Nacional -
Financiera, el cual otorgard créditos para las centrales de -
servicio y construccién de naves industriales.

9) Venta de activo no necesario

Todos los equipos de trabajo, maquinaria o cualquier otro ac-
tivo que no sea utilizado, o que se tenga almacenado sin algu
na causa que 1o justifique, deben venderse 1o mids pronto posi
ble. Si asi se procede se tendrdn fondos adicionales para su
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fragar necesidades inesperadas o, si no se tiene apremio algu
no, servirdn para financiar proyectos de utilidad real a la -
empresa.

10) Mercado de capitales

Otra fuente de financiamiento a largo plazo a la que puede re
currir la empresa es el mercado de capitales.

E1 mercado de capitales es l1a interaccidn que se da entre quie
nes ofrecen la venta de acciones al piblico (en este caso la
empresa) y quienes estdn interesados en adquirirlas (inversiog
nistas).

- Emisi6bn de valores al pdblico inversionista:

La emisién de valores es la venta de acciones de las -
sociedades andnimas al plblico inversionista para que
participen en l1a constitucién de su capital social, es
decir, son una fuente de financiamiento a largo plazo.

Para la empresa pequefia y mediana recurrir a este tipo
de financiamiento representa oportunidad sin igual pa-
ra crecer a gran escala. Se comprometerian para que -
sus acciones tuvieran buena demanda en el mercado de -
valores; asimismo se tenderia a laborar con mayor efi-
ciencia y a elevar los indices de procuctividad; todo

1o anterior propiciaria que la empresa ofreciera mayo-
res dividendos por sus acciones, con 1o cual demanda y
precio de las mismas aumentaria.

Sin embargo, esta fuente de financiacién pudiera tener cierto
riesgo para las pequefias y medianas empresas, pues 1os socios
o propietarios principales tendrian que compartir el mando en
la administraci6n de la organizacidén. Se tendrfa que adminis
trar por consiguiente de diferente manera; los propietarios -
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antiguos, oacupados del manejo del negocio, tendrian que adap-
tarse a la nueva situacifn de responder acerca de su trabajo
directivo a mayor nimero de propietarios o, por otra parte, -
se tendrian que contratar administradores profesionales aje--
nos a la propiedad de la empresa para que continden la marcha
de la misma.

La situacidn de operar a escala reducida en la empresa peque-
fia y mediana hacen que sus requerimientos de fondos sean igual
mente pequenos, razén por la cual los grandes inversionistas
ponen escasa atencidn en ellas. Lo mismo sucede si se trata-
ra de colocar acciones, su monto global es de tal pequefiez --
que no representaria beneficios adecuados a quienes deban pro
moverlas.

Debido a tales limitaciones las pequeilas y medianas empresas
dependen para su financiamiento de las siguientes fuentes: --
ahorros del propietario o empresario, préstamos bancarios, -
préstamos de amigos y parientes, y crédito del proveedor.

Participacion de los trabajadores en el financiamiento

Una fuente de financiamiento poco observada y que puede traer
toda una serie de beneficios secundarios es la de hacer que -
el personal participe en la aportacién de fondos a la empresa.
La practica de esta estrategia ya ta han llevado a cabo gran-
des compafias, las que colocan sus acciones al pGblico en ge-
neral --y dentro de €1 a sus trabajadores. Tal hecho se hace
pensando en el doble beneficio que con ello se logra: consecu
cién de fondos y tendencia a la elevacidn de la productividad.
Sin embargo, tal estrategia tiene escasa acogida por parte de
los trabajadores, debido principalmente a que no comprenden -
los mecanismos que implican el invertir en acciones, ademds =
de que la complicada red de comunicaciones, gran nimero de ni
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veles jerdrquicos infranqueables y escaso conocimiento de los
objetivos institucionales, derivado del enorme tamafio de la -
empresa, hacen que el trabajador no se sienta motivado a par-
ticipar de la manera sefialada.

Caso contrarjo seria el de la pequefia y mediana empresa, en -
las cuales debido a la mayor relacib6n humana que se da entre
propietarios y trabajadores, 8stos se verfan mds motivados a
invertir para sufragar\1as necesidades apremiantes de su em--
presa. Claro estd, podrfa pensarse que la cantidad aportada
por cada uno seria minima, pero ya en conjunto representaria
una suma estimable, ademds casi uno nunca sabe la cantidad -~
que el vecino o compafero “guarda debajo de su colchén".

Si el personal participa se cubririd el objetivo primordial de
la financiaci6n: consequir fondos en condiciones convenientes,
pero aparte se tendrd una mayor integraci6n del personal a su
empresa, se verfa mds comprometido a sacarla adelante al iqual
que los administradores; también se evitaria el desperdicio -
de recursos, aumentaria la productividad, etc. Lo anterior -
serfa (Gtil en esta época de crisis econfmica porque los crédi
tos aportados por instituciones financieras no se consiguen -
fdcilmente.

La forma como podrian participar serfa: como socio si se apor
taran los fondos directamente al capital contable o como acree
dores si se establece la financiacifn en términos de un prés-
tamo. La decisidn en todo caso corresponde al propietario o

administradores, porque si acaso la dnica objecidn que se po-
dria encontrar a la alternativa propuesta de participacién se
rfa la de ya no ser totalmente el propietario y se tendrfa -
que dar, en consecuencia, razfn de- todas las decisiones que -
la afectaran profundanente. Por Gl1timo, es viable mencionar

que para prevenir y solucionar cualquier mal entendido se de-
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be apelar antes que nada a la buena conciencia tanto de patro
nes como de trabajadores.

5. Planeacidn de recursos humanos

La planeacifn de recursos humanos se refiere a la blGsqueda y

asignacidén (a una fecha determinada) del personal necesario -
para cubrir las vacantes originadas por cambios ocurridos en

las operaciones de la empresa (crecimiento, ajuste, disminu--
ciones, etc.). Asimismo, para el autor McBeath, Gordon33
planeacién de recursos humanos es:

la

"En otras palabras, se ocupa de la futura colocacidn de -~
personas en las estructuras planeadas y evolutivas de la -
organizacién."

La planeacidn de recursos humanos se hace necesaria para evi-
tar el desperdicio, rotacidén y desercion de personal, asi co-
mo para determinar las necesidades de capacitacidén para el fu
turo. Dicha planeacibn es importante también porque trabajar
con las personas y hacerles planes para que ejecuten de mejor
manera su trabajo es de 1o mas esencial, ya que las personas

son el recurso principal de la empresa, ellas son las que eje
cutan los diversos trabajos. La importancia del elemento hu-
mano para los autores Meredith, Nelson, y Neck es manifiesta:

"Es probable que el mejor producto del mundo no pueda con-
quistar un mercado sin la ayuda de vendedores hdbiles y -
eficientes. Las mdquinas mds perfeccionadas producirdn ar
ticulos de mala calidad que nadie querrd comprar si no son
manejadas y vigiladas por un personal competente y asiduo.“34

Para facilitar el andlisis del procesb de planeacidén de perso
nal lo dividiremos en tres fases:
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-- An&lisis de las .necesidades de personal
-- Inventario de recursos humanos

-~ Provisién de recursos humanos

5.1. Andlisis de necesidades de personal

En este apartado se deben indicar los requerimientos de per--
sonal en la empresa. E1 alcance del andlisis debe cubrir to-
do nivel de empleados (operarios, supervisores, gerentes, etc.)
as1 como el perfodo (corto, mediano o largo plazo) especifica
do en otros planes de la empresa para que exista coordinacién.

E1l andlisis requiere primeramente considerar los planes de -
las diferentes areas de la empresa, ellos nos mostraran los ~
objetivos por alcanzar y la cantidad probable de personal ne-
cesario para cumplirlos.

Después se realizard un andlisis de los trabajos que se deben
desarrollar, el cual nos dard la pauta a sequir para determi-
nar el tipo de .trabajo a desempeifiar y la estimacifén de Ta can
"tidad de personas que deban ejecutarlos. Algunas relaciones
que nos podrén servir para indagar el nGmero de personas que
se necesitardn son:

Cantidad de unidades Cantidad de

producidas operarios

Volumen de pedidos Cantidad de
vendedores

No. de escritos Cantidad de
empleados

Relaciones con el

personal Supervisores

Como siguiente paso es necesario también Investigar los requi
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sitos que debe cumplir el personal que se necesitard, ya sea
en conocimientos, experiencia, habilidades, etc.

EY crecimiento de 1a empresa puéde implicar no s610 aumentar
sus operaciones y cantidades de recursos, sino que también es
posible suponer un crecimiento mediante la conservacidn de --
los actuales niveles de operacidbn con una disminucidén de los
recursos; O por otra parte, aumentar las operaciones usando -
los recursos actuales,

Tratdndose del aspecto humano todas las consideraciones que -
se programen para propiciar el crecimiento de la organizacibén
0 aumento de la productividad, pueden resultar estériles o -
sin valor si antes no se ha logrado que el personal acepte --
las disposiciones encaminadas al mejoramiento senalado. Se -
deben establecer convenios entre los trabajadores y patrones
para que ambos acepten las normas sobre las cuales deben des-
empefar sus labores y se incremente la productividad (cambios
en los procedimientos de trabajo, mayor aprovechamiento de la
capacitacidgn, reuniones para discusidén de nuevos procedimien-
tos, etc.).

Asimismo, para saber cudnto personal se necesitard en un mo--
mento dado, se puede recurrir no s06lo a los voldmenes de pro-
duccidn, operaciones o relaciones de trabajadores, sino que -
también es posible establecer un nimero adecuado basdndose en
un criterio que tome en cuenta aspectos personales de los tra
bajadores y aspectos relacionados con el proceso productivo;

como pueden ser la simplificacidn de los procesos, automatiza
cidn, estudios de tiempos y movimientos, etc. En cuanto a -
los aspectos personales puede decirse que mientras mayor capa
citacién y experiencia posea el trabajador su productividad -
aumentard, lo cual redundard en que el trabajo se desempefie -
con mayor eficiencia y-se evite el desperdicio de recursos ma
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teriales y el desaprovechamiento de las capacidades humanas,
mismas que no por tenerlas en mayor ndmero seran m&s producti
vas, sino que se debe buscar que la organizacién del personal
vaya acorde con su capacidad productiva.

De igual forma, los cambios en los procesos de trabajo para -
simplificarlo y 1a aplicacidn de estudios técnicos de tiempos
y movimientos, tienen como resultado que el personal esté ma-
yormente aprovechado y que no necesariamente mediante el au--
mento de 1os mismos se incremente la productividad. En este

sentido, el reemplazo de mano de obra por maquinaria tiene be
neficios inmediatos en el aumento de la productividad; sin em
bargo, el costo que ello implica es alto, por lo que se debe

medir convenientemente la introduccifn de tales medidas. Por
otra parte, habrfa que cuidar que los trabajadores no se vie-
ran desplazados totalmente, pues sus habilidades se pueden -
complementar con las mdaquinas, ademds que las bajas en el mer
cado econfmico serfan graves si tales personas no participan

en €1 como consumidores, una vez que hayan devengado un ingre
so por su esfuerzo.

5.2. 1Inventario de recursos humanos

Antes de dar los primeros pasos para proveer a la empresa del
personal que requerira, se debe realizar un inventario de re-
cursos humanos, es decir, se debe conocer el personal con el

que se cuenta internamente. Asimismo, mediante el uso de 1la

informacidn anterior obtendremos el personal que se necesita-
ra y el cual no estd disponible internamente,

Al realizar el inventario se deben tomar en cuenta los siguien

tes aspectos:35 -

-~ Inventario del personal en existencia
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-- Apreciacidn de la capacidad existente
~-- Determinacidn del potencial futuro
-- Determinacidén de las pérdidas en recursos humanos

-- Inventario del personal en existencia

Se refiere a la contabilizacion del personal integrante de la em
presa. Se debe determinar cudntas personas hay en cada depar
tamento, oficina, seccidn, etc., as! como los puestos asigna-
dos a cada uno de ellos. Es Gtil también hacer diferentes -~
clasificaciones del personal para conocerlo mds a fondo: hom
bres-mujeres; retribuidos con satario minimo o profesional;
personal no especializado, especializado, técnico, etc.

-- Apreciacidn de la capacidad existente

Todo inventario de recursos humanos debe reflejar el cdmulo
de conocimientos, experiencia, habilidades y calificaciones -
obtenidas en el trabajo o fuera de &1, por cada una de las -
personas.

t

Este apartado debe incluir: nivel escolar, conocimiento de -
jdiomas, experiencia laboral, capacitacién recibida y conoci
mientos extraescolares (diversos conocimientos practicos o --
académicos obtenidos fuera de l1os ciclos formales de educa- -
cion).

-- Determinacion del potencial futuro

Aqui se tratan de establecer los cargos que podria desempenar
una persona aparte del que ya realiza, al hacer el anédlisis -
de los posibles cargos futuros se deben considerar tanto los
conocimientos y experiencia ya obtenidos como los que podria
adgquirir en cierto plazo para desempefiar el cargo futuro,
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Es preciso aclarar que no basta saber que una persona tenga -
l1os conocimientos académicos suficientes y las habilidades es
pecificas para asegurar que va a desempefiar eficientemente un
puesto determinado; pues como seffala el tratadista McBeath, -
Gordon:36

“De todos 1os indicadores de atributos, la apreciacifn de
capacidad potencial de un hombre respecto a otro, es uno -
de 1o0s menos precisos."

Cuando el encargado de la administracifn de personal tiene -
que designar a la persona con mayor potencialidad para ocupar
el puesto, tiene que proceder de 1a manera mds imparcial posi
ble, evitando dejarse llevar por sentimientos o simpatfas per
sonales, que posteriormente podrfan resultar perjudiciales.

5.3. Provisidn de recursos humanos

En este apartado se muestran las formas .como es posible obte-
ner el personal que se necesita. Hay dos formas bisicas:

-- Desarrollo interno de personal

-- Reclutamiento del exterior
-- Desarrollo interno de personal

Desarrollar al personal quiere decir que las plazas vacantes
o de nueva creacidn serdn ocupadas por personal de la empresa.
Para ello es necesaric que se tenga pleno conacimiento de é1
en base al inventario de personal, para que después sea promo
cionado.

Lo anterior es importante porque-si se acude a las fuentes in
ternas de aprovisionamiento o desarrollo interno se hard ver
a los trabajadores que s funciona la promocién interna, apar
te de que es de las menos costosas.
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E1 personal dentro de la empresa puede desarrollarse de dis--
tintas formas, entre ellas se cuentan a la capacitacién, la -
promocidn de ascensos, la realizacidn de campafias de motiva--
cidn para elevar la productividad, etc. Todos los anteriores
aspectos son importantes pues hacen que el personal progrese
dentro de l1a empresa en todos sentidos, ya sea en el desempe-
fio de funciones de mayor jerarqufa, obtencidn de mejores in--
gresos o aplicacifn en el trabajo de todos sus conocimientos,
a fin de que se incremente la eficiencia y se observe el pro-
greso tanto para 1a empresa como para el trabajador.

-- Reclutamiento del exterior

E1 reclutamiento es atraer personal del exterior para que ocu
pe los cargos vacantes o de nueva creacidn. Cuando se estd -
en la etapa de reclutamiento se debe pensar en las fuentes --
idéneas para atraer personal (avisos en el perifdico, escue--
las, a través de conocidos, etc.) o en la programacifn de 1os
cursos de capacitacidn que nos ayudardn a tener la gente ade-
cuada a un tiempo determinado,

En este momento es preciso mencionar que las fuentes de recly
tamiento usadas cominmente por las pequefias y medianas empre-
sas (del sector comercial}) son:37

-- Recomendaciones de los empleados, amigos,
familiares, etc. (48%)
-- Anuncios en el periddico (17%)
-- Combinacion de las anteriores (35%)
Tal proceso de reclutamiento es ventajoso para mantener bue--

nas relaciones entre los miembros de la empresa, pues éstas -
se dardn mis entre amigos o familiares. Otro aspecto funda--
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mental que se debe tomar en cuenta para la provisién, es la -
de conocer si realmente existen en el exterior las personas -
adecuadas para contratarlas. Si no se llegaran a encontrar -
gentes iddéneas para llevar a cabo los planes, ya sea personal
técnico, ejecutivos especializados, gerentes, etc., Sse ten- -
drian que hacer cambios a dichos planes o incluso se tendria

que 1legar a su aplazamiento.

Por G1timo cabe sefialar que la etapa posterior al reclutamien
to de personal o sea la seleccidn del mismo, tiene una manera
peculiar de llevarse a cabo en las pequefias y medianas empre-
sas. Normalmente no se hace por medios técnicos, es realiza-
da por recomendaciones personales, experiencia laboral o en--
trevistas con el propietario. Lo cual podria ser riesgoso, -
pero al no ser tan rigido el proceso se ganard mds confianza
en el personal.

.-



INGRESOS DE EFECTIVO POR VENTAS {(MILLARES DE PESOS)

...................... Ene. __feb. Mar. _Abr. __May. Jun. _Jul. __Ago._ Sep. _0Oct. __Mov. Dic. _Total
Ventas totales $400 $400 $400 $400 $400 $400 $500 $500 $500 $S500 $600 $600 $ 5,600
Ventas a crédito 360 360 360 360 360 360 450 450 450 450 540 540 5,040
Ingresos por cobros
de cuentas a cobrar 370 360 360 360 360 360 360 450 450 450 450 4,330
Ventas en efectivo 40 40 a0 40 40 40 50 50 50 50 60 60 560
Ingresos en efectivo
por ventas 410 40 400 400 400 400 410 410 500 510 510 4,890

INGRESOS DE EFECTIVO POR OPERACIONES FUERA DEL GIRO (MILLARES DE PESOS)

Productos por la ven
ta de equipo usado 80 60 140

INGRESOS TOTALES DE EFECTIVO (MILLARES DE PESOS)

Ingresos en efectivo .
por ventas 410 40 400 400 400 400 410 410 500 500 510 510 4,890
Productos por la ven 80 60 140
ta de equipo usado

Ingresos totales de

efectivo 410 10 400 400 400 400 490 410 560 500 510 510 5,030

(Fig. 4.1:1.a)



COMPRAS PLANIFICADAS Y PAGOS DE LAS COMPRAS
(Millares de pesos)

COMPRAS PLANIFICADAS

Materiales de pro- )
duccidn $140 $140 $140 $140 $ 140 $140 $ 180 $180 $ 180 $18 $180 $ 180 $ 1,920

Compras al contado 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24
Reemplazo de equi-

po menor 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 120
Equipo especial 400 ' 400 800

PAGO DE COMPRAS

Cuentas por pagar y

acumulaciones pendien . ;

tes al 31 de Dic. 220 R B I T 220

Materiales de-pro-

duccidn 140 140 140 " 180 180+ 180 180 1,560
Compras al contado 2 2 2 2 2 T 2 2 2 2a
Reemplazo de equi-

po menor 10 10 10 10 10 10 10 100
Equipo especial 400

TOTAL 222 2 152 152 152

(Fig. 4.1.1.b)



ESTADO'GLOBAL DE PAGOS EN EFECTIVO
(Millares de pesos)

Ene.
TOTAL COMPRAS $ 222
Jornales pagados 100
Otros gastos de
fabricacibn 20
Pagos generales y
de administracidn 50

Impuestos sobre
utilidades

Pago de dividendos 80

Mar Abr. May Jun Jul. Ago. Sep. Oct. Nov
$152 $152 $152 $152 $552 $152 $192 $192 § 192
100 100 100 100 100 100 100 100 100
20 20 20 20 20 20 20 20 20

50 50 50 50 50 50 50 50 50

40 40

322 322 362 322 722 322 362 362 402

(Fig, 4.1.1.¢c)



ESTADO GLOBAL DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO
(Millares de pesos)

Ingresos totales $410 $ 40 $ 400 $ 400 $400 $400 $490 $410 $560 $500 §$510 $510 $5,030
Pagos totales 472 172 . 322 322 362 322 122 322 362 362 402 362 4,504

Entrada o salida

( ) neta . (62) (132) 78 78 i8 7é (232) 88 198 138 108 148 526
Entradas o salidas

( ) acumulativas (62) (194) (116) (38) 0 78 (154) (66) 132 270 378 526 526
Efectivo tnicial 130 '

Efectivo mInimo 100

Efectivo sobre las

neces idades minimas

o deficiencia ( )

de efectivo a fin

de mes (32) (168) (86) (8) 30 108 (124) (36) 162 300 408 556 556

(Fig. 4.1.1.d)
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IV. DISERO DE LA ORGANIZACION
1. Estructura organizacional

Concluida la fase de planeacién enseguida se inicia la- corres
pondiente a organizacién. ' '

{Qué es organizacidn?
Para el autor Reyes Ponce, Agqustin:

"Organizacidn es l1a estructuracidn técnica de las relacio-
nes que deben existir entre las funciones, niveles y acti-
vidades de l1os elementos materiales y humanos de un orga--
nismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia -
dentro de los planes y objetivos seﬁalados."1

A su vez el autor Dale, Ernest nos sefiala su punto de vista -
acerca del significado de organizaci6n, la cual aborda como -
un proceso que debe ser disefiado con cierta anticipacidn:

“Planear la organizacidn es el proceso de definir y agru--
par las actividades de la empresa de tal suerte que se pue
dan asignar en la forma mds 16gica y ejecutar de la manera
mas eficaz."

Por nuestra parte creemos que ambos conceptos son idéneos pa-
ra l1os fines del presente estudio. Si tratdramos de ubicar--
nos en uno optarfiamos por el primero, al cual s6lo le agrega-
riamos que la estructuracifn es un proceso continuo, 1o cual
estd indicado en la segunda definicidn,
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Importancia

Todas las empresas funcionan para producir bienes o servicios,
1o hacen segiin sus posibilidades y mediante una organizacién
del trabajo que ellas mismas han creado. Pero, si bien Ja em
presa labora de una manera especifica, no puede saber en de--
terminado momento si con un cambio en las relaciones de acti-
vidades, modificacién de funciones, establecimiento de nuevos
canales de comunicacién, etc. 1legaria a desempeflarse con ma-
yor eficiencia. En este sentido un andlisis peribdico de 1la
organizacidén en la empresa serfa de gran utilidad.

Un andlisis periddico de la organizacibén (anual, cada tres -
afos, cinco, etc.) es conveniente ya que las relaciones de -~
trabajo que se dan en la empresa cambian constantemente. Asf
como se pueden mantener a un ritmo continuo, se pueden aumen-
tar o incluso reducir. Para todo 1o anterior es necesario es
tudiar las estructuras organicas, pues nos ayudardn a traba--
jar con mayor orden y eficiencia asf como a laborar sobre ba-
ses menos improvisadas, que si{ bien mantienen a la empresa en
operacidén, no nos brindan informacibn acerca de la eficiencia
total de la misma.

1. Estructura organizacional

La estructura organizacional nos sefiala las relaciones y la -
forma como estdn agrupados los elementos de la empresa para -
desempefiar el trabajo. La estructura de la organizacion se -
puede catalogar como una herramienta, que deberd ser utiliza-
da para cumplir los objetivos empresariales,

1.1. Establecimiento de objetivos

Para disefiar la estructura orgdnica de una empresa es necesa-
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rio que se tengan los objetivos. Ellos nos dirdm lo que -
se debe hacer y la organizacidn nos mostrard cudl es la mejor
manera para llegar a ellos.

E1 establecimiento de los objetivos se da en la etapa de pla-
neacidn; pero una vez especificados, se debe indicar si la or
ganizacibn estd formada para lograr los objetivos a cumplir,
Una vez hecha 1a consideracidn anterior se deben delimitar --
las funciones a ser ejecutadas para verificar que sus respec-
tivos objetivos particuiares se enfoquen al cumplimiento del
objetivo general.

Como siguientq paso en el estudio de la organizacién se debe
proceder al andlisis de la divisidn del. trabajo.

1.2, Divisidn del trabajo

La divisidon del trabajo significa 1a asignacidn de funciones
a cada persona y el agrupamiento de ambas en unidades orgéni-
cas de modo que cada unidad contribuya en parte para lograr -
los objetivos generales de la organizacion total. Por fun- -
cidn se entiende al conjunto de actividades que se deben des-
empefiar para cumplir con cierto propdésito. Las funciones de-
ben ser asignadas de tal forma que se obtenga la mayor venta-
ja posible de 1a division del trabajo; entre tales ventajas -
se encuentran las siguientes:

-~ La divisidn del trabajo tenderd a hacer al trabajador
un especialista.

~-- Se aprovechardan al midximo las habilidades especiales.

La divisidn bdsica de las actividades de la empresa se da se-
gin sus propias necesidades; existen varias formas de hacerlo:

Métodos para dividir el trabajo:3
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Departamentalizacién funcional: Es la reuniéﬁ de actividades
comunes en una unidad de organizacién. En este sentido las -
funciones principales de las empresas, denominadas departamen
tos, son: Ventas, Produccidén, Personal y, Finanzar.

GERENCIA
GENERAL
I
L 1 1 1
VENTAS PRODUCCION PERSONAL FINANZAS

Departamentalizacién territorial o geogrdfica: Se da cuando -
la empresa es fraccionada en distintas 4reas geogrdficas para
poder cumplir sus objetivos. Tal divisién surge por la nece-
sidad que tienen algunas empresas de cubrir determinadas areas,
ya sea en funci6bn de la demanda de sus productos o servicios,
por las diversas fuentes de abastecimiento de materias primas,
ubicacidn de la fuerza de trabajo, etc.

GERENCIA
GENERAL
|
| [ [ 1
PUEBLA DISTRITO GUADALAJARA MONTERREY
FEDERAL

Departamentalizacidn por producto: En este tipo de divisidn
del trabajo se organiza la empresa en base a los productos o
servicios que ofrece. Asi tenemos que una empresa producto-
ra de muebles se fraccionaria en departamentos de recdmaras,
salas, comedores, etc.
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GERENCIA
GENERAL
[ L
RECAMARAS SALAS COMEDORES

Departamentalizacidn por equipo o procesos: Se da cuando las
actividades se realizan con equipos o procesos diferenciados
pero unidos al objetivo comin de la empresa; por ejemplo: fun
dicién, troquelado, esmaltado, etc.

GERENCIA
GENERAL

T
{ I I |

FUNDICION CORTE TROQUELADO ESMALTADO

Departamentalizacidn por fuerza de trabajo: Se refiere al --
agrupamiento de los trabajadores en cuadrillas encargadas de
una determinada labor.

GERENCIA

GENERAL
1

[ | , 1 1

CUADRILLA CUADRILLA CUADRILLA CUADRILLA
. I Il ITI v
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Departamentalizacidn por clientes: Aquf las actividades se di
viden en funcidn del comprador al que han de servir; por ejem
plo: en una tienda de autoservicio la divisi6n serfa: abarro-
tes, ropa para damas, para caballeros, ferreterfa, etc.

GERENCIA
GENERAL
: I
{ 1 1 1
ABARROTES ROPA PARA ROPA PARA FERRETERIA
DAMAS CABALLEROS

Organjzacidn Matricial. La esencia de la administracidén ma--
tricial como normaimente se la entiende, es la combinacidn de
la departamentalizacidn funcional y por producto en una misma
organizacién.4 En este tipo de organizacidn son muy varfadas
sus 1fneas de autoridad, ya que un Director de proyecto es --
responsable del disefio y manejo del producto durante todas -
las etapas del proyecto, pero no tiene autoridad para poder -
exigir ningin tipo de actividad de los departamentos funciona
Tes en otro proyecto.



DIRECTOR GENERAL
DE INGENIERIA

JEFE DE DISE- JEFE DE ING. JEFE DE ING. JEFE DE ING. JEFE DE ING.
RO PRELIMINAR MECANICA ELECTRICA HIDRAULICA METALURGICA

| _{ DIRECTOR DEL
PROYECTO A

‘DIRECTOR DEL
PROYECTO 8

|_{ DIRECTOR DEL
PROYECTO ¢

| | DIRECTOR DEL
PROYECTO D

Organizacibn matricial en trabajos de ingenierfa
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1.3. Estructuracidn y agrupamiento de puestos

Para diseflar la estructura orgdnica de una empresa desde el -
nivel bdsico antes tratado hasta su elemento minimo: el pues-
to; es necesario ubicar el estudio en 1a dindmica de la vida
de la empresa. Para ello primeramente se debe indicar si es
conveniente modificar la estructura actual o &sta todavia res
ponde al cumplimiento de los objetivos, Para modificar la es
tructura se deben analizar lo0s diversos factores que provocan
cambios constantes en ella.

Existen diversos factores que podrian modificar la organiza--
cibn, entre lo0s que contamos:

-- E1 desarrollo tecnolfgico promotor de nuevos procesos,
equipo, productos, etc.

-- Fabricacidn de nuevos productos.
~-- Reduccifn o aumento "de operaciones,

-- Cambios en l1a direccién de la empresa, etc.

)

Una vez realizado el estudio de la organizacidn actual se de-
be disefiar una estructura de organizaci6n ideal o tedrica en-
focada al futuro. Tal estructura aebe cubrir todos los agru-
pamientos de funciones y actividades necesarios para cumplir
con 1os objetivos generales de 1a empresa y los especificados
para cada funcidén o departamento; asimismo, a los agrupamien-
tos sefitalados (8reas de la empresa) se les deben definir las
relaciones que tendr&n con otras &dreas asi como la interdepen
dencia surgida de dichas relaciones.

A partir de todo lo anterfor se forma la estructura tefrica -
que puede l1levarnos incluso hasta detallar tedricamente lo --
que se debe hacer en cada puesto de la empresa. La razdn de
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que el disefio de la estructura orgdnica sea tedrica es que --
ello nos servird como punto de comparacién para definir si la
empresa trabaja eficientemente y supera a lo tebrico o si la
empresa labora desequilibradamente y por debajo del minimo de
los requisitos tedricos.

Ya que se tiene el disefio para la estructura orgénica se debe
conjuntar a la gente.encargada de desempeiiar los distintos =~
puestos. Es entonces cuando 1a estructura sufre cierta alte-
racibn, ya no se ve tan clara y precisa; la razén principal -
que hace surgir tal hecho es que algunas veces las habilida--
des, capacidad, conocimientos y méritos de las personas no -
coinciden con 10 que las estructuras requieren. Y adn mids, -
cuado en algin tiempo coincidan, el desarrollo continuo de la
organizacifn y las personas que la integran tenderd a modifi-
car constantemente la empresa,

2. Tipo de organizacidn

Enseguida se mostrardn algunos lineamientos esenciales que -~
nos servirdn para saber el enfoque que tomard la .organizacién
de la empresa. Dichos lineamientos se refieren a si 1a empre
sa debe centralizar o descentralizar sus funciones, asf como
a determinar el grado de delegacién de autoridad y responsabi
Tidad para llevar a cabo las funciones. Asimismo, se expone
un modelo grafico de organizacidn.

2.1. Descentralizacidn o centralizaciﬁns

En la pequefia y mediana empresa el desarrollo de las funcio--
nes y toma de decisiones importantes l1levada a cabo por el -
propietario casi exclusivamente, hace que se piense en una or
ganizacibn centralijzada, en la que el control y asignacidon de
lineamientos parten de una sola unidad administrativa y de -
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una sola persona. Pero definamos la significacién de la des-
centralizacidn y centralizacidn administrativas para saber cé
mo se adaptarfan a la empresa segin sus necesidades.

Antes de mencionar los diversos factores que promueven la des
centralizacién y centralizacién administrativas hay que hacer
una distincién de éstas con la descentralizacién y centraliza
cién fisica.

La descentralizacifn fisica es cuando una empresa cuenta con
varias sucursales o plantas productivas, la centralizacién fi

sica se da en una empresa cuyas operaciones totales se contrg
lan en una sola unidad,

La descentralizacifn y centralizacién administrattivas impli--
can la facultad de delegar, en mayor o menor qrado segln co--
rresponda, tanto autoridad como responsabilidad para que los
colaboradores participen en la toma de decisiones de la empre
sa.

Puede haber descentralizacifn fisica pero no administrativa.
En nuestro caso, por tratarse de un estudio dirigido a las re
laciones orgdnicas que se chservan en la empresa nos enfocare
mos solamente al andlisis de la descentralizacidén y centrali-
zacidn administrativas.

Factores que promueven la descentralizacién:
-- Tamafio de la empresa.

Si la empresa aumenta de tamafio aumentard también el nime-

- ro y complejidad de las decisiones a las que se enfrentan
1os directores de la empresa, por lo cual es apremiante -
que se ponga a la prédctica el concepto de descentraliza- -
cién.
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Asimismo, en una empresa de tamaflo pequefio conviene la des
centralizacién cuando produce varios artfculos de gran com
plejidad técnica y dirigidos a mercados diferentes.

-- Lejania del drea donde se originan los problemas del lugar
donde se debe tomar la decisién, Si no se descentraliza -

podria suceder que:

E1 costo de tomar la decisién sea m&s elevado.
La decisién no sea satisfactorfta.

Exista una acumulacién de decisiones en el lugar don-
de se tengan que resolver, 1o que originard también -
mayor tiempo en su procesamiento.

Sea mds extenso y complejo el proceso de toma de deci
siones.

-- Naturaleza de las actividades de la empresa.

Serd conveniente la descentralizacidn en los siguientes ca

S0S

Cuando sea rdpido el ritmo de crecimiento de la empre
sa.

Cuando el crecimiento se dé en funcién de la adquisi-
cién de mds propiedades.

$i existe gran dispersién geogrédfica de las fuentes -
de materias primas o nidcleos de consumidores.

Cuando exista una acentuada diversidad de produccibn
y desarrollo de operaciones. Si la empresa se divide
en varias unidades pequefias y cada una de ellas se de
dica a mercados variables (por modas y disefios) o a -
fabricar una produccidn diferenciada, conviene la des
centralizacidn.
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~- Se pueden descentralizar las decisiones cuando los linea
mientos de produccidn y ventas son uniformes, En este -
caso todos los 6rganos descentralizados actuardn confor-
me a los lineamientos,

-~ Costo
Es conveniente descentralizar:

-- S1 es bajo el costo de tomar una decisidn equivocada, ©
si la reputacidén no se ve comprometida con la equivoca--
cién.

-- Si se delegan facultades los gastos de papeleo del persg
nal en las oficinas centrales se pueden reducir conside-
rablemente.

-~ Cuando los gastos de coordinacidn disminuyen debido a 1la
mayor autonomfa para tomar decisiones.

-- Toma de decisiones i
Respecto a la toma de decisiones, serd mayor el grado de
descentralizacién administrativa en los casos siguientes:

-= Guando aumente el ndmero e importancia de las decisiones
que deban tomar los colaboradores.

-- Cuando sea mayor el nimero de funciones afectadas por la
toma de decisiones de los colaboradores.

-=- Cuando lo0s niveles superiores ejerzan menos vigilancia a
los colaboradores en la toma de decisiones. Dichos cola
boradores hardn entonces menos consultas y pedirdn menos
informacidn a los niveles altos para tomar las decisio--
nes.

-=- Si la calidad de las decisiones tomadas es cada vez mayor,
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-- Factor humano

-- S se descentralizan las funciones y la toma de deci-
siones, las personas encargadas de realizarlas aumen-
tardn su eficiencia, pues serdn aprovechadas de mejor
manera sus aptitudes. Lo que antes no hacfan o con--
cultaban para hacerlo, ahora lo tienen que realjzar.

Factores que promueven la centraliizacién:

Tamafio de la empresa.

Si una empresa es de gran tamafo pero fabrica un solo ar
tfculo es preferible que mantenga las funciones centrali
zadas.

Toma de decisiones,

Es preferible centralizar cuando no existan criterios -=-
unificados para realizar la toma de decisiones,

Costo.

Es conveniente centralizar cuando sea alto el costo de -
tomar una-decisién equivocada, o0 si la repercusién en la
reputacién de la empresa es alta; este factor podrfa --
aplicarse en empresas farmacéuticas o productoras de ali
mentos. v

-- Factor humano.

La centralizacidn es necesaria cuando no se cuenta con per
sonal preparado en quien se puedan delegar las funciones.

Una vez realizado el andlisis anterior se puede observar que
no es posible determinar al cien por ciento la conveniencia -
de utilizar alguno de ]os dos tipos de delegacién administra-

tiva:
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"Es imposible decir en genéral si Ta centralizaci6n es mas
eficiente que 1la descentralizac%n“6

La empresa por tanto debe saber adecuar para su funcionamien-
to ambos tipos de delegacidn administrattva.

2.2. Delegaci6n de autoridad y responsabilidad

En toda estructura orgdnica es necesario también determinar -
la responsabilidad que tiene cada invididuo, asf como la auto
ridad que posee.

Por responsabilidad se entiende 1a obligacién que tiene cada
persona de realizar cierto trabajo hasta su terminacién.7 -
Asimismo, autoridad es el poder que tiene la persona para rea
lizar los actos que considere convenientes a fin de cumplir -
con el trabajo asignado.

Una persona con demasiada carga de trabajo debe delegar auto-
ridad y responsabilidad a sus colaboradores, pues no es posi-
ble que é1 solo pueda atender hasta al ninimo detalle las ope
raciones de la organizacién completa. :

Se debe asignar responsabilidad a los colaboradores a fin de
que efectien diversas labores que serd&n supervisadas por quien
se las ha encargado; pero como dicha responsabilidad debe --
traer aparejada la delegacién de autoridad, se debe de dejar
a la persona delegada que ejecute todas las acciones que con-
sidere necesarias para sacar adelante el trabajo. '

En relacién a 1o antes sefialado, cabe mencionar que aunque la
persona haya delegado autoridad y responsabilidad suficientes,
responderd plenamente de las acciones ejecutadas por sus cola
~ boradores. Por lo cual debe promover dicha delegacidén en for
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ma consciente y debe dejar para s la autorizacién de los tri
mites y mandatos vitales en la operaci6n de la empresa.

2.3, Organigrama

La definicién de organigrama que se muestra a continuacién se
ha tomado textualmente de las palabras del autor Gémez Ceja,
Guillermo, por considerar que detallan el concepto de manera

clara, precisa y acorde a las necesidades del presente estu--
dio:

“Qrganigrama es la grifica que muestra la estructura orgd-
nica interna de la organizacién formal de una empresa, Sus
relaciones, sus niveles de jerarquia y las principales fun
ciones que se desarrollan."8

Por ejemplo: Estructura orgdnica de una pequeiia industria
agrupada por funciones.

GERENCIA
GENERAL
..... DESARROLLO DEL
PRODUCTO
VENTAS PRODUCCION FINANZAS PERSONAL

La estructura de la empresa parte del nivel maximo --Gerencia
General-- y baja hacia el siguiente para mostrar las funcio--
nes basicas a desempefiar en la empresa y cuya jerarquia serd

a nivel de departamento. Los nombres de Tos puestos sefiala-~
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dos para esta estructura son: Gerente General, quien serd la
autoridad midxima y dard instrucciones a: Jefe del Departamen-
to de Ventas, Jefe del Departamento de Produccidn, Jefe del -
Departamento de Finanzas, y Jefe del Departamento de Personal.
Las lineas en la grdfica sefialan los canales de comunicacidn
que se dan entre las dreas y puestos. La 1Tnea punteada co--
nectada al puesto del Jefe del Departamento de Desarrollo del
Producto, muestra una relacifn especial. Dicha 1fnea sefala
relaciones de asesorfa, lo cual significa que tal puesto no -
tendréd autoridad directa sobre los demds sino que exclusiva--
mente se dedicard a dar ciertos lineamientos de asesorfa a -~
los demds colaboradores, 1os que podradn tomarlos o no, segin
su parecer. En cambio las 1fneas continuas si representan au
toridad total de un puesto sobre el otro, en este caso ser§ -
autoridad lineal.

Si continuamos la formacién del organigrama y descendemos en
&1 un nivel, queda de la siguiente manera:

GERENCIA
GENERAL

b eeeee +DESARROLLO DEL

PRODUCTO
| | ] 1
VENTAS PROGDUCCION FINANZAS PERSONAL
I0NA ZONA COMPRAS FABRICA CONTABI { |PRESU- |JADMISION} |NOMINAS
‘A" ‘s" CION LIDAD PUESTOS ERDEES-
0

L] - /
El organigrama se puede continuar con 10s niveles y puestos
que se necesitan, segin conveniencia de 1a organizacidn.
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La realizacion de los organigramas tiene las siguientes venta

jas:

-- A simple vista se aprecia la estructura de la organiza

cibébn y las relaciones de trabajo que se dan en ella.

-~ Se puede hacer una organizacién ideal a futuro median-

te 1a planeacidn de las dreas y puestos que se pudie--
ran crear. '

Todo el personal de la empresa conocerd la forma como
estd ubicado dentro de 1a organizacién asf como sus re
laciones con los demds puestos.

Pero asi como muestra ventajas, también tiene ciertos incon-
venientes:

~~ Onicamente muestra la organizacién formal de una empre

sa ¥y no la informal, tan importante en cualquier enti-
dad.

Algunas veces las relaciones de trabajo que se dan en
el organigrama no corresponden a la realidad.

E1 organigrama puede quedar obsoleto si no se actuali-
za constantemente ya que las organizaciones evolucio--
nan dfa a dfa. )
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V. CASO PRACTICO

PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS INDUSTRIALES DE TLALPAN -
QUE USAN TECNICAS DE PLANEACION Y ORGANIZACION

1. Planteamiento del problema y objetivo

Planteamiento del probliema:

Nuestro estudio en sus cuatro primeros capftulos expone las -
técnicas. de organizacidn y planeacidén que tedricamente deben
usar las empresas para tener una administracidn eficiente en
todos aspectos, y para asegurarse el establecimiento de un ca
mino que las guiard hacia un crecimento continuo evitando has
ta donde sea posible riesgos que la perjudiquen.

Ahora bien, 1o que se detalla en el presente capiftulo es el -
desarrollo de la investigacifn de campo, En dicha investiga-~
cién se indagard acerca de cdémo funcionan realmente las peque
flas y medianas industvias sujetas a investigacidén, conocere-~-
mos la frecuencia con que son o no utilizadas las técnicas ad
ministrativas de organizacién y planeacién, asi como la reper
cusidon que ello tiene en relacién con su crecimiento.

Por tanto podemos decir que la respuesta principal que se bus
card serd la de verificar el uso de las técnicas administrati
vas en la operacién de las pequefias y medianas industrias y -
las consecuenciasque de tal uso se derivan.

Objetivo:
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El objetivo de la presente investigacién es dar a conocer la
relacibén que existe entre el uso de las técnicas de planea- -
cidn y organizacién por parte de las pequeias y medianas in--
dustrias, con su repercusifén en los resultados y sus implica-
cioneg para su posible crecimiento.

E1 conocimiento del hecho anterifor servird para indicar la ne
cesfdad que tienen las pequefias y medianas empresas de adop--
tar, al menor tiempo posible, las técnicas administrativas -
que las ayuden a superar sus posibles deficiencias y a condu-
cirse y crecer con menores riesgos dentro del mercado en el -
que compiten.

2. Establecimiento de hip6tesis y variables
HipGtesis:

Una vez planteados el prohlema a resolver y el objetivo que -
nos guiard en la.investigacidn prdctica, surge la necesidad -
de enunciar anticipadamente una respuesta que tentativamente
nos resuelva el problema, tal respuesta anticipada es la hipé
tesis.

La hip6tesis que se manejé en el presente estudio prdctico es
la siguiente:

“S{ la pequefia y mediana empresa industrial utiliza técni-
cas de planeacidén y organizacién empiricas‘entonces ten--
drd mayores riesgos para crecer con continuidad".

Al enunciar dicha hip6tesis se pensé inicialmente que una or-
ganizaci6n manejada en forma préctica o empfrica funcionaria
inadecuadamente, pero pudiera ser que tal proposici{én no fue-
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ra cierta del todo, ya que existen empresas administradas em-
piricamente que tienen gran éxito comercial. Entonces por lo
que se optd fue en enfocar la caracteristica de la administra
cidn prdctica hacia otra perspectiva, ahora la repercusién -
que se podria tener al dirigir empfricamente serfa la de asu-
mir mayores riesgos al no conocer y controlar técnicamente el
trabajo administrativo.

Variables:

Los dos tipos de variables manejadas en la investigacién se -
derivan de la hip6tesis.

La primera de las variables es la varfable independiente, la
cual es:

"Empresas pequefias y medianas industriales que usan iécni-
cas de planeacidén y organjzacibn empfricas".
De la variable independiente se deriva la dependiente, misma
que es:

"Tener mayores riesgos para crecer con continuidad".
3. Definicién de la muestra

Al definir.iun determinado universo se estard también bosque--
jando 1o que se podria tomar como muestra, la cual pesterior-
mente se estudiard para obtener de ella informacidén vdlida pa
ra todo el universo. Por ejemplo: si el universo comprende -
toda la Repiblica Mexicana la muestra tendria que venir de to
das las entidades federativas. La determinacién del universo
y muestra para obtener- conclusiones v&lidas se hard en base a
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los intereses que tenga el investigador al abordar el estudio,
los recursos con lo0s que se cuente, al personal capacitado pa
ra efectuarlo, etc.

En nuestro caso, considerando las limitaciones de recursos, -
tiempo y personal para efectuar un estudio mds amplio, la de-
terminacién del universo y muestra se realizé de la siguiente
manera.

Universo

Nuestro universo de estudio del que posteriormente daremos -
conclusiones basdndonos en la muestra comprende la Delegacién
Polftica de Tlalpan, D.F. Se escogi6 tal zona porque se pre-
tende que el presente estudio prdctico tenga cierta aplicabi-
lidad, lo cual s6lo se puede lograr si se toma una regién es-
pecifica, que se pueda cubrir totalmente con los recursos ma-
teriales, personal y tiempo disponibles. Asimismo, nuestro -
interés por dicha Delegacifn es porque en tal comunidad vivi-
mos y deseamos conocerla desde el punto de vista del progreso
econémico y social que se da en ella, todo 10 cual se puede -
observar en base al desarrollo de las empresas que en ella se
asientan y respecto al personal que tiene ocupado.

Nimero total de empresas

Para determinar el nimero de empresas existentes en la Delega
cién de Tlalpan se procedid de la siguiente manera:

Se acudié a la Oficina de Tesorerfa de la Delegacién para con
sultar el padr6n de causantes de personas fisicas y morales -
registradas hasta el afio de 1980, que es el afo de edicién --
mis reciente del padrdn actualizado. Al realizar el conteo -
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de las empresas se consideraron dnicamente aquellas en las -
que se especifica que son personas morales, por 1o cual el nid
mero total registrado de empresas fue de 643.

Se debe aclarar que el nimero registrado comprende a empresas
de distinta magnitud, sean grandes, medianas o pequefias; la -
razén:de que no se hayan tomado exclusivamente a las pequefas
y medianas fue porque no habfa posibilidad de conseguir infor
macién que nos especificara mediante alguno de los criterios

usados (capital invertido, nimero de personal, etc.) en qué -
categoria deberfa ubicarse tal o cual empresa. Entonces para
conocer cudl seria el nimero de empresas pequeiias y medianas

se tuvo que recurrir a la realizacién de un cdlculo estimado.

Nimero estimado de pequeiias y medianas empresas en la Dele
gacidn de Tlalpan

Para determinar el nimero de pequeflas y medianas empresas en
la Delegacién de Tlalpan se procedid de la siguiente manera:

Se toma el nimero total de empresas existentes en Tlalpan, el
cual es de 643. Enseguida el anterior total se multiplica -~
por 80%, 1o cual dard como resultado el nimero de pequefias y

medianas empresas de Tialpan. (Esto es porque nosotros supu-
simos que de cada cien empresas 80 son pequeifias o medianas.)1
Por todo 1o anterior se puede decir que el nimero de pequefias
y-medianas empresas en Tlalpan es de 514.

C&lculo de la muestra

Aplicando la siguiente férmula se puede obtener el ndmero de
elementos a considerar en el estudio (2):
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n= —E—EEE—H— Donde;
n= Ndmero de elementos de 1a muestra
E= Error muestral. En nuestro caso se
trabaj6é con el mdximo error permi-
tido 10%
z= Nivel de intervalo de confianza
95% = 1.96
p= Proporcidn poblacional = 50%
1-p = 50%
Sustitucidn
1.96% (0.5) (0.5)
n= L .2 .
0.1
n= 96

Si se toma en cuenta el resultado anterior como parte de la
férmula corregida para sacar la muestra ( 3) se obtiene lo si
guiente:

Férmula corregida Donde:
.n:= z2 p q N n1= Nimero de elementos de la
1 g2 (N-1) + z2 P q muestra con la férmula corre
gida .

N= Poblacidon. Ndmero total de
empresas pequefias u medianas
de Tlalpan = 514

z= Nivel de intervalo de con-
fianza 95% = 1.96

E= Error muestral = 10%

p= Praporcidén poblacional = 50%

q= l-p = 50%
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Sustitucidén de la férmula corregida

. _1.96% (0.5) (0.5) 514

n
1" 9.1° (514-1) + 1.96° (0.5) (0.5)

n= 81

E1 nGmero total de elementos a considerar serfa de 81, sblo -
que ahora vamos a realizar una Gltima divisién de tal nimero,
1o que servird para delimitar un poco mis la muestra a estu--
diar.

Muestra a considerar. Pequefas y medianas empresas indus-
triales de Tlalpan

E1 nidmero total de elementos de la muestra 1o vamos a dividir
en tres partes correspondientes a cada uno de los tipos de em
presa que es posible encontrar: empresas de servicio, comer--
ciales e industriales. Lo anterior es con el fin de tomar -
una sola de las partes para centrar en ella las conclusiones
del estudio, ya que asfi se obtendrdn informacidén y resultados
confiables y de aplicabilidad real para dicho sector.

E1 sector escogido para analizarlio fue el industrial, pues -
-segln pensamos- es el que tiene mayor prioridad de ser estu-
diado, ya que es el que génera mayor namero de produccidén y -
empleos, ademd@s de ser de los que operan con mayor estabili--
dad.

Por 10 tanto el ndamero total de pequefias y medianas industrias
fue de 30, el cual consideramos es un nimero del que se pue--
den obtener resultados y conclusiones confiables para el to--
tal de pequefias y medianas industrias de Tlalpan.
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4. Disefio del cuestionario

E1 instrumento usado para recolectar la informaci6bn fue un -
cuestionario disefiado para tocar los aspectos relevantes de -
1a planeacifn y organizacién de las empresas estudiadas, asfi

como el impacto que ello tiene en sus resultados.

Al estructurar y formular cada una de las preguntas se tuvo -
que guardar un orden riguroso de las mismas y se debid reali-

zar un andlisis de su contenido ya que,; deberfamos

estar segu

ros de que solicitariamos 1o que realmente fuéramos a necesi-

tar.

E1 cuestionario se divide en cinco partes, cada una de las -
cuales trata un tema en particular, pero interrelacionado con

los demds:

A. Planeacién

B. Organizaéiﬁn

C. Impacto en ventas
0. Personal

E. Finanzas

A. Planeacidn

En este apartado se solicité informacibn referente

al objeti-

vo que gufa a las empresas, mediante el cual nos daremos cuen

ta hasta qué punto el objetivo es el adecuado para
nua operaciébn., Aunado a lo anterior se preguntard
si 1a empresa formula o no planes, asf como de los
que se toman en cuenta para dicha planeacidn y los
tes en el proceso.

su conti--
acerca de

aspectos -
participan
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Las -respuestas a las interrogantes anteriores nos mostrardn -
la tendencia de las empresas hacta el uso prdctico o formal -
de las técnicas de planeacién.

Asimismo, se cuestiona el punto de la toma de decisiones, en
el que también se busca encontrar el enfoque prdctico o for--
mal que se le da al proceso decisorio y los resultados que -
ello implica,

B. Organizacifn

En esta parte se conocerd la manera como se tiene estructura-
da la organizacién en la empresa, observaremos si se tiene -
formalizada por escrito o si se tiene Bosquejada solamente en
base a las relaciones prdcticas cotidtanas.

Se investigard también acerca de la opinién que se tiene res-
pecto a la utilidad de diseffiar 1a estructura organizacional -
de manera escrita.

Una vez que se tiene conocimiento de la forma como se tiene -
estructurada la organizacién se investigard si el personal -=-
tiene conocimiento de ella y si el empresario mismo hace uso
de tal estructura mediante la delegacifn de funciones. En la
pregunta que cierra este apartado se pretende buscar la rela-
cifn que existe entre el cumplimiento adecuado de las funcio-
nes y la estructura organizacional que se 1leva o con alguna
otra causa.

Hasta aquf se han tocado los dos aspectos base del cuestiona-
rio, en las restantes tres secciones se medir§ el impacto que
tienen la forma de planeacidn y el disefio de la organizacién

con relacién al crecimiento y control de las ventas, creci- -
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miento y reclutamiento de personal y finalmente respecto al -
manejo de los recursos financieros. Al evaluar los anterio--
res aspectos comprobaremos s$i la planeacidén y organizacién em
pirica dan como resultado baja en las ventas, decremento de -
personal y mal manejo en las finanzas.

C. Impacto en ventas

Aquf se requiere conocer el volumen de ventas correspondiente
a los afos 1980, 1981 y 1982, el cual nos servird para cono--
cer su ritmo promedio de crecimfento. Un vez identificado di
cho promedfio 1o compararemos con la opinidn que se pide res--
pecto al crecimiento de las ventas., También se solicité in--
formacién para conocer si se tiene o no una estimacidn de lo
que se podria vender para el siguiente perfodo, 1o cual nos -
darf una pauta para saber si se tiene alguna idea o estudio -
previo de l1a tendencia de sus ventas, Oe igual forma, se in-
dagard respecto a la forma de controlar las ventas, ya sea que
se cotejen contra pronfsticos de ventas, presupuestos de ven-
tas o, simplemente se mantenga informacidn medfante controles
y regfstros; la respuesta de esta Gltima pregunta se compara-
r§ con la correspondiente a 1a estimacién, con 1o cual sabre-
mos si dicha estimacién se realiza adecuadamente.

E1 factor ventas es un aspecto clave en la operacifn de cual-
quier empresa, razén por la cual se relacionard todo 10 que a
ellas concierne con la forma de llevar a cabo la planeacién y
organizacidén de l1a empresa, lo cual mostrard si un empirismo
acentuado disminuye las ventas o si por el contrario, no le -
afecta en 1o m&s minimo.

D. Personal
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Respecto a personal vertificaremos el crecimiento de la empre-
sa basdndonos en el nimero de trabajadores, se tomardn datos
de 1980, 1981 y 1982 para que sean correspondientes con los -
anotados en ventas. Asimismo, se Tnvestigard respecto a los
criterios que se toman en cuenta para determinar el nimero de
‘"personal que es necesario contratar en un momento dado, las -
respuestas a tal cuestidn nos dardn entrada para saber si los
criterios no se basan Unicamente en métodos prdctfcos.

En relacibn con lo anterior también se pregunta respecto a si
se tienen especificados los requisitos que son necesarios pa-
ra ocupar un determinado puesto de trabajo, asf como los re--
quisitos para desempefiarlo correctamente, de los que se cues-
tionard si se tienen en forma escrita o verbal. El que se --
tengan de manera escrita o verbal lo podremos comparar con lo
indicado en el tipo de estructura de organizacién que posee -
la empresa.

Un Gl1timo aspecto a investigar toca el punto de las fuentes -
de reclutamiento de personal que usan las empresas estudiadas
se espera que dichas fuentes sean en su mayor parte, de las =~
del tipo en las que se establece una rdpida relacifn empresa-
trabajador,

E. Finanzas

En este apartado se le pide al empresario o administrador --
principal que externe su opinifn respecto a la forma como se
han administrado los recursos financieros, b&sicamente se le
pide que otorgue una calificacién (excelente, buena, regular
o mala) a tal administracifn y que ubique una situacién finan
ciera dentro de una escala que va de la quiebra a la mejorfa
en las finanzas. Lo anterior servird para hacerlo correspon-.
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der con los resultados obtenidos en ventas y personal, que a-
su vez se asociardn con el tipo de planeacién y organizacién-
que se lleve. Dentro del mismo apartado de finanzas se pre--
gunta sobre si se tienv conocimiento de la cantidad de recur-
sos monetarios que se pudieran necesitar para el siguiente pe
riodo, asf como de las herramientas administrativas que 1lega
se a usar para determinar tal cantidad, 1o cual también se co
rrelacionard con la forma de planear y organizar la empresa -
en general, Por Gltimo se indaga sobre la periodicidad con -
que se efectdan los presupuestos y las variaciones que tienen
tales informaciones contra lo real.

Al final del cuestionario aparece el apartado correspondiente
a observaciones, ahf se anotar8n los comentarios que sobre al
guno de los puntos del cuestionario o fuera de é1 realicen --
los entrevistados.

A quién va dirigido el cuestionario

E1 cuestionario se dirigi6 a los duefios, administradores o en
cargados principales de las pequefias y medianas industrias en
cuestadas, pues ellos son quienes conocen y manejan la infor-
macién solicitada.
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Modelo de cuestionario utilizado:

CUESTIONARTIO

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO, Facultad de Contadu-
rfa y Administracitn.

La aplicacibén del presente cuestionario forma parte de nues--
tra tesis final de estudios. En €1 se pretende recabar infor
macién suficiente para conocer el desenvolvimiento de las pe-~
quefas empresas, 10 cual ayudari cada vez mds a mejorar su -=
eficiencia. Por todo 10 anterior, le agradecemos anticipada-
mente se sirva proporcionarnos la siguiente informacifn:

1. 4Cudl es el objetivo general de la empresa?

2. Acostumbra hacer planes para la empresa (s1) (NO)

3. En qué forma los elabora:
De manera verbal ( ) De manera escrita ( )

4. (Qué elementos toma para su elaboracién

Sus intuiciones Andlisis personal
personales ( ) de informacién = ( )
An8lisis de in-

formes de sus - Asesoria profesio
colaboradores. ( ) nal

5. ¢Quiénes participan en su elaboracitn?

Asesores profe=- Sus colaboradores

sionales y Ud. ( ) m&s cercanos y Ud.( ) S6lo ud. ( )
6. &¢Qué técnicas utiliza para tomar sus decisiones?

Auxiliado por ase-- Informes de sus

sores profesionales ( ) colaboradores { )

Andlisis personal .
de la situacién ( ) La experiencia { )
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7. Han sido satisfactorios los resultados de las deciciones
tomadas:

Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( )

8. (Qué tipo de estructura de organizacidén tiene la empresa -
actualmente?

No estd definida ( ) Estructura verbal Existe un organi

) basada en la pr&c grama y manuales

tica {( ) de organizacién

()

9. Considera que es {(itil disefar la estructura organizacio--

nal de manera formal o escrita (s1) (NO)

10. Conoce el personal de su empresa el lugar que ocupa en -
1a. organizacifn y sus funciones (s1) (NO)

11. Delega algunas de sus funciones a sus colaboradores
(s1)  (NO)
Por qué:

12. Considera que se cumplen al -cien por ciento las funciones
y actividades establecidas (s1) {NO)
Por qué:

13. Aproximadamente cudl fue el volumen de ventas (unidades)
de los Gltimos tres afos:

1980 1981 1982

14. Segin su opinidn el crecimiento de las ventas fue:

Ripido ( ) Lento ( ) Nulo { ) Disminuyé ( )

15. Conoce cudnto puede vender para el siguiente afio (SI) (NO)



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
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{Cémo controla sus ventas?

Por pronfsticos Por presupues Por controles y
. de ventas ( ) tos de ventas ( ) registros de ven
tas

Aproximadamente qué nfimero de trabajadores ha tenido 1la
empresa en los (G1timos tres afios:

Obreros Obreros Obreros
1980 Empleados 1981 Empleados 1982 Empleados _
Jefes Jefes Jefes

{Qué criterios usa para determinar cuidnto personal necesi
tarid en un momento dade?

Tiene especificados por requisitos que se necesitan para
desempefiar un determinado puesto {(s1) (NO)

Y los requisitos para que se desempefie
correctamente (s1) (NO)

Eﬁ qué forma tiene especificados tales requisitos:

En forma verbal ( ) En forma escrita ( )

Regularmente a quién acude para contratar el personal
necesario:

Recomendaciones de trabaja- Anuncios en el
dores, ‘familiares y amigos ( ) perifdico ( )
Agencias de colocacidn ¢ ) Personal que 1lega

a la puerta {



23.

24.

25.

26.

27.

28.
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¢Qué calificacidn. darfa al manejo de sus recursos finan-=-
cieros en los Gltimos tres afios?

Excelentes { ) Buenas { } Regulares ( ) Maltas ( )

Como resultado del manejo anterior de 10s recursos finan-
cieros 1a empresa tiene una situacidn de:

Posible quie Inestabilidad Estabilidad Mejorfa en
bra financiera (* ) financiera ( ) financiera { ) las finan-
zas

{Conoce culdnto dinero necesitard para el sfguiente aifio
{s1) (NO)

iC8mo determina la cantidad que necesitaré?

Mediante presu- Auxiliado por ase- Por métodos

puestos técnicos ( )sores profesionales ( ) prdcticos { )

Con qué frecuencia realiza presupuestos:

Mensual ( ) Semestral ( ) Anual ( ) Otros ( )
éCudles)

Los resultados obtenidos fueron los indicados en el pre-
supuesto? (sr1) (NO)

Por qué:

OBSERVACIONES:




5. Tabulactédn y an&lisis
e interpretacién de tnformacién
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1. Objetivos generales de la empresa:

Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)

Ofrecer un buen producto a la
comunidad, generar empleos, y
proporcionar ingresos a empre
"sarios y gobierno 6 ) 15
Objetivo de produccién (bdsi-
camente referente al giro de
la sociedad) 17 44
Objetivo econémico (obtencidn ’
de utilidades y ampliacién del
mercado) 16 41

agt 100

*De un total de 30 cuestionarios se obtuvieron 39 respuestas
referentes al objetivo general,.

Segilin se observa la mayorfa de las empresas no enfocan su ob-
jetivo de manera integral. Se gufan propiamente por la ruta
marcada de su giro, es decir, s6lo les interesa producir lo -
que su giro indica. Si se llegaran a juntar los porcentajes
de los correspondientes al giro al que se dedican y el respec
tivo a objetivo econdmico, se diria entonces que casi todas -
las empresas (85%) no enfocan integralmente su objetivo'sino
que lo hacen parcialmente. S61o una minima parte de empresas
sujetas a estudio cumplen con el objetivo propuesto en este -
trabajo.

Lo limitado del objetivo hace que dichas empresas enfoquen -
inadecuadamente sus esfuerzos, lo cual también limita, en - -

cierta manera, las operaciones de la empresa en todos senti--
dos.
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2. Cudntos hacen planes para la empresa:

Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)
S1 29 97
NO 1 3
30 100

3. C6mo se elaboran los planes para la empresa:

Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)
Verbal 8 28
Escrita 16 5§
Verbal y escrita 5 17
-;;— 100

Se puede decir que todas las empresas analizadas realizan pla
nes para conducir sus operaciones y cabe la posibilidad de -
que tales planes se lleven a cabo conforme a 1o que se tiene
delineado en ellos, pues cerca de tres cuartas partes (72%) -
estin delineados por escrito o en forma verbal y escrita, lo
cual hace que al momento de consultarlos no existan dudas.
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4. Elementos que se toman para elaborar los planes:

Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)

Conjuncidn de intuiciones per-

sonales, andlisis personal de

informacién, anédlisis de infor 6 20
mes de sus colaboradores, y --

asesoria profesionatl.

Andlisis personal de informa--
cidn y an&lisis de informes de 10 35
sus colaboradores.

Analisis personal de informa-- 10 ;:M‘{ﬁ35'”

cidén e intuiciones personales.
Asesorfa profesional. 3 ;' ‘10‘
29 : 100

En el primer porcentaje se puede observar que realmente muy -
pocas empresas toman en cuenta los elementos que son importan
tes y que se deben considerar para elaborar el plan. Por los
elementos que se toman en cuenta para planear se puede intuir
que aproximadamente la tercera parte de las empresas (35%) --
1leva a cabo una planeacidn empirica, lo cual es una limita--
ci6n ya que las apreciaciones para tal proceso son subjetivas.

En cambio, existe en poco mds de la mitad de las empresas en-
cuestadas (55%) una ventaja, que inclusive en las grandes no
se da, referente a la de tomar en cuenta los informes de los
colaboradores para realizar los planes. Creemos que esto es
as1 porque las dimensiones de 1a organizacién lo permiten, -
ademds porque existe estrecha comunicacifn entre la direccibn
Yy los colaboradores. Asimismo, si se participa en la elabora
¢idn de los planes habrd mayor probabilidad de que éstos se -
Tleven a cabo conforme a 1o establecido. Por otra parte cabe
mencionar que una minorfa de empresas reciben directamente --
asesorfa de despachos profesionales.
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5. Personal que participa en la elaboracién de los planes:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)

Colaboradores mas cercanos y el
duefic o administrador principal 19 65
Asesores profesionales y el due
fio o administrador principal 6 21
S0lo el duefio o administrador
principal 4 14

29 100

La participacidn del personal en l1a elaboracién de los planes
se da en 1a mayor parte de las empresas. Asimismo, la parti-
cipacibn de los asesores profesionales en dicha elaboracidn
es aceptada en aproximadamente la quinta parte de las empre--
sas.

Aquf el panorama es un poco mds alentador para la operacibn -
de las empresas ya que un 86% formulan sus planes basdndose -
en una conjuncidn de diversos elementos (colaboradores, duefio
o administrador y asesores profesionales). En cambio s6lo -
una cantidad muy reducida de empresas planean en forma no par
ticipativa.
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6. Elementos que se toman en cuenta para la toma de decisio-
nes en general:

Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)

Auxiliado por asesores profesio

nales, informes de sus colabora 11 37
dores, andlistis personal de la

situacidbn, y la experiencia.

Informes de sus colaboradores y

andlisis personal de la situa- 6 20

cibn. :

An&lisis personal de la situa- 9 30

cién y 1a experiencia.

Auxiliado por asesores profesio

nales y la experiencia. 4 13
30 100

No existe diferencia acentuada entre las empresas respecto a
Tos elementos que se consideran son adecuados para 1a toma de
decisiones, por 1o regular se sigue la tendencia marcada en -
los anteriores puntos: poco uso de la asesorfa profesional y
aproximadamente poco menos de la tercera parte utiliza elemen

tos no participativos (an8lisis personal de informacién y la
experiencia).

Sin embargo, aparte de lo anterior existe un punto que sobre-
sale de los demds aunque sea por escaso margen, se trata del

porcentaje de empresas que utilizan 1a conjuncibn de los ele-
mentos tedricamente aceptables para tomar una buena decisién

(asesorfa profesibnal, informes de los colaboradores, andli--
sis personal de informacibn y la experiencia) los que repre--
sentan poco m&s de la tercera parte de las empresas encuesta-
das, y si se sumara tal porcentaje con el correspondiente a -
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las que dnicamente toman como elementos los informes de sus -
colaboradores y anilisis personal de la situaciédn -lo cual -
tambi&n es aceptable- entonces se dirfa que un 57% de las em-
presas encuestadas toman sus decisiones en base a elementos -
que pueden catalogarse como aceptables.
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7. Fueron satisfactorios los resultados de las decisiones to

madas:
Frecuencia Frecuencia
absoluta retativa (%)
Siempre 14 47
Algunas veces 16 53
Nunca 0 0
30 100

Los porcentajes anteriores pueden interpretarse de la siguien
te manera: la toma de decisiones en las empresas encuestadas
se da con cierta seguridad (independientemente de los elemen-
tos que se tomen en cuenta para tomarla) el que algunas veces
1os resultados no sean los deseados, muestra que no siempre -
se tienen todas las variables a favor de la empresa, y mis --
ahora cuando la economfa estd sufriendo constantes altibajos.
Lo anterior demuestra que existe un cierto fndice de incerti-
dumbre,
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8. Estructura de organizacibn establecida en la empresa:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
No estd definida 3 10
Estructura verbal basada en
la préactica 14 47
Existe un organigrama y ma-
nuales de organizacidn 13 43
30 100

De acuerdo con el estudio realizado se puede notar que la es-
tructura de organizacidn en las empresas analizadas no estd -
formalizada ya que el 57% manejan sus relaciones organizacio-
nales en forma practica; dentro de &stas algunas manifestaron
no tener definida su organizacién, pero ello no significa que
no estén organizadas, 1o que también se da en ellas es una or
ganizacibn prdctica. E1 restante porcentaje s{ mantiene una
estructura formalizada por escrito mediante el uso de manua--
les. Este porcentaje es relevante pues puede decirse que cer
ca de la mitad de las empresas estudiadas tienen formalizada
su estructura de organizacién.

La tendencia observada en las empresas anal izadas es que en -
su mayQr parte se mantiene una estructura orgédnica basada en

la prdctica, 1o cual es un riesgo permanente porque en un de-
terminado momento no se sabrfa hasta d6nde 1legarfan las res-
ponsabilidades, autoridad, obligaciones, etc. de cada puesto.



GRAFICA DE NIVELES DE PORCENTAJE
(No. de pregunta)

100 1

No. 4 No. §

No. 6

No. 7 No. 8

0T
80 4

60 1

]
)
]
.

s w - - - -

50 1

Y

'

1
-4
'
)

\/_

\

20 <+

10 1 -

1]
L]
L}
1]
'
L]
'
'
1
\
1
]
[}
]
'
i

40 1 '
'
]
)
[}
r
]
i
]
%
)
1)
.

R Y L L X

Y e
+

*
3
-
3
-
b

4 4

A B c A B c A B (o S G A 8

A= Tedrico acepiable (y participaci6n de colaboradores segin sea el caso)
B= Influencia del duefioc 0 administrador (o empirismo segin sea el caso)
C=Uso de asesorfa profesional; S=Siempre; G=Algunas veces.

v



- 195 -

9. 0pinidn respecto a si es o no conveniente disefiar 1a es--
tructura organizacional de manera formal o escrita:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
SI 25 83
NO 5 17
T30 100

La tendencia de las opiniones en este sentido es favorable a
la formaljzacidn de la estructura orginica. Esto es alenta--
dor porque se observa el interés de los entrevistados por di-
sefiar formaimente su estructura. Cabe mencionar que no se es
peraba que fuera tan alto el porcentaje de los informantes -
que no tienen interés por detallar en forma escrita su organi
zacién, puede ser que esto se deba porque se tenga la idea --
que los honorarios profesionales por tal servicio son muy al-
tos y onerosos.
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10. Conoce el personal de su empresa el lugar que ocupa en -
1a organizacidén y sus funciones:

Frecuencfa Frecuencia

absoluta relativa (%)
SI 27 90
NO 3 10
30 100

Con estos porcentajes se puede confirmar 10 anteriormente di-
cho en cuanto al tipo de estructura organizacional que se da
en la empresa. Llo relevante aquf es que el porcentaje de los
que anteriormente manifestaron no tener definida su estructu
ra es igual al que se manifiesta diciendo que su personal no
conoce su ubicacidn ni1 sus funciones, raz8n por la cual hay -
que estar muy pendientes de l1os resultados a obtener en los -
siguientes. puntos, para conocer si tal caracteristica no tie-
ne efectos negativos,
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11. Se delegan funciones a los colaboradores:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
SI 27 90
NO 3 10
30 100

Al igual que en el caso anterior la asignaci6n de funciones -
se ve reflejada en quienes las delegan, los cuales tuvieron -
iguales porcentajes (90%). Asimismo, las cifras de quienes
no delegan funciones son las mismas de quienes no tienen defi
nida la estructura orgdnica. Pero aquf cabe hacer dos aclara
ciones: una respecto a las opinjones favorables de la delega-
cién de funciones y la otra a las desfavorables. ¢E&n el pri--
mer caso se delega porque hay excesiva carga de trabajo y pa-
ra hacer mds responsables a 1os trabajadores, en el segundo -
caso no se delega porque se carece de personal capacitado.

12. Se cumplen totalmente las funciones y actividades esta--

blecidas:
Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)
SI 11 37
NO 19 63
30 100

Principalmente no se cumplen eficazmente las funciones porque,
segln los informantes, el problema radica basicamente en el -
factor humano (escasa responsabilidad y voluntad, faita de ca
pacitacidn, etc.). Asimismo, el incumplimiento se debe a fa-
1las en las comunicaciones, nula supervisifn, cambios exter--
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nos (tecnolégicos, econémicos, etc.) o internos (falta de ins
talaciones, materia prima, cambios en los procesos, etc.).
Las razones por las que sf se cumple son porque 10s duefios ©
administradores sf confian en la capacidad de su personal.
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13. Incremento promedio del volumen de ventas en los G(ltimos

tres afos:

PROMEDIO DE LOS VOLUMENES Frecuencia Frecuencia
DE VENTA absoluta relativa (%)
Incremento rdpido 6 20
Incremento lento 19 63

Sin incremento 5 17

—— t—

30 100

Las ventas no han sufrido deterioro grave (tomando el prome--
dio de 1980, 1981 y 1982) por 1o regular si se quisiera ha- -
blar de un término medio se dirfa que la mayor parte de las -
empresas tuvieron un incremento, aunque lento. Alrededor de
tal valor situarfamos a quienes tuvieron un incremento répido
y a quienes no tuvieron incremento, en ambos casos los porcen
tajes fueron similares.

Conjuntando 190s dos tipos de incremento se puede afirmar que
un 83% de 1as empresas mantuvieron un ritmo de crecimiento -
constante, todo esto segin la situacifn del mercado se 10s ha
ya permitido ya que, en su mayor parte, el crecimiento ha si-
d0 lento (debido a causas externas como devaluaciones y baja
generalizada del mercado principalmente) lo cual en estos mo-
mentos se puede calificar de bueno.



14, Segdn su opinidn el

Rapido
Lento
Nulo

Disminuyé

Las opiniones personales
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crecimiento de las ventas fue:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
7 23
20 67
2 7
1 3
0 100

enfocadas hacia el crecimiento de -

las ventas dan como resultado porcentajes similares a los es-
pecificados en el crecimiento de ventas medido en unidades.

Expresado de otra manera

puede decirse que los porcentajes de

rivados de las ventas medidas en unidades son casi 1os mismos
que los resultantes en las opiniones que sobre el crecimiento
de ventas hicieron los entrevistados. De ahf que de manera -
general puede afirmarse que las pequefias y medianas industrias
de la zona analizada mantienen sus ventas en crecimiento cons

tante aunque lento.
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15. Conoce cuinto puede vender para el siguiente afio:

Frecuencia Frecuencia

_absoluta relativa (%)
S1 16 53
NO 14 47
T30 100

En los porcentajes que se presentan se puede apreciar la inse
guridad y grados de incertidumbre con que trabaja la pequefia
y mediana empresa en virtud de que s6lo 1a mitad conoce cuén-
to puede vender, las demds no tienen cifra estimada de lo que
por su parte pueden vender, Respecto a 1o dltimo, algunas -
personas manifestaron que, aunque se hiciera la estimaci6n, -
los datos que de ella se gbtuvieran no serian muy confiables
pues l1os constantes altibajos econSmicos hacen que tal cifra
se vea constantemente modificada.

16. Instrumentos utilizados para ejercer el control dgwmntay

Frecuencia Frecuencia

absoluta retativa (%)

Prondsticos, presupuestos,
y controles y registros 3 10
de ventas
Registros y presupuestos
de ventas 8 27
Registros y prondsticos
de ventas 4 13
.Regjstros de ventas , 15 50

30 100

En estos porcentajes se corroboran los datos anteriores pues
Tas empresas que utilizan elementos y técnicas modernas de =~
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planeacifn y organizacidn conocen su volumen posiblie de ven--
tas, el 50% que no 1as conoce 5810 utiliza registros y contro
les de ventas. '

‘Lo anterior podrfa verse como una balanza, en la que sus dos
extremos serfan los elementos prdcticos por una parte y los -
formales por la otra, ambos equilibrarian 1a balanza hacia -
un lado u otro; pero entonces cabrfa preguntarse cudl de los
dos aspectos es mis importante y podrfa desbalancear la situa
cidn. Nosotros pensamos que si no se dan a conocer las técni
cas formales para controlar y estimar las ventas entonces el
empirismo ganarfa terreno desplazando a dichas técnicas con -
el consiguiente riesgo. Por el momento, ¥y segln 1o anotado -
en los renglones de incremento de ventas, no se corre un peli
gro serio pues las ventas estédn estables; pero precisamente -
es ahora cuando la pequeffla y mediana empresa debe darse prisa
para integrar a ellas las técnicas formales administrativas -
si es que no quiere que sus ventas tiendan hacia la baja, ya
que el manejo empirico de las mismas no contempla algunas va-
riables externas e internas que la pudieran afectar (disponi-
bitidad de materia prima, personal capacitado, recursos mone-
tarios, etc., o tendencias del mercado, ingresos del consumi-
dor, inflacidn, etc.).
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17. E1 personal que ha tenido 1a empresa en los Gltimos tres

afos:
OBREROS .. EMPLEADOS . JEFES
Frecuen % Frecuen % Frecuen %
cla . cia cla
Se incrementé v13 43 9 30 rd 7
Permanecié igua) 10 34 20 67 27 90
Disminuyd 7 23 1 3 1 3
' 30 100 30 100 30 100

El1 crecimiento de personal también juega un papel importante

en la operacidn de las empresas. En el estudio al hablar del
personal se hizo una divisidén de ellos en tres partes: obre--
ros, empleados y jefes, para observar su crecimiento en los -
affos de 1980, 1981 y 1982.

E1 porcentaje de empresas cuyo nimero de personal obrero tuvo
un crecimiento acentuado en promedio, fue superior al de las
empresas que mantuvieron constante a su personal y mds ain al
de las que lo disminuyeron. Un punto que no se debe pasar --
por alto es el referente al porcentaje de empresas que mantu-
vieron constante a su personal, que si bien fue menor al de -
quienes 1¢ aumentaron, no lo fue por mucha diferencia, ambos
pueden ser equiparables y de tal hecho se puede intuir que ~--
1as empresas para sufragar las necesidades de crecimiento ré-
pido de ventas contrataron mis personal, y las que tienen cre
cimiento lento pero constante no modificaron su plantilla.
Por su parte, el porcentaje de las empresas que disminuyeron
su personal obrero (23%) es el porcentaje (o al menos se equi
para en parte) de las que tuvieron decremento de Ssus operacio
nes (17%).
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Respecto al personal catalogado como "empleado" el porcentaje
de las que 1o mantuvieron sin modificacion fue doblemente ma-
yor de las que 1o incrementaron. Ello podrfa indicar que el
crecimiento lento de las ventas no modifica regularmente el -
nimero de empleados contratados, pero un aumento répido si lo
incrementa. Referente al porcentaje de empresas que disminu-
yeron su nidmero de empleados fue modesto y se da dnicamente -
por la baja acentuada de las operaciones.

Por G1timo, referente a los jefes el porcentaje de empresas -
que no modificéd su nimero fue la mayoria, el de incremento y
disminucién fue muy escaso.
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18. Criterios usados para determinar cudnto personal se nece
sitard en un momento dado:

Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)

Volumen de ventas y trabajo,

estudios de tiempo y movimien 5 17
tos, y aspectos de tecnologfia

(instalaciones, procesos, etc.)

Volumen de ventas y trabajo 24 80

Capacitacidn que tenga el per )

sonal que labora en ja empresa 1 3
30 100

Se puede observar que casi todas las empresas para requerir y
contratar su personal se basan en el volumen y carga de traba
jo que se tenga, no realizan estudios para determinar sus ne-
cesidades presentes y futuras. Podria decirse que en las em-
presas analizadas no se tiene conocimiento sobre si hay perso
nal de mas, si estd subocupado o si 1a forma de organizar el

trabajo es inadecuada, aspectos que redundan en una baja de -
productividad, pues puede aumentar la produccidn con menores

recursos, o puede aumentar con jguales recursos.
]
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20.
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Empresas que tienen espécificados los requisitos que se
necesitan para desempefiar un determinado puesto:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
S1 . 28 93
NO 2 7
30 100

Empresas que tienen especificados 105 requisitos necesa-
rios para desempefiar el puesto correctamente:

Frecuencia Frecuencia

absocluta relativa (%)
Sl 30 100
NO 0 0
30 100

Forma como se tienen especificados los anteriores requi-
sitos:
Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
Verbal 14 47
Escrita 16 53
30 100

Aquf cabe destacar que la totalidad de las empresas tienen es
pecificados tanto nos requisitos necesarios para desempefar -
un determinado puesto como los requisitos para lleverlo a ca-
bo correctamente.

La forma como se tienen especificados los requisitos anterio-
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res se da generalmente enh igualdad de proporciones, tanto de
manera verbal como en forma escrita. Lo que aquf se muestra
puede ser comparable con lo indicado en el tipo de estructura
organizacional que se da en las empresas analizadas, cuyos ~
porcentajes son similares: 57% para la conjuncifn de estructu
ra verbal y estructura no definida, y 43% para la formalizada
en manuales.



- 209 -

22. Regularmente a quién se acude para contratar el personal
necesario:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)

Recomendaciones de trabaja
dores, familiares y amigos 19 42
Anuncios en el peri6dico 9 20
Agencias de colocacibdn 4 9
Personal que 1lega a la puerta 7 9 20
Sindicato 4 9

45% 100

+De un total de 30 cuestionarios se obtuvieron 45 respuestas
referentes a las fuentes de reclutamiento.

- Aquf las pequefias y medianas industrias .analizadas tienen --
clierta ventaja pues utilizan fuentes de reclutamiento en las
que el trabajador ya tiene cierta referencia de la empresa y
por ende mds confianza. Asimismo, a las empresas les dan bug
nos resultados por lo prictico y fdcil que se puede acudir a
ellas, y ademds porque minimiza sus costos de contratacidn.

Las fuentes de las que se habla son las recomendaciones de -
trabajadores, familiares y amigos, y la del personal espontd-
neo que 1lega a l1a puerta (que en conjunto representan el 62%
de las empresas). E1 uso de estos conductos propiciard que -
el personal se adapte en un tiempo minimo a sus labores y em-
presa, a3 1a vez que su productividad se observard desde el --
primer dfa.

Los anuncios en el periédico también tienen cierta utiliza- -
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cién, digamos igual que la del personal que llega a la puerta,
pero a menos que por otra vifa no sea posible conseguir perso-
nal, no tiene las ventajas de éste antes sefialadas; lo mismo
podria decirse de las agencias de colocacién que casi no se -
usan,

Por 1o que toca a la vfa del sindicato éste se da sdélo en aque
Tlas empresas que mantienen relaciones contractuales con €1,



23. Calificaci6n que se da al manejo de los recursos finan-~-
cieros en los Gl1timos tres afios:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
Excelente 1 3
Buena 21 70
Regular 5 17
Mala 3 10
Pésima 0 0
30 100

Gran parte de las empresas analizadas considerd que el manejo
de sus recursos ha sido entre excelente, bueno y regular (90%)
razdn suficiente para considerar que el manejo de las finanzas
ha sidp constante de regular a bueno.

Respecto a las que manifestaron tener una situacién regular -
hay que prestarlies cierto cuidado, pues se debe indagar hasta
qué punto 1o regular tiende a 1o bueno o hacia 10 malo.
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24. Como resultado del manejo de los recursos financieros la
empresa presenta:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
Inestabilidad financiera 7 23
Estabilidad financiera 23 77
30 100

La estabilidad financiera de las empresas es manifiesta. Sin
embargo, 10 que antes se mencion§ referente a las empresas -
que tienden de lo regular a 10 bueno o malo, aquf se podrfa -
aclarar ya que, si se compara el porcentaje de las empresas -
que manifestaron tener una situaci6én de inestabilidad finan--
ciera (23%) &ste es muy similar al que representarfa la unifn
de las que calificaron regular y malo el manejo de sus finan-
zas (27% de la tabla anterior).



- 213 -

25, Conoce cudnto dinero necesitard en general para sus ope-
raciones del prdximo afo:

Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)
Si 14 47
NO 16 53
30 100

Al observar las cifras anotadas puede decirse que la mitad de
las empresas conocen la cantidad de recursos monetarios que -
necesitan para el siguiente periodo, de igual manera pero a -
la inversa, la otra mitad no 1o conoce. Aqui pudiera corrobo
rarse lo que en anteriores ocasiones se ha dado: que las téc-
nicas empiricas usadas para manejar la empresa aparecen fre--
cuentemente en casi la mitad de ellas.

26. C(Omo determina la cantidad que necesitard:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)
Presupuestos técnicos 8 27
Auxiliado por asesores
profesionales 2 7
Por métodos empfricos 15 50
No se pronunciéd 5 16
30 100

Aquf se muestra c6mo también la mitad de empresas utilizan mé
todos empfricos para determinar la cantidad de recursos que -
necesitardn. Asimismo, se aprecia que la utilizacién de pre
supuestos técnicos se da en poco mds de la cuarta parte de --

las empresas encuestadas. En cambio la consulta a los aseso-
' !
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res profesionales, como se ha observado en anteriores respues
tas, es escasa. Un porcentaje importante en esta tabla es el
que muestra a aquellas personas que no se pronunciaron por al
guna de lTas opciones; ello nos induce a pensar que pueden sur
gir dos alternativas: una aquella que significaria que no =--
usan método alguno y no calculan sus recursos a futuro; otra,
Ta mads viable, puede ser que usen métodos précticos, el cual
si se suma con las que si manifestaron el uso de tales méto--
dos, el porcentaje seria ya de 66%, 1o cual hace que las em--
presas tiendan mds al empirismo.
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27. Con qué frecuencia realiza presupuestos:

Frecuencia Frecuencia

absoluta relativa (%)

Diario 4 13
Semanal 3 10
Mensual 10 34
Semestral 8 27
Anual 4 13
Otros 1 3

30 100

Los presupuestos mds usados son los correspondientes a los ci
clos largos (semestral y anual 40%). Le sigue en la escala -
el correspondiente a presupuesto mensual y después los de ci-
clo sumamente corto (diario y semanal).

Lo que podrfa interpretarse de 1o anterior es que las empre--
$aS que usan la presupuestacién anual y semestral tienen bien
delineados sus objetivos, alcances y mercado en el que pueden
competir; ello les reditda cierta seguridad ~-fuera de los de

sequilibrios econdmicos~ al establecer las cantidades presu--
puestadas. Asimismo, las que hacen 10Ss presupuestos para pe-
rfodos cortos no tienen conocimiento pleno de lo que pueden =~
1legar a desarrollar en un afic ¢ mds, sino que al hacerlo cor
tos es porque estdn al vaivén de las fluctuaciones constantes
de los precios, a los cuales deben ajustarse, ¥y porque no tie
nen seguridad de la parte del mercado en el que van a compe--
tir y participar.
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28. Los resultados obtenidos fueron los previstos en el pre-

supuesto:
Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa (%)
SI 18 60
NO 9 30
No se pronuncib 3 10
30 100

En estos datos Se muestra que mds de 1a mitad de las empresas
obtuvieron los resultados previstos en el presupuesto. £En -
cambio, el restante porcentaje de empresas (40%) sefala que -
sus resultados no fueron los previstos; dentro de éstas se in
c¢luyd a las que no se pronunciaron, intuyendo que al no hacer
1o es porque dudaron de si se deberfan colocar en el lado ~-
afirmativo o negativo.

Lo anterior deja ver c6mo la tendencia del uso empfirico y for
mal de las técnicas administrativas vuelve a ser similar que

lo expresado en los puntos anteriores: por 1o regular oscilan
do entre el 50% para cada una. Lo relevante de 1o anterior -
es que a pesar del empirismo los resultados mantienen cierta

estabilidad.



CONCLUSIONES

La gran mayoria de las pequeiias y medianas industrias de
Tlalpan no manejan de manera integral su objetivo, sino
que lo enfocan hacia lo que producen o hacia las utilida
des que pudieran obtener, 10 cual limita en cierta forma
el enfoque de 10 que debe cumplir una empresa.

Todas las empresas de la zona realizan planes para condu-
cir sus operaciones. Sin embargo, por l1a forma comoc se -
1leva a cabo el proceso de su elaboracifn puede decirse -
que s61o la mitad de ellas toma en cuenta elementos tedri
camente aceptables para establecer una adecuado planea- -
cién y toma de decisiones; la otra mitad lUnicamente utili
za elementos empiricos para tal proceso, basados en las -
intuiciones y experiencia del duefio o administrador prin-
cipal. i

En Ta mitad de las empresas analizadas la toma de decisio
nes se lleva a cabo considerand? elementos que son técni-
ca y tedricamente aceptables para tomar una buena deci- -
sién en general. En cambio, la otra mitad considera en -
su mayoria aspectos ligados a la personalidad del duefio o
administrador principal (intuiciones y experiencia) los -
cuales son netamente empiricos. Los resultados obtenidos
por la toma de decisiones tienen cierta similitud con la
forma antes descrita de tomarlas, es decir, que en alrede
dor del cincuenta por ciento de las empresas las decisio-
nes siempre fueron acertadas y en el otro tanto por cien-
to s61o algunas veces fueron acertadas. '
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En términos generales, la mitad de Tas pequefias y media--
nas industrias de Tlalpan‘'mantiene formalizada (en organi
gramas y manuales de organizacifn) su estructura orgdnica.
La otra mitad mantiene sus relaciones de organizacifn ba-
sdndose en las relaciones prdcticas cotidianas.

Existe gran interés por parte de las empresas encuestadas
para conocer y aplicar técnicas administrativas modernas
que las ayuden a formalizar su estructura orgdnica.

En aproximadamente la mitad de las pequefias y medianas in
dustrias de Tlalpan no estd garantizado el buen cumpli- -
miento de las funciones, ni tampoco que la persona ocupan
te del puesto sea la iddénea, ello a pesar de que en todas
las empresas el personal conoce su ubicacidén organizacio-
nal y sus funciones, y también se tienen especificados =~
10s requisitos para ocupar los puestos. Esto se debe a -
la razén siguiente: s610 la mitad de las empresas mantie-
ne una estructura formalizada de organizacidn asf como de
lineados por escrito los requisitos para desempefiar los -
puestos, lo cual no deja lugar a dudas ni malas interpre-
taciones.

Respecto al manejo empirico o técnico formal de las ven--
tas, las empresas estudiadas siguen la tendencia marcada

por la forma de planear y organizar el trabajo, es decir,
la totalidad de empresas se divide en dos grupos casi -
jguales: unos los que usan técnicas formales de estima- -
cién y control de ventas, y otros los que no realizan es-
timaciones y manejan empiricanente su control de ventas.

No existe relacidn entre el crecimiento de las ventas con
el modo de llevar a cabo la planeacidn y organizacidn, lo
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cual significa que una administracién técnica formal no -
siempre 1leva aparejada un incremento sostenido y répido
de las ventas, 0 que una administracidn empirica tiene reg
lacidn directa con un decremento de las ventas. Esto es
porque el andlisis de las ventas de los afios 1980, 1981 y
1982 arrojé que la mayoria de las empresas ha tenido un -
crecimfento constante, aunque en gran parte de los casos
lento.

El1 crecimiento del personal ha sido lento, correspondien-
do esto con el tambi&n crecimiento lento de las ventas, -
ello nos induce a pensar que ambos tienen cierta relacifn
La relacidn se da de 1a manera siguiente: el personal --
obrero aumenta cuando se incrementan rapidamente las ven-
tas, permanece igual cuando el {ncremento de ventas es --
constante pero lento, y disminuye cuando sufren decremen-
to &stas. No asf el nimero de empleados, que sélo aumen-
ta cuando el incremento es rdpfdo ya que, por lo regular,
permanece constante aun en los casos de disminucidn de --
ventas. Respecto al personal incluido en la jefatura de

la empresa normalmente inalterable en cualquiera de los -
casos.

La mayorfa de las empresas manejan empfricamente sis nece
sidades de personaly se gufan dnicamente por sus volime--
nes de venta y produccidn que tengan en un momento dado,
no realizan estudios técnicos (estudios de tiempos y movi
mientos, de instalaciones, automatizacidn, etc.) para co-
nocer cudles serian sus necesidades presentes y futuras.
Son muy pocas, casi dos d&cimas partes, las que conjuntan
los estudios técnicos con los volimenes de produccidn y -
ventas.
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Las fuentes de reclutamiento de personal mids usadas por -
las empresas analizadas son las del personal que llega a
la puerta de la empresa, y las recomendaciones de los tra
bajadores, de los familiares y amigos. Ello da como re--
sultado que el personal, por tener ya ciertos anteceden--
tes de la empresa, entre en una relacién mds estrecha y -
répida con sus compaferos y la direccién. Todo lo ante--
rior creemos que es bdsico para que la empresa contemple
en sus planes de crecimiento dichas fuentes de recluta- -
miento.

A igual que en el caso de las ventas, no existe relacidn
entre el modo de planear y organizar. sea empirico o téc-
nico formal, con la situacidén financiera encontrada en --
las industrias analizadas para el promedio de los Gltimos
tres afios (1980, 1981 y 1982). Bdsicamente la situacién
financiera de las empresas es estable, los pocos casos de
inestabilidad se dieron por causas externas a la empresa
(devaluaciones, baja generalizada del mercado, inestabili
dad de importaciones, etc.).

Si bien 1a estabilidad financiera es manifiesta existe -
cierto riesgo pues mds de la mitad de las empresas (66%)
usan técnicas empiricas para estimar sus recursos finan--
cieros. La otra parte utiliza técnicas formales o al me-
nos es asesorada por profesionales especializados.

La mitad de las empresas hace uso de los presupuestos pa-
ra controlar sus recursos monetarios, solo que por los re
sultados obtenidos en ellos se observa que su estructura-
cidn no es la adecuada, pues.en casi 1a mitad de las em--
presas los resultados no son los deseados. Partiendo en-
tonces del hecho de que las estimaciones monetarias en un
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cincuenta por ciento de las empresas son empiricas se pue
de afirmar que la presupuestacidon en la mitad de las em--
presas analizadas no dard los resultados deseados y puede
crear riesgos provocadores de una posible inestabilidad -
financiera.

Como rasgo caracteristico en la vida de las pequefias y me
dianas industrias de Tlalpané#se puede anotar que es esca-
sa la utilizaci6n de la asesorfa profesional para eficien
tar sus labores administrativas.



RECOMENDACIONES

Las pequefias y medianas empresas industriales de Tlalpan
estdn a buen tiempo de mejorar sus técnicas administrati-
vas formales (en caso de que ya las tengan implantadas) o
de integrarlas a ellas, en caso de manejarse empfricamen-
te. Lo anterior es porque si bien sus operaciones no han
disminuido tampoco han crecido a buen ritmo, ello implica
una situacién de inestabilidad lo cual puede provocar que
en cualquier momento surjan los desequilibrios negativos,
pero si la empresa se prepara y mejora o integra las men-
cionadas técnicas administrativas tendri mayor seguridad
interna para sortear los desequilibrios, que en la actua-
lidad son casi imposibles de controlar internamente (in--
flacion, devaluaciones, baja del poder adquisitivo de los
consumidores, etc.). Asimismo, para que todo lo anterior
se dé se requiere que el pequeiio y mediano empresarios es
tén dispuestos a analizar abiertamente las posibilidades
de integrar técnicas administrativas formales para moder-
nizar sus operaciones, ya sea que se contraten servicios
profesionales o se le dé oportunidad al personal para que
aprenda y aplique técnicas modernas de administracién.

Todas las personas involucradas en la operacién de la pe-
quefia y mediana empresa: profesionales, estudiantes, go--
bierno y hombres de empresa; deben motivarlas y ayudarlas
en la solucidn de sus problemas, Hay que aprovechar el -
hecho de que la mayoria de las empresas manifestaron de--
seos de integrar a ellas las técnicas administrativas for
males que las ayuden a eficientar sus operaciones. En es
te orden de ideas, es necesario que se fomente la crea~- -
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cién de fuentes de informacifn en donde se les brinde ase
soria administrativa de diversa indole: financiera, de -
personal, ventas, etc.

Es importante gue exista un departamento de asesoria den-
tro de la Facultad de Contaduria y Administracidn, en don
de se le dé al alumno la oportunidad de aplicar sus cono-
cimientos para ayudar al pequefio y mediano industrial, -
dando un servyicio como prdctica y desarrollo en la-carre-
ra. Con esto se ayudard a tales empresas para que conti--

nden en operacidn y sigan desarrollando fuentes de traba-
jo y produccidn.

Se debe tener un mayor conocimiento de las aptitudes, ca-
pacitacidn, experiencia, etc, del personal, para que asfi

se puedan desarrollar planes de incremento de 1a productj
vidad basados en una colahoraci6n mds estrecha con los --
trabajadores. Aunque de hecho, tal tipo de colaboracidn

se manifiesta ya en gran parte de las mencionadas empre--
sas, 1o cual facilita sobremanera las acciones de motiva-
cidn que se realicen con el personal. Lo anterior ayuda-
rd para que los trabajadores se desarrolien al miximo den
tro de la organizacifn y ademds para que tengan oportuni-
dad de aportar sus ideas para el mejoramiento de su labor.

La empresa debe promover cursos de capacitacién en los -
que los instructores pueden ser 1os mismos trabajadores o
empleados que ya estén altamente calificados. Inclusive,
se pueden promover intercambios de conocimientos de una -
empresa a otra, lo cual ayudard para que exista mayor --
unién entre las organizaciones y para que se minimicen -
los costos de los cursos mencionados.
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Deben seguirse utilizando las fuentes de reclutamiento de
personal que hasta ahora se usan, pues es de gran benefi-
cio tanto para trabajadores como empresarios, y es parte
ya de su tecnologfa administrativa. Los beneficios se -~
presentan de la siguiente manera: a los empresarios por--
que tendrdn escasa rotacifn de personal, pues en su mayo-
ria los trabajadores son recomendados por los mismos tra-
bajadores y familiares, o por el empresario mismo, o por-
que los trabajadores ttenen su domicilio cerca (personal
que solicita empleo y acude directamente a la empresa). A
los trabajadores por su parte, les benefician las mencio-
nadas fuentes de reqlutamiento porque no se verd deterio-
rada su economia con gastos de transportacidén y alimentos
ya que en su mayorta viven cerca de la empresa.

Es necesario que las empresas analizadas manejen técnica-
mente sus recursos financieros para que los actuales dese
quilibrios econdmicos no las hagan correr riesgos de una
inestabilidad financiera. En este caso, es recomendable
que la pequefia y mediana industria optimice el uso de sus
recursos; esto quiere decir que pueda incrementar su pro-
ductividad con los mismos "recursos con que cuenta, no es
recomendable que haga inversiones infructuosas o mal pla-
neadas que lleven a 1a posible quiebra del negocio.

Es recomendable que las pequefias y medianas industrias -
analizadas integren modelos de administracién que les ayu
den a evitar los riesgos inherentes de la inestabilidad -
econdémica actual, lo cual las ayudard a no sufrir posi- -
bles quiebras.

_La planeaci6n debe efectuarse por medio de la aportacién

de ideas, conocimiento y experiencias de todo el personal
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de la empresa: tanto personal de 1inea, té&cnicos, supervi
sores, directivos, etc., ya que de esta manera todos la -
conocerdn y su aplicacidon se desarrollard conforme a los
lineamientos establecidos. Asimismo, se debe formalizar
el plan por escrito y se debe dar a conocer a todos los -
involucrados tanto en forma verbal como escrita para que

no existan dudas y para que su puesta en prdctica se rea-
lice conforme a lo que en &1 se indica.
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REFERENCIAS Y NOTAS
(Caso practico)

Sobre el particular y especfficamente para el ramo indus-
trial se encuentran dos declaraciones, las cuales estiman
el]nﬁmero de industrias pequefias y medianas a nivel nacio
nal:

A) "Para sobrevivir y sortear la crisis, la pequeia y me
diana industrias tendrdn que actuar con nuevos esque-
mas de organizacién colectiva ya que... Asf lo afir-

mé hoy el subdirector general de la pequefia y mediana
industrias de la Secretaria de Comercio y Fomento In-
dustrial, licenciado Rodrigo Peralta, quien agregé -
que este tipo de empresas representan ya 90% de las -
120,000 que existen en el pafs..."

Rebollo Pinal, Herminio: "Pequeia y mediana indus trias
requieren nuevos esquemas de organizacidén colectiva:
R. Peralta". El Universal (periddico de publicacidn -
diaria) México, D.F. 27 de junio de 1983. Primera --
seccién p. 1.

B) "De acuerdo a estimaciones del Fondo de Garantfa y Fo
mento a la Industria Mediana y Pequefia, en la actuali
dad el 75% aproximadamente de los establecimientos in
dustriales corresponden a este tipo de empresas..."

UNAM. "Gaceta UNAM": "La pequefia y mediana industrias
al borde de la quiebra total” Gaceta UNAM (publica- -
cién intersemanal, lunes y jueves) México, D.F.: UNAM,
Quinta época, Yol. 1I No. 32, 12 de mayo de 1983, p.6.

Shao, Stephen P. Estadistica para economistas y adminis--
tradores de empresas. México: Herrero, XI Ed. 1976 p. 369-
373 (pp. 786).

Lépez Altamirano, Alfredo, y Osuna Coronado, Manuel. In-
vestigacidon de mercados. M&xico: Diana, la. Ed. 1976; 5a.
Imp. 1981. p. 123-124 (pp. 218).
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