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INTRODUCCION

INTRODUCCION

A través de los afios de vertiginoso desarrollo tecnoldgico y principalmente
después de 1945, una rama de laingenteria ha surgido y se ha consolidado. Esta
nueva rama integra por vez primera las aplicaciones de la técnica con el
conacimiento de las ciencias humanisticas y toma en cuenta a los individuos y
grupos dentro de los sistemas productivos antes que a los propios sistemas.

La ingenieria Industrial, como parte de la ingenieria mecanica, se hadesarrollado
répidamente en México como resultado de Ia necesidad de modermizarla planta
productiva, haciéndola mas eficiente y orientdndola hacia la obtencién de
resultados permanentemente buenos en calidad, servicio y costo.

La Ingenieria Industiial pretende conseguir que los sistemas produzcan més
cantidad con mayor calidad en menos tiempo y con menores costos. Asi, toma
en cuenta al hombre para que gane importancia dentro del sistema y al atribuirle
responsabilidades resultan beneficiados:

Los trabajadores, haciendo un trabajo que les interasa, siendo atendidas sus
necesidades psicosociomotivacionales dentro de! trabajo y obteniendo una
remuneracién justa.

Los empresarios, siendo mayor la penetracién de sus productos en el mercado
y mayores sus utilidades.

La socledad, pudiendo satisfacer sus necesidades con productos de calidad
a precios razonables, en el momento adecuado; y por la inversidn del gobieme
en su bienestar, generada por [a recaudacion de impuestos.

La Ingenieria Industrial es una disciplina intelectual que combina los
conocimientos y /a creatividad de manera metodoldgica y su campo de accidn es
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tan amplio que resuilta dificil tener presentes todos 10s conceptos que la integran,
por lo que, mas bien, forma en la persona que ta estudia una actitud positiva y
critica hacia el trabajo que le permite desarrollarse. Es, pues, una responsabilidad
hacia la sociedad el que el ingeniero industrial sea capaz de integrar, transformar
e incrementar ia energia social con el objeto de crear un bignestar compartido
que genere riqueza y desarrollo.

Pretendemos que esta tesis sea un compendio de la Ingenieria Industrial
enfocado a la gestion de empresas, de forma que el lector interesado en crear un
negocio propio pueda utilizarle como una gufa para el logro de sus fines.

En el capituio primero se tratan temas generales para ubicar el contexto de la
situacién actual de las empresas.

El segundo capitulo trata del funcicnamiento de ta empresa, particularmente de
ta administracién.

En el tercer capitulo se habla de la estructuracion de la ideologia y los valores en
la empresa y de los empresarios.

El cuarto capituio trata de forma especifica algunas consideraciones dentro del
andlisis de una empresa o de un proyecto de produccién.

El capitulo quinto se refiere a ia planeacidn del futuro de una empresa, tomando
on cusnta los presupuestos, ia tecnologia, la productividad y la superacién de las
barreras de ingreso; deniro de un marco prospectivo.

El capitulo sexto es un ejemplo de aplicacién de los conceptos desarrollados en
los capitulos anteriores a un caso practico: una empresa constructora y de
servicios.
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Con este trabajo concluimos una etapa més de nuestro aprendizaje formal, para
sequir adelante aportando, en i¢ posible, nuevos conocimientos y trabajos Utiles
a nuestra Universidad y a la sociedad.
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CAPITULO 1

ORGANIZACION DE LA EMPRESA

DEFINICION DE EMPRESA

EMPRESA.- Unidad econdmico-social en la que la direccion coordina al capital y al
trabajo para producir un bien o un servicic que responda a los requerimientos del medic
humano en el que actia.

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

En toda comunidad en cualquier época de Ia historia del hombre, han existido lideres
que guian y dan sentido al desarrollo de las sociedades,

En la prehistoria, estos jefes o patriarcas eran elegidos por seleccidn natural; el mas
fuerte gobernaba. Esto respondia a la necesidad de sobrevivir en medios hostiles de la
mejor manera.

La invenciéon de armas y herramientas, el dominio del fuego y ia evolucién de la
comunicacion oral (quizas lo mas trascendente), provocaron un cambio en las
caracteristicas de los lideres; no solo tenian que ser fuertes, ahora tenian que ser mas
diestros y mas inteligentes que los demas.

Siguiendo esta trayecloria, al paso de larguisimas etapas de evolucion de las
sociedades, el hombre se hizo de una herramienta mas valiosa que ninguna otra: ias
matematicas. Esta ciencia le permitid, entre otras cosas, desamollar conceptos
econdmicos que le sirvieron para emplear mas eficientemente Ios recursos naturales y
materiales con que contaba.
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El perfil del lider entonces fue compietamente otro, ahora debia de ser unicamente el
mds inteligente. En otras palabras, ¢l méas diestro en el uso de las herramientas que
dan curso al desarrollo de la humanidad: Y la herramienta que determina, en general, el
orden politico, la organizacién social y la religién es la economia, inscrita en el modo de
produccién correspondiente.

Los lideres siempre han sido los primeros en aceptar los grandes desafios, con el fin de
aprovechar al maximo fos beneficios que se obtienen del buen logro de éstos.

En particular este trabajo va dirigido a un tipo de lider: Al Empresario.

Los empresarios tienen una historia tan larga como ia historia registrada de la
humanidad. De hecho, los primeros registros de ios que tenemos conocimianto y que
son la pase de la escritura datan del afio 3,000 a.C. de la region de Mesopotamia cuando
reinaban fos Sumerios. Estos registros tienen informacion contable de los empresarios
que trocaban con productos agricolas, y es el mejor indicio de que el comercio vinculado
con {a produccion (base de las estructuras capitalistas) es una actividad inherente al
hombre cuando éste ve por su propio bienestar.

El empresario de nuestro tiempo debe de reunir ciertas caracteristicas especificas,
caracteristicas de lider modemno.

Ciertas dotes de liderazgo son congénitas o se adquieren de un entomo favorable, El
que desde pequefo aprende a mandar y a ser obedecido se vera favorecido en la
posibilidad de llegar a ser lider.

Hay otras caracteristicas que, una vez conocidas, se pueden desarroliar en el adulto
para facilitar su gestion como lider, éstas son:

~ INTELIGENCIA E INTEGRIDAD
—~ CAPACIDAD Y CARACTER

— INICIATIVA'Y CONDUCTA
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Lo gue se espera de un lider es un comportamiento honesto congruente de quien recibe
el conocimiento y la experiencia de sus colaboradores, quien esta dispuesto a reconocer
sus errores y corregirlos, sobre todo cuando los detecte gracias a la participacion de los
demas, y quien esté dispuesto a guiar y no a contrelar.

INFLUENCIA DEL S. XVil EN LA EMPRESA

Ei siglo XVi!l fue uno de los grandes cambios estructurales en la sociedad europea. La
ideclogia que prevalecia entre Ia gente fue plasmada en los ideales de la Revolucion
Francesay, simultaneamente, en el pensamiento social de la Iglesia Catdlica. Lalucha
entre estas dos corrientes del pensamiento ha promevido la creatividad y la movilidad
social.

Rampiendo una los esquemas de la otra, cada corriente ha buscado bases firmes para
sustentarse y permanecer con las muiltiples variantes que hoy se conocen de ambasy
que permean toda la actividad humana en el occidente.

Es basicamente la cultura occidental la que determina en nuestro pais los valores y crea
y promueve los movimientos de las estructuras politicas, sociales y econémicas. En este
contexto general se ubican las empresas.

Por otro lado, la Revolucién Industrial en Inglaterra marcé un cambio radical en el
sistema productivo en general e inicid un proceso de separacion de los paises en ricos
y pobres.

No compete a este trabajo el explicar todos ios factores que infiuyeron en la Revolucién
Industrial ni como ésta afecto a todo el mundo; nuestra intencién es s6lo mencionar que
a partir de la Revolucidn Industrial, cambiaron por completo los patrones de consumo
de las sociedades, las economias de los paises y los modos y medios de produccion.

Debido a estos cambios es quse surge el empresario como hoy lo conocemos:

Es un hombre con iniciativa y medios economicos que le agrega valor a un produclo o
crea un servicio aplicandole mano de obra y magquinaria a la materia prima para
transformaria, de manera que satisfaga una necesidad especifica de la sociedad.
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1.2 TIPOS DE ECONOMIA
ECONOMIA DE MERCADO.

Este tipo de economias se rigen por |a ley de la oferta y la demanda en un marco de
competencia entre calidad, servicio y precio.

Los precios se determinan seguin el valor de intercambio de cada producto, aunque
influye también el costo de produccién y el valor agregado.

La calidad es relativa a los demas productos y, en si, se refiere a la creacién sin defectos
y para un uso relativamente prolongado de! producto.

El servicio se clasifica segun la rapidez de la respuesta a una necesidad y 1o adecuado
de |a respuesta.

Lafinalidad de las economias de mercado es promover el crecimiento de cada territorio
en el pals, basados en la teoria de "La mano invisible” de Adam Smith, que postula que
si cada quien ve por su propio bienestar la sociedad en su conjunto se vera beneficiada.

ECONOMIA CENTRALMENTE PLANIFICADA

Para este tipo de economias lo mas importante es fomentar el desarrollo y planear el
crecimiento en base a la satisfaccion de lo que consideran medular en la sociadad:
salud, vivienda, alimentacion, empleo y educacion.

El Estado determina qué, ciando, como, ddnde y con qué se ha de producir para
mantener un equilibric entre oferta y demanda.

Los precios se fijan segun e! valor de uso de los objetos; la calidad obedece a las
demandas de la poblacion y al desarrolla interno de tecnologia; y los servicios estan a
cargo del Estado.
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ECONOMIA MIXTA

Estas son las que predominan en numero entre los gobiemos del mundo.

En las economias mixtas 1a iniciativa privada vela por el crecimiento del sistema
productivo y participa directa o indirectamente en la creacion de viviendas, centros de
salud y educacién, en ia produccion de alimentos, en el aumento del empieo y en la
infraestructura fisica.

El Estado, porla via de los impuestos, obtiene el capital para invertir en los factores de!

desarrollo y en la infraestructura fisica, y participa en el sector productivo con algunas
empresas, generalmente |as estratégicas.

1.3 MARCO JURIDICO DE REFERENCIA
Como guia para el empresario que conforme una empresa se transcribe 1a parte de la
miscelanea fiscal vigente en 1934 que se refiere a las sociedades anonimas, que es el
tipo de empresa mas comun.
SOCIEDAD ANONIMA
Son aquellas socledades bajo denominacion impersonal que se componen por sacios
cuya obligacion se limita a cubrir el importe de su aportacién. Son requisitos
indispensables para formar estas sociedades:

1. Que como minimo sean cinco personas las que la formen y que tomen cada
una de ellas cuando menos una aceién.

2. Que ¢! capital social no sea menor a N$5'000 M.N. totalmente suscrito.

3. Que se exhiba en efectivo cuando menos el 20% de! valor que debe cubrirse
en numerario.

4. Que se cubra integramente el valor de la accidn o acciones que han de
cubrirse con bienes distintos del numerario.
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FORMAS DE CONSTITUCION
POR COMPARECENCIA:

Se dice que la formacién es por comparecencia cuando se trata del cambio de forma de
la sociedad, por ejemplo de una de nombre colectiva que se transforma en anénima y,
en este caso, como 'a sociedad ya existia y tenfa capital propio, le es facil exhibir el 20%
para su constitucién.

POR SUSCRIPCION PUBLICA:

Esta es la forma mas generalizada de uso y consiste en que se reunan dos o mas
personas a formar un programa en el que se puntualizan los fines que se persiguen al
organizar la sociedad, las ventajas y beneficios que podran obtenerse invitiendo el
capital, el capital que se piensa invertir, el nUmero de porcicnes (acciones) enque se va
a dividir, el valor de cada accidn, los beneficios o prerrogativas que se concederan alos
fundadores y todos los detalles que se crean necesarios para despertar ei interés de los
probables asociados.

Impreso y firmado este plan por los organizadores, se hara circular en la Banca,
Industria, Comercio y en general entre todas aquellas personas gue se crea que puedan
interesarse, en el entendido de que en el plan del gue se habla deberan hacerse constar
en qué banco se hara el depdsito de las exhibiciones iniciales, que nunca y por ningtn
motivo pueden ser retirados por quienes pretenden formar la sociedad, previniéndose
asi posibles fraudes; pero si, como resultado de la asamblea general, la sociedad se
formaliza, quienes forman el consejo de administracion estan autorizados para retirar
esos fondos y manejarlos de acuerdo con los estatutos.

Una vez suscrito el capital y hecho efectivo el 20% del que hablamos, los organizadores
procederan a citar a una reunidn a la asamblea de accionistas, que se llama "Asamblea
General Constitutiva”". En esta asamblea se discutiran y se aprobaran, en su caso, el
programa y los estatutos de la sociedad, que van a servir como regla o norma en las
relaciones intemas de la agrupacién. Una vez discutido y aprobado el programa de
estatutos se levantara un acta ante la fe de un notario publico; acompafado un tanto del
citado programa y estatutos, haciéndose constar todos los acuerdos tomados en la
asamblea. Este acta debera ser firmada por todos los presentes que se llamen socios
constituyentes, y serd entregada al notario que presencié los actos para que la
protocolice y la inscriba en el Registre Publico de Comercio.
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CAPITAL SOCIAL

Ei capital social se forma con ia aportacién de los socios hasta lograr el limite fijado en
el contrato constitutivo, y se divide en un numero determinado de acciones que, como
se menciond, serdn cubiertas exhibiendo el 20% en los pagaderos en dinero y el total
en los que se pagan con otros bienes.

La direccion serd encomendada, de acuerdo con la determinacion de las asambleas
generales, a un consejo directivo administrativo que puede ser nombrado por un tiempo
determinado o indeterminado y que se encargara de la parte técnica y financiera de la
empresa, pues la administracién de la empresa y el cumplimiento de los acuerdos de!
consejo estan a cargo de uno 0 varios gerentes nombrados por el citado consejo, que
pueden ser o no inamovibles.

A los accionistas les estd prohibido enterarse por si mismaos de los movimientos o
marcha del negocio, ¥ como no se les entera continuamente de los aspectos contables,
la vigilancia en su representacion se le confiere a uno 0 mas accionistas y aun a
personas ajenas al negocio, quienes cuentan con poderes amplisimos en materia de
inspeccion, investigacidn y vigilancia. A estas personas se les llama comisarios. Los
comisarios deben tener conocimientos de contabilidad, cdlculos mercantiles, célculos
financieros y practicas comerciales. Dadas las facilidades que la ley concede al
comisario para su libre intervencidn en las empresas, es responsable de su actuacion
ante sus comitentes, que en este caso son los accionistas.

1.4 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

A manera de introduccién se han tratado ya diversos aspectos con la intencidn de dar
una panoramica general de las empresas y los empresarios, como preambulo a los
siguientes capitulos. Por seguir una metodologia, partimos de lo general y de los
antecedentes para llegar a lo particular y lo actual. Adn asi, por las caracteristicas
didacticas de este trabajo, en algunas partes se tratan temas especificos antes que los
generales que les dan origen, y aln previos a los antecedentes que les dan la
panoramica adecuada. Ese es el caso de este subtema que trala de los tipos de
organigramas que existen y de los limites de autoridad.

Se puede alterar un orden establecido siempre y cuando sea congruente con los
objetivos ulteriores de lo que se esta haciendo, ya sea una empresa, un trabajo o la
constitucién politica de una nacién y mientras no provoque un desacierto en la
comprension integral de 1o que se hace.
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Pasando a la organizacién de las empresas, presentamos tres formas de estructurar ias
Jerarquias con base en dos puntos de vista diferentes en el fando:

ORGANIZACION LINEAL

Se conoce por lineal a esta forma de organizacion porque a cada individuo le
cormresponde un sélo jefe, recibe instrucciones sélo de él y sélo a él reporta, De esta
manera no hay conflictes de autoridad ni fugas de responsabilidad, ademas de que es
una arganizacion clara y sencilla de comprender.

Se utiliza normalmente en las empresas medianas y pequefias, y en los niveles
inferiores de las grandes organizaciones.

Carece de flexibilidad ante el cambio y hace dificil ia capacitacidn de los jefes en todos
los aspectos que deben coordinar. Aparte, la organizacién descansa en hombres, por
lo que al perderse uno se pueden crear trastomos.

ORGANIZACION FUNCIONAL

En este lipo de organizacion se divide la responsabilidad segun ias funciones que realiza
cada departamento. Un individuo puede tener varios supervisores, cada uno exigiéndole
respuestas sobre actividades especificas de su trabajo. Es maés eficiente que la
organizacién lineal pues los jefes tienen mayor capacidad por razén de la
especializacién; descompone un trabajo de direccién complejo y dificil en varios
elementas mas simples; y es adaptable a los cambios, es decir, flexible.

Las desventajas que presenta son varias: es muy dificil diferenciar y definir la autoridad
y responsabilidad de cada jefe en los aspectos que son comunes a varios; existen fugas
de responsabilidad; se reduce la iniciativa en las acciones comunes, y existen
numerosos conflictos.

Normaimente se encuentra este tipo de organizacién en las altas jerarquias de las
empresas grandes.
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ORGANIZACION MATRICIAL

Este sistema trata de aprovechar las ventajas de los anteriores, ya que conserva la
autoridad y responsabilidad transmilida a través de un solo jefe, pero se requiere del
asesoramiento y el servicio de técnicos y especialistas para el desarrollo de cada
funcion.

Este tipo de organizacion presenta otros problemas, como el que se confundan ios
campos de la autoridad lineal y ia del staff, ademas de los conflictos que se generan
cuando alguien aparentemente se inmiscuye en el trabajo de otro o cuando se desvirtia
el trabajo que realiza uno por los errores que comete otro.

Se puede encontrar esta organizactdon en cualquier nivel jerarquico de cualquier
empresa.
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CAPITULO 2
ESTRATEGIA COMPETITIVA HACIA CLIENTES Y
PROVEEDORES

INTRODUCCION

Podemos definir a la estrategia competitiva como las acciones y politicas planeadas a
seguir para alcanzar los objetivos que tenemos establecidos considerando que nos
enfrentamos a un mercado cambiante y a una competencia tenaz e inteligente.

El desarrolio de una estrategia competitiva hacia clientes y proveedores involucra una
serie de aspectos que debemaos considerar, por tal motivo, se pretende implementar una
metodologla que abarque todos estos aspectos de una manera ordenada, objetiva y
definida para asegurar por este medio que nuestros precios y productos permanezcan
en el mercado en condiciones de competitividad y vigencia, acordes con los objetives y
recursos de la empresa, facilitando asi, 1a toma de decisiones estratégicas que son (as
determinantes del éxito de la empresa.

2.1 CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO.

El ciclo de vida del praducto describe ia historia de Ias ventas y el margen de ganancias
de un producto con el tiempo.

El cambio en las preferencias del mercado, obsolescencia de la tecnologia existente y
la competencia son factores que tienen una influencia inevitabie sobre el producto y su
precio. El andlisis del ciclo de vida de! producto nos da un prondstico confiable del
comportamiento que tendrén estos factores en las distintas etapas de la vida de!
producto, permitiéndonos establecer ia estrategia a seguir de acuerdo a Ios margenes
de utilidades que esperemos obtener.
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ETAPAS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

INTRO- _ JCRECI-  JMADU.  ISATURA- JDECL |
DUCCION MIENTO  REZ CION NACION

La grafica nos muestra la variacion de los ingresos por venta y los margenes de
ganancia que se prasentan en las distintas etapas del ciclo de vida del producto que se
divide en § periodos: Introduccidn, crecimiento, madurez, saturacién y declinacién.

INTRODUCCION.

En esta etapa los ingresos por las ventas comienzan a crecer sin obtenerse ganancias
debido al costo de desarroilo del producto y los grandes gastos de mercadotecnia. Los
consumidores comenzardn a comprar a manera de ensayo y en cantidades limitadas,
sin embargo, debido ala aceptacion del mercado al final de esta etapa la tasa de ventas
se incrementa y los margenes de ganancia deben ser positivos.

1
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CRECIMIENTO.

Durante esta etapa el margen de utilidades alcanza su nivel més alte como un
porcentaje de los ingresos por ventas los cuales crecen rapidamente. Al final de la etapa
la tasa de crecimiento de las ventas disminuye debido a que es en esta etapa cuando
aparece la competencia, la cual afectara, paulatinamente, [a rentabilidad de nuestro
producto.

MADUREZ.

La llegada de la competencia trae consigo un aumento en los gastos de mercadeo y
presién sobre los precios por lo que es necesario mejorar el producto, sacar nuevas
lineas, nuevos modelos, etc. Esto trae por consecuencia una disminucién de los
mérgenes de ganancia en relacion con los ingresos por ventas los cuales contindan
creciendo aun ritmo mas lento Al final de la etapa es cuando se presenta el nivel maximo
de utilidades que podemos obtener de nuestro producto.

SATURACION,

Se presenta cuando se estabilizan las ventas, todos los posibles cansumidoras estén
utilizando el producto y las ventas se limitan al remplazo de los productos vendidos o de
sus partes. El nimero de competidores se incrementa y Ea lucha por la participacion de
mercado se basa en el precio por lo que es importante abatir costos. A medida que
transcurre esta etapa, los margenes de ganancia comienzan a declinar lentamente.

DECLINACION.

Esta etapa nos seifiala el fin de nuestro producto. Las ventas comienzan a disminuir cada
vez a un ritmo méas acelerado, los margenes de ganancia disminuyen mucho antes que
las ventas pero después de que [a empresa ha suspendido las gastos de mercadeo del
producto. Los nuevos productos y serviclos son la principal competencia por lo que los
gastos de mercadeo de la empresa deben estar enfocados a nuevos productos.

En el analisis del ciclo de vida del producto el aspecto mas importante que se debe de
tomar en cuenta es la diferencia entre la curva de ventas y la curva de ganancias. Los



ESTRATEGIA COMPETITIVA HACIA CLIENTES Y PROVEEDORES CAPITULO 2

margenes de ganancia dismmuyen mucho antes que las ventas, Esto representa dos
implicaciones criticas importantes:

1) Se necesita una corriente continua de nuevos productos para mantener un
nivel aceptable de rentabilidad.

2} EI planeamniento estratégico debe tener en cuenta muy especiaimente el
cambio de relaciones entre el volumen de ventas y la rentabilidad al disponer
de la mercadotecnia y de los olros recursos como elementos de Ja linea del
producto.

Estas curvas no siempre siguen sl mismo patrén que marcamos en las distintas etapas,
inclusive se puede pasar de una etapa introductoria a una de declinacidn debido a la
competencia, productos sustitutos, nuevas tacnologias, etc. Por otra parte, una serie de
mejoras y modificaciones en el producto puede prolongar el ciclo de vida o bien
podemos aprovechar el andlisis del ciclo para obtener el crecimiento en base a tres
estrategias diferentes:

1) Desarrollo de nuevos productos para mercados ya existentes.
2) Desarrolic de nuevos mercados para productos existentes.

3) Desarrolio de nuevos mercados y nuevos productos simuftaneamente.

Tales movimientos deben considerarse o planearse antes de lanzar el nusvo producto
al mercado o en las primeras etapas del ciclo de vida como parte de una planificacién
estratégica total y no esperar a que se presente la crisis.

2.2 LEY DE LA OFERTA Y LA DEMANDA,

Las curvas de la oferta y la demanda nos marcan la tendencia que debe seguir nuestro
producto en relacién con la cantidad demandada y el precio de venta, son estas curvas
las que nos determinan el precio de venta de nuestro producto asi como la cantidad que
debemos ofrecer para satisfacer la demanda, manteniendo siempre el punto de
equilibrio para evitar una caida de pracios por exceso de oferta, o [a perdida de clientes.
potenciales al no poder satisfacer el mercado,
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ANALISIS DE LA DEMANDA.

Se entiende por demanda a la cantidad de bienes y servicios que el mercado requiere
o solicita para buscar la satisfaceién de una necesidad especifica a un pracio
determinado.

Existen dos tipos de demanda:

1) DEMANDA ELASTICA: Aquella en que |a cantidad demandada de un bian
varia en proporcién mayor a la variacion porcentual def precio.

2} DEMANDA INELASTICA: Aquella en que la cantidad demandada de un bien
varia en proporcién inferior a la variacion porcentual del precio.

CURVA DE LA DEMANDA
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La grafica de la curva de demanda es un ejemplo de demanda elastica. Al modificar el
precio del bien 'x’ de $5 a $4 (20%) el consumo de 'x' se incrementa de 4 unidades
a7 (75%). La elasticidad del bien 'x'a un preciode $4 en relacién con el precio
de $5 esde> 75/20=3,75. Esto significa que los vendedores potenciales que realicen
sus tratos a $5 recibirn 5°4=$20. Si, en cambio, los tratos se aceptan al precio de $4,
recibirdn 4*7=$28.
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En conclusién, en la demanda elastica, el beneficio aumenta mientras se reduce el
precio.

La demanda ineldstica se presenta, generalmente, en los bienes que son indispensables
para el consumidor {alimentos, transporte, electricidad, etc.). Esto es, por ejemplo, un
10% en el precio de los alimentos reducird el consumo alimenticio en sélo un 6%. Lo
que nos da un coeficiente de elasticidad menor a 1.

Cuando la demanda es inelastica, una reduccién en el precio conducira siempre a una
reduccidon del beneficio.

La curva de demanda nos indica que en un tiempo definido existe una relacion entre el
precio de mercado y la cantidad demandada de un bien o servicio; a mayor precio la
cantidad de personas que lo adquirrén sera menor, a menor precio la cantidad
demandada sera mayor.

El propésito principal que se persigue con el anélisis de la demanda es detemminar y
medir cuales son las fuerzas que afectan los requerimientos del mercado con respecto
a un bien o servicio. La demanda esta en funcién de una serie de factores como son:la
necesidad real que se tiene de un bien o servicio, su precio, el nivel de ingreso de ia
poblacién, productos sustitutos y otros.

ANALISIS DE LA OFERTA.

Oferta es la cantidad de bienes o servicios que un cierto numero de oferentes
(Productores) estan dispuestos a poner a disposicién de! mercado a un precio
determinado.

El propdsito principal que se persigue mediante el andlisis de la oferta es determinar o
medir las cantidades y las condiciones en que una economia puede y quiere poner a
dispasicién del mercado un bien o servicio. La oferta, al igual que la demanda, es funcién
de una serie de factores, como son los precios en el mercado del producto, los apoyos
gubermnamentales a |a produccidn, etc.

15
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L os dos tipos basicos de oferta son:

1)OFERTA ELALASTICA: Cuando sufre variaciones sensibles originadas por
variaciones en los precios.

2) OFERTA INELASTICA: Cuando no se altera notablemente por variacion en
el precio.

CURVA DE LA OFERTA
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va de |a oferta nos muestra la relacidn existente entre el precio de mercado de un bien
o servicio con la cantidad de bienes o servicios que los productores estén dispuestos a
ofrecer.
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Mientras mas caro sea un pruducto la oferta sera mayor, a menor precio la oferta sera
menor.

OFERTA Y DEMANDA.

Al unir las dos curvas en un so6lo diagrama encontramos un punto de interseccion al que
llamaremos punto de equilibrio.

EQUILIBRIO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA
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Como se puede observar e! precio ideal de un producto es cuando la cantidad
demandada y la cantidad ofrecida es igual, sin embargo cuando alguna de las dos curvas
cambia su posicién el equilibrio del precio se modifica de acuerdo a las siguientes
relaciones:
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1) El precio tiende a poner en equivalencia la cantidad que los vendedores estan
dispuestos a ofrecer a la venta y la cantidad que los compradores desean
adquirir.

2) A menor precio se demanda mayor cantidad de una mercancia.

3) Un aumento de la demanda provoca alzas de precio y una extensidn de la
oferta, una disminucion de la demanda tiende a provocar una baja de precio
y una contraccién de la oferta.

4) Un aumento de la oferta tiende a provocar una baja de precio y una extension

de ia demanda; una disminucion de la oferta tiende a provocar una alza de
precio y una contraccién de la demanda.

2.3 CONSIDERACIONES PARA FIJAR UN PRECIO.

La correcta determinacién de! precio de un producto determina la posicién de la empresa
dentro del mercado frente a sus competidores.

La toma de decisiones referente a los precios debe estar dirigida por una variedad de
objetivos, entre los cuales estan los siguientes:

1) Maximizar el volumen de ventas y la participacion del mercado.

2} Maximizar las ganancias , bien sea en la cantidad total de dinero o como un
porcentaje de las ventas.

3) Maximizar el retomo sobre la inversién.
4) Mejorar |a calidad del producto.

5) Mejorar los margenes de ganancia necesarios para sostener los programas
de promocion,

6) Asegurar el apoyo del distribuidor.

18
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Para fijar el precio de un producto o servicio determinado debemos considerar todas las
areas funcionales de la empresa como la financiera, produccién y mercadotecnia, por lo
que debemos de tomar en cuenta os siguientes rubros:

1) COSTOS DE PRODUCCION.
Dentro de los costos de produccion encontramos las siguientes partes:

a) Costos Variables: Son aguellos que estan en relacién directa con la cantidad de
productos que se elaboren tales como materia prima, mantenimiento de equipo, heras
extras, maquilas, etc.

b) Costos Fijos: Aquellos que en teoria no se ven afeclados por el proceso productivo
tales como: gastos de administracién, mano de obra directa, etc. En realidad estos
costos si varian, por io que es muy importante manteneros controlados y tratar de
abatirlos en !a medida de lo posible, tratando de que no se incrementen en la misma
proporcién que los variables, sino en proporcion menor.

c) Materia Prima: Son los materiales que forman parte del producto terminado. Estos
costos incluyen fletes de compra, de almacenamiento y de manejo. Laos descuentos
sobre compras se pueden deducir del valor de la factura de las materias primas
adquiridas.

d) Mano de Obra Directa: Es la que se utiliza para transformar la maleria prima en
producto terminado. Se puede identificar en vitud de que su monto varia casi
proparcionalmente con el nimero de unidades producidas.

e) Mano de Obra Indlrecta: Es aquella necesaria en el departamento de produccion,
pero que no interviene directamente en la transformacion de las materias primas.

f) Materiales Indirectos: Forman parte auxiliar en la presentacion del producto
terminado.

g} Costo de Insumos: Estos pueden ser tales como: Agua, energia eléctrica,
combustibles, detergentes, etc.

h) Costos de Mantenimiento: Se puede dar mantenimiento preventivo o correctivo al
equipo y a la planta. El costo de los materiales y mano de obra que se requieran se
cargan directamente a mantenimiento.
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i) Cargos por depreciacién y amortizacion: Este tipo de cargos esta autorizado por la
propialey y en caso de aplicarse & los costos de produccion se debera de incluir todo el
activo fijo y diferido relacionado directamente con este departamento.

2) PUNTO DE EQUILIBRIO.

El andlisis del punto de equilibrio es una de las técnicas mas dtiles para estudiar las
relaciones entre los costos fijos, 105 costos variabies y los beneficios.

E! punto de equilibrio es aquel nivel de produccion en el cual los beneficios por ventas
son exactamente iguales a la suma de los costos fijos y los variables. No es una
herramianta de evaluacién econdmica ya que para su cdlcuio no se considera la
inversién inicial, ademas de que es flexible con el tiempo, es decir, el equilibrio se calcula
con unos costos dados, pero si éstos cambian, también lo hace el punto de equilibrio.
Sin embargo, la utilidad general que se le da es que puede calcular con mucha facilidad
el punto minimo de produccion al que debe de operarse para no incurrir en pérdidas.

3) COSTO DE VENTAS.

En ocasiones, el departamento o gerencia de ventas también es llamado de
mercadotecnia. En este sentido, el vender no significa sélo hacer llegar el producto al
intermediario o cansumidor, sino que implica una actividad mucho mas amplia.

Mercadotecnia puede abarcar, entre otras muchas actividades, la investigacion y el
desarrolio de nuevos mercados o de nuevos productos adaptados a los gustos y
necesidades de los consumidores, el estudio de la estratificacion del mercado, las cuotas
y el porcentaje de participacion de la competencia en el mercado, la adecuacién a la
publicidad que realiza la empresa, la tendencia de las ventas, stc. La magnitud del costo
de ventas dependera tanto del tamaiio de la empresa como del tipo de actividades que
los promotores del proyecto quieren que desarrolle ese departamento.
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4) UTILIDAD ESPERADA.

El porcentaje de utilidad que esperamos recibir, se fija arbitrarfiamente en base a la
experiencia y conocimiento que tengamos del mercado; Sin embargo, siempre
estaremos sujetos a restricciones y limitaciones por parte de factores externos, dentro
de los cuales, los mas importantes vendrian a ser: La competencia, costos de
produccion, demanda y tipo de mercado. Es decir, si nes encontramos dentro de un
mercado controlado los precios se fijaran de acuerdo a los lineamientos que nos
marque, pero en el caso de estar dentro de un mercado libre, o bien somos lideres de
mercado 0 manejamos un producto innovador, nuestras restricciones para fijar la utilidad
seran casi nulas, sin embargo no debemos olvidar que en cualquier momento la
competencia puede alcanzamos y aln mas, mejorar nuestro precio lo cual podria traer
como consecuencia Una guerra de precios que en ninglin momento nos conviene.

5) OFERTA Y DEMANDA.

Como se menciond anteriormente, uno de los factores mas determinantes en la fijacion
de precios es la ley de la oferta y la demanda, ya que estos dos aspectos son los
principales indicadores de Ia situacion en ia que se encuentra el mercado. Es decir, para
tener un mayor y mejor conocimiento de la campetencia es necesario referimos a la
oferta existente, la cual nos dard una idea de cdmo estamos con respecto a la
competencia tomando en cuenta nuestros costos de produccién y los precios que se
estan manejando ya que de esta manera sabremos si nuestro margen de utilidad nos
permitird seguir siendo competitivos dentro del mercado. Por otro lado, al estudiar la
demanda nos daremos cuenta si existe clientela suficiente para ia venta de nuestros
productos y si el mercado acepla los precios que estarmnos manejando.

6) CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO.

La ineficiencia de los recursos promocionales gastados y las determinaciones sobre los
precios equivocos son a menudo el castigo por el desconocimiento de la dinamica del
ciclo de vida del producto. En base al conocimiento del ciclo de vida, y del producto
mismo podemos fijar el precio siguiendo dos estrategias distintas.

La estrategia de despejamiento ayuda a obtener allos margenes de ganancia en los
primeros periodos de! ciclo de vida, confia en los altos precios y en el esfuerzo
promocional concentrado, bajando sisteméticamente los precios para atraer
nuevas
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segmentos del mercado luego que los primeros segmentos se han obtenido, tomando
asi ventaja de las diferencias inherentes con la elasticidad del precio entre los distintos
segmentos.

Las estrategias de penetracién son lo contrario de |as anteriores. En una estrategia de
penetracion los precios se mantienen bajos con la esperanza de un rapido desarrollo del
mercado. Para el innovador, esta esirategia puede prolongar el ciclo de vida del
producto y posibilitar la rentabilidad a largo plazo mediante un aumento en la
participacién en el mercado.

7) ANALISIS DE MERCADO.

El andlisis de mercado nos da un conocimiento praciso del mercado en el qus se
desenvuelve la empresa, permitiéndonos pronosticar el comportamiento y tendencias
que tendra el producto dentro de un mercado determinado.

Para el andlisis de mercado se deben de tener en consideracién dos pardmetros
fundamentales:

a) POTENCIAL DE MERCADO.

Esla capacidad de un mercado especificado de absorber el producto de una industria
particular durante un periodo establecido. Para estimar el potencial de mercado para
un producto nuevo se debe de seguir la siguiente secuencia:

— Estimar el nimero de unidades consumidoras de cada segmento del mercado.

— Estimar la capacidad de gasto de las unidades consumidoras. Entre los distintos
segmentos del mercado (a capacidad de gasto puede variar notablemente por lo que
se debe de estudiar para cada segmento en especifico.

— Analizar las predisposiciones del Comprador: Estas nos indican la lealtad existente
hacia determinadas marcas, abastecedores y productos, nes refleja la importancia
que tiene el producto para el consumidor y el esfuerzo de mercadeo por parte de la
competencia.
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— Estimacién de las disposiciones a gastar: Esta refleja las predisposiciones y el
esfuerzo de mercadeo sobre las unidades compradoras; nos indica el crecimiento de
mercado el cual depende del esfuerzo de mercadeo.

~ Estimar las razones de compra y de uso del producto; Esto dara una medida de la
penetracién en el mercado para cada segmento.

— Suma de las estimaciones de todos los segmentos para obtener el potencial total de
mercado,

b) PREVISION DE LAS VENTAS.
Es [a prediccion del volumen de ventas esperade en un lapso de tiempo determinado.

Es obvio que para realizar !a prevision de ventas es fundamental establecer
primeramente la demanda del mercado, datos del mercado y el analisis de dichos datos
para llegar al método de previsién que convenga a nuestros intereses. Existen varios
métodos, entre los mas usuales encontramos los siguientes:

— El juicio ejecutivo: Se basa en las decisiones que tomen los directivos
partiendo de su experiencia, este métode es un tanto riesgoso ya que parte
de un conocimiento empirico y por consiguiente es inexacto,

— Encuestas sobre las intenciones de compra por parte del consumidor o
distribuidores son de gran ayuda para la prevision de ventas siempre y cuando
los encuestados contesten verazmente.

— La proyeccién de las ventas anteriores en el futuro: Es un procedimiento
estadistico que extrapola a futuro las graficas de ventas antericres.

- El anélisis de Regresion: Analiza algunas variables indepandientes

(Publicidad, ventas anteriores, numero de vendedores y precio) sobre| una
variable dependiente {ventas).
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- El analisis de las series de tiempo as otro procedimiento estadistico que
desgiosa la historia de las ventas en 4 partes:

1) Una linea de tendencia basica.

2) Variaciones ciclicas

3) Variaciones estacionales en la demanda.

4) La componente "Al azar".
Cuando la linea de tendencia basica se ha desarrollado se puede proyectar en el futuro
con los ajustes necesarios hacia la direccion esperada de! ciclo y de las variaciones

estacionales. La componente "Al azar" de ias series de tiempo refleja la efectividad de
los cambios de mercadeo actuales y las condiciones competitivas.

L.a mayoria de ios métodos de prevision de las ventas reales emplean datos estadisticos
pera no pueden dejar a un lado el criterio de los directivos de la empresa.

La estimacién especifica de las ventas esta esirechamente relacionada con la
elaboracién del pian ei cual constantemente retroalimenta a la previsién de ventas para
que ésta sea cada vez mas precisa. La prevision es de gran utilidad para establecer
entre otras cosas:

~ Fijacién de los niveles de invenlarios

— Planificacion de las adquisiciones

— Fijacién de los precios.

— Decisiones sabre la inversion de capital.

— Fijacién de cuatas de venta para los vendedores y distribuidores.

El analisis de mercado es fundamental para la empresa pues es el que nos va a
proporcionar la informacion de las ventas esperadas y por ende de las utilidades
ademads de ser un factor determinante para la planificacién de la empresa.
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8} AHORRO SUTITUTIVO AL CONSUMIDOR,

Los productos susiitutos son todos aquellos que vinen a reemplazar a los productos de
usc comun.

Los productos sustitutos que merecen la maxima atencién son los siguientes:

1) Aquellos que estan sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio
contra el producto tradicional.

2) Aquellos que son producidos por sectores industriales que obtienen elevados
rendimientos. En este Ultimo caso, ios sustitutos suelen entrar rapidamente
en escena si algun desarrollo aumenta la competencia en sus sectores y
causa una reduceion de precios o mejora su desempefio.

Elimpacto de los sustitutos puede resumirse como la elasticidad total de la demanda en
el sector industrial.

Estos limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial, colocando un tope
sobre los precios que la empresa puede lievar rentablemente.

Cuanto mas atractivo sea el desempefio de precios alternativos ofrecidos por los
sustitutos mas firme sera la represion de las utilidades en e! sector industrial.

8) COMPETENCIA.

El conacimiento de fa competencia nos marca los puntos fuertes y débiles de ia
empresa, aclara las areas en donde los cambios de estrategia pueden producir los
mejores resultados y sefala las areas en donde las tendencias del sector industrial
prometen tener la maxima importancia, sea como oportunidades 0 como amenaza.

La estructura del mercado (se refiere al nivel de competencia para un articulo o servicio
dado) nos marca de una manera clara los distintos tipos de competencia que existen:

Competencia Pura: Es una estructura de mercado que se caracteriza por un gran

numero de compradores y vendedores, cuyas transacciones son tan pequefias en
relacién a la industria total que no pueden afectar los precios de los productos.

25



ESTRATEGIA COMPETITIVA HACIA GLIENTES Y PROVEEDORES CAPITULO 2

Monopolio Puro: Se caracteriza por la existencia de un sdlo productor. Una
empresa de este tipo puede obtener beneficios por enicma de los normales, incluso
a largo plazo.

Competencia Monopolista: £s una estructura muy similar a la de la competencia
pura, pero se distingue de ésta porque los consumidores perciben diferencias entre
los productos de las distintas empresas. Como en la competencia pura, sdlo se
pueden obtener beneficios por encima de lo normal @ corto plazo.

£l Oligopolio: Un numero pequerio de industrias producen la mayor parte de los
articulos industriales. Ef oligopolio se subdivide en oligopolio diferenciado, en el que
los productos no estan normalizados (automoviles) y oligopolio no diferenciado, en
el que Tos productos son estandar. En cada clase, las decisiones de las empresas
son interdependientes, si una cambia sus precios, 1a otra debe de reaccicnar.

Cabe sefialar que la determinacion de los precios y de la produccion varia de acuerdo
al tipo de competencia de que se trate. Asi, en la competencia pura esta asignacion de
precios dependera casi en su totalidad de ia ley de |a oferta y de la demanda. En el caso
del monopolio, estos fijaran los precios arbitrariamente aunque con esto |a tendencia de
su demanda sea negativa; y, en lo que se refiere al oligopolio, generalmente estos fijan
sus precios de comtin acuerde para tener un mayor contro! del mercado.

2.4 MERCADOTECNIA.

El concepto de mercadotecnia requiere la orientacion del consumidor e igualmente la
informacidn actualizada, completa y precisa sobre los compradores potenciales y sobre
los demas aspectos del comportamiento del mercado.

1) INVESTIGACION DE MERCADO.

La investigacién de mercados es una fuente de datos elementales del sistema de
informacion del mercadeo, que también incluye informacion suministrada por el sistema
de contabilidad interna de la compariia, asi come por los modelos, instalaciones para el
procesamiento de la informacién y por la informacién de los usuarios, Claro esta, los
datos de [a contabilidad interna también se pueden utilizar en los estudios de
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investigacion de mercados. El rasgo caracteristico de este tipo de investigaciones es su
orientacion del proyecto disefiado para responder preguntas especificas en oposicién a
la informacién rutinana reunida a través de una documentacion archivada.

Hay cinco formas diferentes de adelantar una investigacion de mercado:

a) Andlisis del récord de ventas: La utilizacién de [os datos de contabilidad de
las ventas normales y de procesamiento de érdenes, para analizar preguntas
particulares como la distribucion de los clientes, su localizacién, el mercado
potencial, etc.

b) Uso de la informacion publicada sobre el mercado: Contando con ias fuentes
del gobierno, industria y comercio para obtener informacion sobre las
caracteristicas y comportamiento de! mercado.

c) Estudios de observacion: Tiene que ver con la observacion de los clientes,
expendedores, vendedores y competidores. La observacién puede ser
directa, como cuando el observador mantiene conversaciones con los
compradores o secreta como cuando se utilizan las camaras de T.V.
escondidas en Ios supermercados.

d) Encuesta por muestreo: Coleccion de datoes, usualmente con entrevistas, de
una muestra de individuos seleccionados entre la poblacién de interés, para
medir una o mas variables.

e) Experimentos: Manipulacion sistematica de una o més variables mienlras se
controlan todas las demas que se esperan influyan sobre la variable de
interés. Los experimentos a menudo invoiucran ofras técnicas de
investigacion tales como la observacion y las encuestas de muestras.

PRUEBAS DE MERCADO.

Son simulaciones de un programa de mercadeo a escala compieta. AGn cuando esta
involucrado un producto nuevo, el prepdsito de las pruebas de mercado no es ensayar
el producto sino ensayar los planes de mercadeo para ei producto. Los resultados
deberan analizarse con un profundo conocimiento de las interrelaciones importantes
entre los eiementos de la combinacién de mercadeo. Si los resultados de la prueba
sugieren que una variable deberia cambiarse, entonces la nueva decision también
deberia probarse para determinar su impacto sobre las otras partes de ia combinacién.
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Durante la prueba del mercado los datos se deben reunir usando cualquiera de las
técnicas antes mencionadas. Dada la combinacién tan compleja de las variables que se
estan probando debe exigirse, una variedad en la técnica de ia recoleccion de los datos.

2) SELECCION DE CLIENTES,

La mayor parte de !as empresas venden sus productos y servicios no a un sélo
comprador, sino a una gama de distintos clientes. El poder negociador de este grupo de
compragores, considerados en términos agregados, es una de las fuerzas competitivas
clave que determinan |a rentabilidad potencial de un sector industrial.

La empresa debe vender a |os clientes mas favorables, hasta donde pueda elegiflos. La
seleccién del cliente puede afectar al indice de crecimiento de la empresa, lo que se
explicara mejor en los siguientes parrafos.

Existen cuatro criterios amplios tomados de lo dicho anteriormente que determina la
calidad de los clientes desde un punto de vista estratégico:

a) Necesidades de compra contra capacidades de la empresa.
b) Potencial de crecimiento

c) Posicion estructural.(Poder de negociacién intrinseco y propension a utilizar
este poder de negociacion para exigir precios bajos).

d) Costo del Servicio.

La empresa mejorara su ventaja competitiva si dirige sus esfuerzos hacia clientes cuyas
necesidades particulares estén en la mejor posicion relativa para recibir el servicio,

Cuanto mas elevado sea el potencial de crecimiento de un comprador, es mas probable
que sus demandas para el producto de ta empresa aumenten con el tiempo.

La posicion de los compradores se divide convenientemente en dos partes para
propdsitos del andlisis estratégico. El poder intrinseco de negociacion es la presion que
los clientes pueden ejercer petencialmente sobre los proveedores, dada su influencia y
las fuentes alternativas de abasto disponibles.
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Sin embargo, esta ventaja puede ejercarse o no, porque los clientes también difieren en
Su propensién a ejercer su poder negociador para hacer bajar los margenes del
vendedor.

Tanto el poder intrinseco de negociacién como la propensién a ejercerlo son
estratégicamente vitales, ya que el poder no ejercido es una amenaza que puede
desatarse por la evolucidn de! sector industriat.

La ultima caracteristica clave raspecto al cliente desde un punto de vista estratégico es
la de los costos para la empresa de servir a compradores en forma particular.

El potencial de cracimiento de un cliente se determina por tres condiciones directas:

- Indice de crecimiento del sector industrial.
— Indica de crecimiento de los segmentos de su mercado primario;

— $u cambio en cuanto a participacién en el mercado en el sector industrial y en los
segmentos claves.

El indice de cracimiento del sector industrial del cliente dependera de una gran variedad
de factores tales como la posicidn del sector industrial frente a productos sustitutos, del
crecimiento del grupo comprador al que vende, y asi sucesivamente.

Los segmentos del mercado de un sector industrial por lo general, estaran creciendo
unos mas que otros. Por lo tanto, el potencial de crecimiento del comprador depende
también en parte, de a que segmento esté sirviendo en primer lugar o a qué segmentos
podria servir.

La participacion de un comprador en el mercado de un sector industrial y en segmentos
particulares del mercado, es e! tercer elemento en el andlisis del crecimiento. Tanto la
participacién presente del comprador como (a probabilidad de que aumente o disminuya
esta partiicipacién es funcidn de la situacion competitiva del comprador.

El principio estratégico basico en la seleccion del comprador es buscar e intentar vender
a los clientes mas favorables dentro de los que estén disponibles,

Las empresas tienen diferentes capacidades con respecto al servicio de las
neceasidades particulares de los compradores.
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En consecuencia, los clientes mas favorables a quiénes vender en algunas aspectos
dependera de la posicidn de la empresa individual.

Otras implicaciones estratégicas en la seleccidn del cliente son las siquientes:

A) La empresa con una posicion de costo bajo puede vender a clientes
poderosos y sensibles al precio y todavia tener éxito. Si la empresa es un
productar de bajo costo, no importa lo poderoso ¢ sensible que sea al precio
el cliente, 1a empresa podra obtener utilidades por encima del promedio de
su sector industrial, porque puede igualar los precios de los competidores y
lodavia obtener mejores rendimientos que ellos.

B) La empresa sin una ventaja en costos y sin diferenciacién debe seleccionar
a sus clientes si desea un rendimiento por amiba del promedio. Sin una ventaja
en costos, la empresa debe centrar sus esfuerzos en clientes que sean menos
sensibles al precio si desea obtener rendimientos superiores al promedio del
sector industrial.

C) Pueden desarrollarse buenos clientes con una estrategia adecuada, Algunas
de las caracteristicas de ios clientes que los hacen favorables pueden ser
influidas por la empresa. Por ejemplo, crear costos por cambio de proveedor,
persuadiendo al cliente para que incluya dentro de su disefio el producto de
la empresa. Ademas {a venta astuta puede cambiar las preferencias de un
individuo que es sensible al precio a otro menos sensible.

D) Puede ampliarse la base para la eleccion de clientes; para esto existen dos
formas fundamentales de ampliar ia seleccion de clientes. La primera es
aumentar el valor agregado que la empresa proporciona al cliente, ia segunda
es volver a definir la forma en que el comprador considera la funcién del
producto.
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CAPITULO 3

ESTRUCTURACION DE UNA CULTURA
EMPRESARIAL

INTRODUCCION.

Nuestro pais se encuentrainmerso en un mundo competido, cada vez mas demandante
de produclos que compiten entre si con base en precios accesibles, innovaciones,
disefio, tecnologia y sobre todo con calidad.

Actualmente, la apertura comercial de nuestras fronteras, junto con el abatamiento de
aranceles, ha provocado que el mercado nacional se vea de pronto invadido por una ola
de productos provenientes del exterior que han llegado a competir frontaimente contra
los productos producidos en México. Paco a poco, es mas facil encontrar productos
manufacturados en Europa, Oriente y E.U.A. Estos productos se tornan interesantes
para el consumidor mexicano ya sea por su disefio, mercadotecnia o por su esperada
alta calidad.

Es un hecho gue 1a entrada de las firmas extranjeras en los campos de las industrias
electrénica, mecanica, del vestido, alimenticia, etc., ha hecho que una gran cantidad de
empresas nacionales se encuentren en una situacion dificil, o quiza ya hayan
desaparecido del mercado donde se encontraban.

Para poder afrontar esta situacion el empresario mexicano debe ser competitivo, si es
que desea permanecer en su ambito de negocios. Sin embargo, muchos hombres de
negocios no cuentan con un legajo culiural que les permita alcanzar los niveles de
competencia requeridos. Muchos de ellos se acostumbraron a lo largo del tiempo a la
comodidad que representaba el tener un pais con las puertas cerradas a las
importaciones y que consumia sélo lo que en &} se producia. Los tiempos han cambiado.
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Es imperioso establecer un conjuto de politicas y normas enfocadas a la tarea de
conformar un marco ideclégico de referencia, de donde sea posible partir para obtener
empresarios concientes del papel que juega la Calidad en el nuevo mercado nacional.
Se necesita de alguna manera establecer los parametros de una CULTURA
EMPRESARIAL.

El reto es pues, contar con los conocimientos necesarios para competir con calidad o
prepararse a marir viendo la llegada de los productos extranjeros.

3.1 CALIDAD TOTAL: HACER BIEN TODO A LA PRIMERA.

Para conseguir los niveles de calidad requeridos por los mercados internacionales,
debemos de partir de! principio de que LA CALIDAD NQ SE SUFPERVISA, LA CALIDAD
SE PRODUCE.

La calidad debe ir implicita en cada uno de los pasos que conforman el proceso
productivo de una empresa, y en cada una de las personas que de alguna manera estén
relacionadas con el proceso.

En las lineas siguientes se tratan brevemente estos componentes basicos, haciendo
una especial referencia al personal que interviene directamente en &l proceso.

PROVEEDORES Y MATERIA PRIMA

Se debera comenzar por una adecuada seleccion de proveedores, quienes deberan
asegurar, en la medida de |0 posible, cumplir con los tiempos de entrega programados
para que de esta forma:

a) Sea posible mantener un bajo inventario de materia prima, y disponer del
capital para otras necesidades.

b) Se dismunuyan, al maximo las paradas y tiempos muertos en la linea de
produccion.

Ademas, utilizar materiales que sean de una calidad acorde a la del producto que se

piensa producir, para que las mermas y fallas del producto por deficiencias en los
materiales sean las menos posibles.
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Una vez que se asegura que los materiales que se usarén serén los idoneos se debe
poner mucho cuidado en todos y cada uno de los demds elementos que conforman el
proceso de produccion de la empresa.

MAQUINARIA Y EQUIPO

La magquinaria y equipo deberd estar siempre al punto, lo que se logra con un adecuado
programa de mantenimiento preventivo y en su caso, correctivo. En el programa de
mantenimiento, recaera la responsabilidad de asegurar que los paros imprevistos por
averias en el equipo serén los menos pasibles.

Tanto el LAYQUT como las instalaciones fisicas de 1a planta deberan planearse bajo las
normas de disefio necesarias para sliminar los tiempaos muertos e interrupciones en el
proceso productivo.

EL PERSONAL

De vital importancia es tener siempre en mente que la parte medular de todo proceso
es sin duda alguna, el personal con que se cuente. El logro de la obtencién de calidad
de los productos o servicios de una empresa en una gran parte se encuentra en sus
manos, por lo tanto, pensemos que en el éxito o fracaso de nuestra empresa, el
trabajador tiene un peso especifico grande.

Para ser exitosos en la consolidacion de los objetivas de la empresa jamas se deberan
descuidar los aspectos bdsicos de seguridad (tanto fisica como juridica y social),
comodidad y motivacién que se debe ofrecer al personal para que en la medida de lo
posible, se hagan a un lado los problemas laborales y gremiales que pudieren surgir.

EL PAPEL DE LA SALUD.
La salud juega un papel primordial en desarrollo de cualquier entidad, tritese de una

empresa; una comunidad, un estado ¢ una nacién. El rendimiento del trabajador sano
en relacién con uno que tiene problemas de salud es muy superior.
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La relacion economia-salud se representa en la figura siguiente, y segun ésta existe un
circulo vicioso cuyos polas son LA ENFERMEDAD y LA BAJA PRODUCCION.

BAJA
PRODUCCION
MAS BAJOS
ENFERMEDAD SALARICS
ENERGIA HUMANA
DE MALA GALIDAD INVERSIONES MALA
ALIMENTACION
CUANTIOSAS EDUCACION
EN ASISTENCIA INSUSFICIENTE
VIVIENDA
MEDICA
INADECUADA
ENFERMEDAD

La enfermedad origina energia humana de baja calidad, y ésta a su vez determina la
baja produccion con también baja calidad. La baja produccion da lugar a salarios
insuficientes para subsistir. registrandose en consecuencia : nutricidn deficiente,
educacién insuficiente y deficiente y vivienda inadecuada. La consecuencia inmediata
es mas enfermedad, con lo que el circulo se cierra, y comienza a formarse una espiral,
ya que como consecusncia del agravamiento de este factor, la enfermedad, se producen
cuantiosas inversiones en asistencia médica.
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3.2 LA PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO HUMANO

Existen tres atributos humanos capaces de determinar la productividad en el trabajo los
que, en mayor o menor proporcién, se hallan presentes en toda persona que trabaja;

a) El Poder

Este atributo depende de un conjunto de factores de orden fisico y psiquico que
determinan su capacidad para trabajar, tales como la salud, sexo, complexi6n fisica,
funciones sensoriales, resistencia a la fatiga, destreza manual, capacidad de
coordinacién senso-motriz, asi como su desarollo intelectual y aptitudes especificas.

b) EI Querer

Este representa su voluntad para trabajar y depende fundamentalmente de su
estructura mental y emocional, de su capacidad de adaptacién al ambiente tecnoldgico
y al ambiente social, de su caracter y de sus intereses personales.

C) El Saber

Alin cuando esta en relacion con el grado de instruceidn y adiestramiento, depende en
gran parte de los otros dos factores, ya que una persona puede ser capacitada y
adiestrada adn contra su voluntad, o puede ser no apta para la actividad en la que se
pretende adiestrar.

El Poder, Querer y Saber constituyen, por lo tanto la base en la que se asienta la
productividad del trabajo humano.

3.3 LA ADMINISTRACION COMO FACTOR DETERMINANTE EN LA
OBTENCION DE CALIDAD.

En los capitulos anteriores, se ha ahondado en el concepto de Administracién y las
Técnicas administrativas mas convenientes para administrar una empresa. En este
espacio, se tratard de enfocar a |la empresa, con base en el argumento de que las
personas son {a estructura medular de toda organizacién, a alcanzar los niveles de
calidad requeridos por medio'de [a administracién de las personas.

Del Lic. Agustin Reyes Ponce, tomaremos el concepto de Administracién de una
Empresa:
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"Es la técnica de buscar lograr resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de
los bienes y personas que integran una empresa”

Segun Bertrand Russell "La comprensién de ia naturaleza humana tiene que ser la base
de cualquier mejora real en la vida. La ciencia ha hecho maravillas en el dominio de ias
leyes fisicas, pero nuestra propia naturaleza es menos comprendida que la de las
estrellas y la de los electrones, Cuando la ciencia aprenda a comprender ia naturaleza
humana, entonces podra traer felicidad a nuestras vidas, felicidad que las maquinasy
ias ciencias fisicas no han podido crear...". Estas palabras reflejania urgencia con que
era esperado el advenimiento de las jévenes ciencias del hombre y de las técnicas de
ellas derivadas, que Ilegaron con un retraso de mas de un siglo en relacién con el amribo
de las ciencias de la materia inanimada y de la tecnologia.

Los recientes avances en los campos de la medicina ocupacional, la psicologia, la
saciologia, (2 politica, la ergonomia y la administracién, han logrado producir lo que se
considera una nueva revolucién industrial, mas trascendente que ia que originara el
maaquinismo; una revolucién caracterizada fundamentalmente por el descubrimiento del
hombre como el factor mas importante del proceso productive y su participacion en é!
como ser humano y no como un simple apéndice de la maquina.

Una de las areas mas importantes en esta vertiente humana del trabajo es la
Administracién de Empresas, entendida como ia técnica que busca lograr resuitados de
maxima eficiencia en la coordinacion de los materiales, maquinas y personas que
integran una empresa. La eficacia de las funciones administraiivas dependera
primordialmente de la accién de las personas y sblo secundariamente de la
administracion de los bienes.

¥ asi el arribo de las ciencias de! hombre al campo de la administracién de empresas
sefiala el inicio de la etapa modema de eslta disciplina, marcando el inicic de la auténtica
administracién cientifica que conlleva el signo de la humanizacién del trabajo.

La Sociologia y el Derecho son disciplinas basicas para la administracién, ya que una
empresa sdlo podrd operar como una entidad social juridicamente estructurada.

Para el manejo de bienes la administracidn requiere de! auxilio de la Contabilidad y la
Economia, y para el manejo de personas necesita de la psicoiogia.

El denominador comtin de todas las acciones administrativas debe de ser la morat
social, apoyada en los valores trascendentes, en la justicia social, en el respeto a la
dignidad humana y a la iibertad de cada individuo para ia realizacién de sus mejores
potencialidades a través del trabajo.
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Sélo de esta manera se podra obtener!a calidad como un estatus dentro de la empresa.

3.4 VENTAJA COMPETITIVA

Diagnostico del competidor:

— ¢ Enqué nos supera?

— ¢ Cudles son sus puntos débiles?

— ¢Cuanto es el mercado?

— ¢ Qué parte del mercado tiene la competencia?

— ¢ Cuanto tengo yo?

Antes de realizar un analisis de la competencia, es necesario ubicar el sitio que ocupa
la empresa, ya que este sera el punto de partida de cualquier movimiento que se piense
llevar a cabo. Se han de considerar las fuerzas y debilidades propias, la calidad del
products, de la fuerza de ventas, 10s precios y canales de distribucién y compararios
contra los de la compatencia.

COMPONENTES PARA EL ANALISIS DE LA COMPETENCIA

El conocimiento de los objetivos de la competencia ayuda a interpretar todas las
acciones que emprenda un competidor. De la misma manera, el diagnstico de sus
objetivos ayudara a determinar sl una empresa matriz dard apoyo a sus empresas filiales
0 a sus unidades comerciales, fo que provocaria que una empresa débil se convierta en
un fuerte competidor.

El diagndstico del competidor debe hacerse a niveles administrativos multiples, pues
existen distintos proyectos para distintas actividades de una empresa, como son los
objetivos especificos de cada una de las dreas. La primera parte a la que se debe prestar
atencion es al area comercial, dado que es la base de todas las empresas.
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OBJETIVOS DE LA DIVISION COMERCIAL

-

. ¢Cuales son los objetivos enunciados y no enunciados del competidor; Cémo
valora el competidor los resultados a largo, mediano y corto ptazo; Cémao
enfrenta sus compromisos de apalancamiento?

2. ¢Cual es la actitud del competidor ante ias situaciones de riesgo; Céma
equilibra los factores de riesgo-beneficio?

w

¢ Tiene el competidor una linea tradicionalmente definida y arraigada que
afecte directamente su comportamiento en el mercado?

4, ; Cémo motiva a sus empleados; Cémo les exige; Son los empleados socios
participativos de la empresa?

o

¢ Como distribuye sus costos; Como fija sus precios?

[o2}

. ¢ Quién compone el personal de la empresa; Cudles son sus antecedentes;
Cuales son las politicas de la empresa para reclutar a su personal?

7. ¢Quién compone el consejo de administracion del competidor; Quiénes son
sSus consejeros extemos?

8, ;Tiene compromisos pactados con patentes, licencias, concesiones o
adeudos financieros?

9. Legaimente, ,Tiene restricciones tales que limiten su area de
maniobrabilidad?

10. ¢ Cudl es el organigrama que rige al competidor; £s una estructura dinamica
o permanece normalmente estable?

11, ¢Tiene claros sus objetivos a futuro, El cambio de directiva modificaria
radicalmente dichos objetivos?
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3.5 ESTRUCTURA DE LA CULTURA EMPRESARIAL

Tal como se definié en la introduccidn de este capitulo, es necesario establscer un
marco teérico de refencia para asentar las bases de lo que se podria llamar "LA
CULTURA EMPRESARIAL".

Dentro de los parametros que deben incluirse se encuentran los sigutentes :

a) Es imperativo ser competitivo en el campo en el que se encuentra nuestra
empresa, para esto, Se deberan satisfacer (as necesidades del mercado con:

* Un producto mejar, diferenciado de los demas y que ofrezca cualidades
semejantes a nuestros clientes.

* Buenos precios

* Una adecuada comercializacién: entrega oportuna y una calidad
homogénea.

b) Es muy importante tener en cuenta que generalmente con los Unicos recursos
de capital con que contaremos para invertir en la adquisicion de nueva
maquinaria y equipo seran ios que generemos de nuestro propio ahorro y
reinversién de utilidades.

En este renglon seria conveniente tomar como modeio lo que algunas empresas
Norteamericanas, Europeas y Asiaticas hacen respecto a su propia maquinaria y
equipo: Cuando sea necesario invertir en estos, tratar de realizar los minimos gastos
posibles, no descartar la idea de adquirir equipo usado y modernizarlo, pero sobre todo,
asimilando fa tecnologia implicita en él, en su operacidén y en los procesos, tratando de
mejoraria y adecuandola a sus necesidades.

c) Debemos de tener en cuenta que el llamado “Colonizaje Tecnologico" se ha
extinguido por completo, y que Ia tecnologia mas recientes siempre se tendra
dispeonible, solamente es cuesltion de ir a buscarla a ferias internacionales,
exposiciones, etc. Practicamente no existe tecnologia que no tenga al menos
dos oferentes. De lo que si debemos estar seguros es de que la tecnologia
que se elija sea muy competitiva.

Ser perseverantes en todos los esfuerzos que realicemos. Se debera ser constante

para avanzaren la curva del aprendizaje y evitar, en la medida de lo posible, el competir
internacionalmente sélo por nuestra mano de obra barata.
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Asimilar todos los conocimientos tecnologices que sea posible, y aplicarios en prodela
productividad, utilizando todos los recursos que tengamos a la mano. Se deben hacer
las cosas bien y a tiempo. Se debe dejar en el olvido aguella idea de que México es por
si mismo un pais rico solo por gue cuenta con una gran cantidad de recursos naturales,
¢de qué sirve, si estos no son aprovechados racional y adecuadamente?. Un pais no
vale ya por lo que tiene, ni aln por lo que sabe. Un pais vale por lo que sabe hacer
cuando lo hace.

Es indudable que debemos basar a la cultura empresarial en una CULTURA DE
EFECTIVIDAD, para lo cual se definira a la EFICACIA como un logro de resultados, y a
la EFICIENCIA como la obtencién de las cosas bien, con tiempos razonablemente
buenos, tomaremos la libertad de Ilamar a la combinacion de eficacia y eficiencia como
la EFECTIVIDAD, entendiéndose a ésta como el obtener permanentemente buenos
resultados haciendo las cosas bien.

Los canceptos basicos de la Cultura de Efectividad que se deberan tener en mente en
todo momento son los siguientes:

1. UN OBJETIVO COMUN

La empresa y sus integrantes deberdn de tener un objetivo con el que todo aquel que
integre a la empresa esté involucrado. E! contar con un objetivo comiin que identifique
la causa es basico para cualquier entidad social, ya que de este modo se tendra
conocimiento de hacia donde va la empresa, qué persigue, y en qué punto se deben
concentrar todos los esfuerzos.

2. COMPORTAMIENTO ADECUADO

Tener un comportamiento que en todo momento sea ético, basado en unos séiidos
principios morales. Este comportamiento deberd ser ejemplificado por los propios
lideres de la empresa para que sea aceptado como vélido y ejemplar por quienes los
siguen,
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3. PROGRAMAS DE CAPACITACION

Es imperativo tener dentro del conjunto de normas de la empresa un programa
permanente de capacitacién, para contar con personal competitive e informado. Dicho
programa, debera abarcar la creacion de una motivacion individual para el aprendizaje,
la creacidn de la responsabilidad individual de aprender con los medios adecuados
para promover el logro de este fin. Generarla necesidad en cada uno de los integrantes
de la empresa de lo que es el autoaprendizaje y la autocapacitacién por medio de
cursos, libros, revistas especializadas, o material filmograficoe de materias especificas.

El secreto para ser exitosos en este programa de capacitacion es lograr la
MOTIVACION, que se puede considerar como el motor generador de todas y cada una
de las actividades humanas. Para lograr esta motivacién necesaria, se debe crear un
ambiente de reconocimiento al conocimiento y al valor del esfuerzo por adquiriro.

4. CLARIDAD ORGANIZACIONAL

Una de las principales razones del origen de la burocratizacion, ineficiencia, baja
productividad y de frustracion en general, es la falta de claridad de cada puesto. Para
lograr Ia claridad organizaciona! nos son de mucha ayuda ias categorias, ios titulos,
tas descripciones de cada puesto, pero sobre todo una clara interrelacion de finalidad
que permita a cada individuo entender en gque ayudard su puesto al logro de los
objetivos de la empresa.

Es necesario dar a cada individuo las reglas de comportamiento. Se le debe explicar
lo que se espera de él en ese puesto en cuanto a actitud, servicio, interaccion con otros
en la organizacién y con cada uno de los integrantes del entorno.

Se debe definir qué canocimientes requiere para el puesto en cuanto a estudios
formales, conocimientos basicos y actualizacion,

5) MOTIVACION
Una vez definidas sus actividades dentro de la organizacidn, se hace necesario que

el individuo aporte sus sugerencias para mejorar la claridad en la definicidon de los
objetivos de la empresa.
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Se deberan exigir los conocimientos basicos para desempenar adecuadamente el
trabajo asignado; a todos nos motiva el percibir un poco de exigenciay disciplina, sobre
todo st va acompafiado de un reconocimiento explicito del conocimiento, ya sea
mediante premios, diplomas o recompensas y muy en especial, si en toda organizacion
se respira un ambiente de respeto al que sabe y aporta ideas innovadoras.

6) COMUNICACION

Es necesario compartir los logros e infortunios de la empresa con toda la gente
involucrada en ella para reforzar la comunicacién, Es importante que los empleados
sepan realmente cuantas utilidades se han obtenido. En la medida en que los logros
sean comunicados y compartidos, se reforeara la labor de equipo hacia la consecucién
del objetivo de la empresa y sus metas.

Todo lo que sea posible hacer en cuanto a boletines, escritos, reuniones de los
supervisores con su gente, avisos, asambleas, etc., ayudara a esa comunicacion tan
necesaria.

7) INFRAESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

La infraestructura administrativa le ayuda al supervisor a seguir en detalle el progreso
de cada uno de los individuos que conforman la empresa, requiere de una
concientizacion de todos los que pueden influir en el proceso,

8) MOTIVACION Y PERTENENCIA

Uno de los escalones de la famosa pirdmide de Maslow nos sefiala que el hombre debe
sentirse identificado con un determinado agrupamiento social. Este grupo bien puede
tratarse de un club social, una agrupacion religiosa, un partido politico o bien su grupo
laboral. El hombre tiene la necesidad de saberse y sentirse parte de este grupo e
identificarse con él.

Una vez que se ha logrado consalidar el sentimiento de pertenencia al trabajador de

nuestra empresa, se habra dado uno de los pasos mas importantes dentro de nuestra
organizacion, ya que el trabajador no trabajara en una empresa que le es ajena, él
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trabajard, de alguna manera, por su propia empresa, con lo que su rendimiento sera
muy superior ya que estara motivado por saberse parte integral de la organizacién.

9) LOGRAR QUE EL EMPLEO SE VUELVA MAS ESTABLE

La estabilidad del empleo debe ser parte fundamental dentro de los objetivos
administrativos de cualquier empresa. Cuando a los empleados que tienen mejores
alternativas se les ofrece una atmadsfera laboral en la cual se pueden encontrar
igualdad, retos fascinantes y en donde también les es posible participar en las
decisiones que afectan su trabajo, es facil hacerles desistir de rescindir su contrato
voluntariamente. Porejemplo, en el Japdn, donde el bajo indice de desempleo dificulta
seriamente encontrar trabajadores calificados, las empresas han adoptado la practica
comuin de utilizar empleados eventuales. La planta Sony en Ichinomiya, en las afueras
de Tokio, maneja turnos de cuatro, seis y ocho horas con tiempo de ingreso variable
que se adapta a los horarios de las mujeres que desean trabajar mientras sus hijos van
a la escuela. Estos turnos provocan algunos gastos de programacion del personal,
pero éstos pueden compensarse con un grupe de empleados experimentados y
dedicados que permanezcan en la empresa durante 30 6 40 arfios, sintiéndose pare
integral de la planta.

La rescision de los contratos, i0s despidos en masa y especificos de los empleados, son
asuntos que interesan a la politica de la compaiia. Algunas empresas sostendréan que
se ven obligadas a destituir a su personal cuando la economia se debilita y las ventas
declinan. Para una empresa que no ofrece competencia y que abandona el campo de
los negocios, despedir al personal es un procedimiento habitual cuando (a economia
sufre una baja. Sin embargo, es posible gue una empresa o una industria que se
enfrenta a un altibajo importante a corto plazo no haga un paro forzoso si comparte su
infortunio con todos los miembros que la integran. Los accionistas pueden participar
aceptando menos utilidades o incluso pérdidas moderadas durante un afio. A cambio
de ésto, un grupo de empleados muy experimentados sumamente dedicados los
recompensard en los afios futuros con cuantiosas utilidades. De igual manera, los
empleados de todos los niveles pueden aceptar semanas mas largas de trabajo y
cheques de menor cuantia, olvidandose de las gratificaciones y realizande, durante
alguin tiempo las tareas que les disgusten. En los Ultimos afos Hewlett-Packard ha
adoptado la practica de trabajar una quincena de nueve dias, de congelar los contratos
y de eliminar los vidticos y premogativas. Mientras que en otras compafiias se procede
a despedir al personal, esta medida le permitio a HP conservar el suyo. El resultado fue
que esta empresa tuvo el indice rotacional voluntario mas bajo, la fuerza de trabajo més
experimentada y una de las tasas de crecimiento y rentabilidad mas elevadas.
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En esencia, el destino de la mayor parte de las compaiiias se vincula a la seguridad
de conservar el empleo.
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CAPITULO 4

DESARROLLO ECONOMICO, TECNICO,
COMERCIAL Y HUMANO EN LA EMPRESA.

INTRODUCCION

En el ambito de 1a gestion de empresas se debe tener una tendencia a lograr el éxito y
éste lo alcanzaremos si logramos obtener un desarrollo integral de la empresa tomando
en cuenta todos los aspectos que conforman ala misma, pues de otra manera, es decir,
si s6lo se pone atencién a unas cuantas partes, nunca se estara en posibilidad de lograr
una ammonia suficiente entre los distintos aspectos de la empresa que puedan Hevaria
al logro eficiente de los objetivos establecidos.

El mantener un desarrollo economico, técnico, comercial y humano constante dentro de
la empresa debe de ser una actividad fundamental que debe llevarse a cabo y nunca
restarle importancia si es que se quiere mantener un nivel competitivo y eficiente de todo
lo que se haga, se produzca o se desarrolle dentro y fuera de la empresa.

Algunos de los aspectos mas importantes, para lograr tanto bases sdlidas en la
formacion de la empresa asi como un desarrollo integral, son los siguientes;
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ORIGEN DE LA EMPRESA.

£l génesis de una empresa tiene lugar en la mente de una persona, por lo que se puede
afimar que todo hombre es un empresario potencial, ya que desde un nifio hasta un
anciano tienen anhelos y deseos de logro asi como el danimo de competir. Sin embargo,
el idear una empresa y el llevarla a cabo, no es algo tan sencillo como el simple hecho
de pensar en ella, ya que para que surja una empresa, en el sentido estricto de la
palabra, necesita surgir como una idea en la mente de una persona capaz y con los
conocimientos suficientes del mercado que pretende atacar, debiendo todo esto estar
aunado a un gran espiritu de logro y éxito, que Io lleven a poner en marcha sus
aspiraciones y consagrar su idea con logros materiales.

Por otro lado. debemos tomar en cuenta que una empresa de cualquier tipo no
solamente estd relacionada y vinculada con sus objetivos especificos sino que ademas
se encuentra inmersa en una idiosincracia, cuyo contexto abarca casi todas las adreas
de ia cultura y la ciencia que le afectaran de alguna manera, por 1o que nunca habran
de perderse de vista estos aspectos, mas aun, siempre debera contarse con la
disposicidn para el estudio y el conocimiento a fondo de todas ellas para conseguir los
objetivos y el desarrollo integral de la empresa, y asi, poder ser exitosos.

El esquema de interrelacion de la empresa con la cultura y las ciencias puede
expresarse de la siguiente manera:

ARTES
(ESCULTURA, PINTURA, LITERATURA, MUSICA, ETC)

HISTORIA . COMUNICACIONES
C.SOCIALES ECONOMIA
PSICOLOGIA * EMPRESA * TECNOLOGIA
ECOLOGIA e e POLITICA
MEDICINA LEYES
CREENCIAS RELIGIOSAS INGENIERIA

Ademas de este acervo cultural, con el cual es deseable que cuente el empresario
potencial, también es necesario que cuente con las caracteristicas de liderazgo y
responsabilidad, asi como el tesén y optimismo necesarios para no desfallecer ante los
grandes obstaculos que se presentan al forjar una empresa.
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Aguella persona que tenga el deseo de crear su propia empresa debe contar con las
siguientes cualidades:

1. Perfil del empresario

Las caracteristicas propias de este punto, de alguna manera quedan comprendidas
dentro de la definicion de liderazgo, pero para hacer la referencia concreta a un
empresario, son mas especificas las que se citan a continuacion:

~ Creatividad

— Interés por la gente

- Sentido de la oportunidad

- Disposicidn a correr riesgos

- Flexiblidad de métodos

-~ Integridad

- Don de mando

~ Disciplina

— Bagaje Administrativo

2. Ser lider.

E! empresario debe mostrar las siguientes aptitudes de liderazgo:
~ Comprender
—~ Actuar
- Delegar Responsabilidades

- Autoridad
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3. Ser Responsable .

Debe saber administrarse a si mismo y a su propio tiempo para habituar a sus
subalternos a realizar las cosas con oportunidad y al mismo tiempo de una
manera organizada y disciplinada.

4. Estar dispuesto al sacnificio .

En el inicio de cualquier empresa siempre se presentaran obstaculos y
dificultades que ocasionan una situacién muy penosa para el empresario, ya
que en ocasiones y dependiendo de la gravedad de los problemas, estas
situaciones pueden ilegar a causar un fuerte estado de estrés del empresario,
e inclusive. puede darse el caso de que esta crisis nerviosa se convierta en
un padecimiento crénico

Por todos estos motivos el empresario debe estar dispuesto a pasar por estos
sacrificios que ponen en menoscabo su salud, sin perder el optimismo, el cual

sera el secreto y su arma mas fuerte para vencer cualquier problema que
pudiese presentarsele.

5. Tener sentido comun para |a toma de decisiones .

Es de suma importancia que el empresario cuente con esta cualidad pues de
eso dependera en gran parte el éxito de su empresa. Para facilitar la toma de
decisiones, deberd siempre custionarse sobre el qué, cémo, cuando, dénde
y cudnto sobre lo siguiente:

— Cancelar
— Comercializar

— Comprar

~ Contratar
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— Controlar
~ Descontinuar
— lIniciar
- Lograr
-~ Madificar
— Motivar
- Ofertar
- Producir
— Realizar
Este método es sumamente eficiente como ayuda para tener una idea sobre lo
que debe de hacerse, sin embargo, el secreto para llegar a tomar la mejor

decisiodn, radica en el propio empresario y en su habilidad y capacidad para
tomar decisiones acertadas que lo conduzcan en la ruta del éxito.

6. Contar con un pensamiento positivo.

Este aspecto esta muy relacionado con la disposicion al sacrificio, ya que el
empresario debe ser una persona con mucho animo y tenacidad para la
consolidacion de sus objetivos, asi como contar con fa conviccién y actitud
mental positiva.

Se han mencionado hasta ahora, las caracteristicas que debe de tener un empresario,
asi como los aspectos fundamentales con que debe contar para |a puesta en marcha
de una empresa, pero existe otro aspecto que es de vital importancia para antes de llevar
a cabo la inicializacién de la empresa: el conocimiento que sobre si mismo y sus
aptitudes tenga el empresario en potencia.

Para llegar a este conocimiento existen tres cuestionamientos que pudiesen formarie

una idea a quien desee convertirse en empresario acerca de su capacidad para ser
exitoso en su empresa. Estos custionamientos son:
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- ¢ Comprendo la importancia de mi decisién y sus alcances?

Se debe estar conciente de que, en el intento de formar una empresa.
el fracaso no soélo sera el hecho de no lograrla, sino que dicho fracaso
probablemente lo lleve a la quiebra.

- ¢ Soy lo suficientemente disciplinado y perseverante?

Toda persona debe saber si es realmente capaz e independiente de
lograr sus objetivos sin 1a necesidad de un jefe que lo dirija, asi como
si esta dispuesto a perseverar aun cuando |a situacién quizé no parezca
ser lo que se tenia en mente en el momento de la planeacion.

- ¢Conozco lo suficiente acerca del mercado y el negocio, antes de
arrancar con la empresa?

El empresario debe tratar de conocer lo mejor posible las fuentes
accesibles de informacion acerca del negocio y el mercado en el que
se halla inmerso.

Una vez razonados estos cuestionamientos, el empresario en potencia sabra si
realmente cuenta con la capacidad de llegar a ser un empresario exitoso o si debe
abortar el intento antes de sufrir un decepcionante fracaso que pudiese conducirio a la
ruina tanto econémica como personal.

ADMINISTRACION EN LA EMPRESA.

La administracion es un factor fundamental para lograr el eficiente desarrollo de una
empresa. de hecho es una de las bases primeras para alcanzar ef éxito en los negocios
y en cuanto al empresario en si, se considera un lider eficaz si es capaz de una
administracion eficiente si consideramaos el hecho de que ningln negocio fracasa por
falta de dinero, sino por una mata administracién.

El término de "Administracion” no solamente concieme a los factores economicos de un
organismo. sino que es inherente a todo aquello que forma parte de la organizacion,
estructura y sistemas productivos de una empresa. Es un término que abarca y esta
relacionado con todos los factores que constituyen a la empresa, tanto en el aspecto
material como en el aspecto humano.
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Por todas estas consideraciones, no obstante de que existen gran cantidad de
definiciones para la palabra Administracion, podemos considerar que una de {as mas
acertadas es la siguiente:

"Administracién es la habilidad de alcanzar objetivos predeterminados mediante ia
cooperacion voluntaria y el esfuerzo de otras personas”.

LA IMPORTANCIA DEL No. 2 PARA EL EMPRESARIO.

Una vez lograda la estabilidad de la empresa es entonces cuando el compromiso de
crecimiento, desarrollo y éxito se hace mas fuerte para el empresario, el cual ha venido
siendo el responsable desde el nacimiento de la empresa de que esta funcione y
produzca, ya que desde el principio el empresario es el unico que se esfuerza para que
todo funcione adecuadamente. Ademas tiene que realizar por si solo todas las funciones
de las diferentes dreas que integran la empresa, incluso el mismo tiene que desarrollar
hasta las de mas bajo nivel, Sin embargo flega un momento, cuando la empresa
comienza a tener auge y desarrolio, en el que es imposible que continue esta situacién,
pues no es posible que una sola persona se encargue de todos [os detalles del trabajo,
en primer lugar porque no podria atender todos estos aspectos por si solo, y en segundo
lugar porque sus habilidades, su capacidad y sus aptitudes para manejar y desarrollar
la empresa se verian afectadas por una baida de nivel de efictencia debida af exceso de
trabajo y presiones.

Por todo lo anterior, siempre sera indispensabie que el empresario elija a una persona
de toda su confianza y que ademas tenga la capacidad y los conocimientos suficientes
para Hevar adelante a la empresa, para que colabare con él, 0 en un momento dado que
quiera tomarse un descanso o quiera retirarse, pueda dejar la empresa en manos de
esta persona con la certeza de que continuara eficientemente con el trabajo, es decir,
todo aguel empresario que este consciente de que €i no puede ser"Todo" o que faltando
él la empresa debe seguir funcionando competitivamente, debera ir formando y
capacitando a otra persona para que llegue a tener la capacidad y la habilidad de ser el
No. 2 en la empresa y para que en Ultima instancia tenga las aptitudes para poder ser
elNa. 1.
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CARACTERISTICAS PARA UNA BUENA ADMINISTRACION.

Para tener una buena administracion es necesario tomar en cuenta 5 factores claves:

1.

N

«

IS

o

Prevision: Capacidad para conocer y/o preever todo aquello que
podamaos realizar o producir con 10s recursos de (a empresa.

. Planeacion: Estructurar y organizar todos los componentes de la

empresa para llevar a cabo los trabajos y actividades encaminadas a
lograr los objetivos de la empresa.

Organizacion e Integracion: En cualquier actividad que se desarrolle
dentro de la empresa, no solo es importante el saber como hacerlo
(Know - How), sino que también, y quizd sea mas importante, es
necesario decidir quien va a hacerlo (Know - Who) pues de eso
dependera en gran parte la calidad y la eficiencia de lo gue hagamos.

. Direccion: Debera tenerse la capacidad y habilidad de saber como dirigir

cada detalle dentro de nuestro organismo empresarial, tomando en
cuenta para ello. los factores de liderazgo que seran determinantes para
una buena direccion de la empresa.

Control: No sélo es necesario saber dirigir, sino también saber controlar
pues una vez establecidos los procedimientos y normas dentro de la
empresa. es indispensable verificar que estos se lleven a cabo de
acuerdo con lo establecido.

Es necesario mencionar que en la empresa se satisfacen necesidades humanas y se
resuelven problemas del mismo género, para lo cual es necesario e indispensable que
exista comunicacion, la cual comienza en el momento en el que el empresario es capaz
de entender a los demas y no cuando los demas lo entienden a él; logrando esto,
estaremos en |a posibilidad de ayudar al personal de |a empresa.

Contando con

administracion eficiente y comunicada, lograremos que el personal

adquiera las habilidades necesanas para desarrollarse con éxito conjuntamente con la
disciplina necesaria para alcanzar el logro de los objetivos, tanto los personales como
los comunitarios.

Por Ultimo, cabe mencionar algunos de los factores que intervienen en la administracion
de la empresa. siendo los mas importantes:
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Externos:
— Economia
—~ Politica
— Normasy Leyes
Intemnos:
— Financiamiento
- Inversiones
— Maquinaria y Equipo
- Inmuebles
-~ Mano de Obra
- Mercado y Competencia
- Materia Prima

- Transporte

EL PERSONAL.

Como se menciond en el capitulo anterior, el factor mas importante para el adecuado
desarrollo y operatividad de una empresa es precisamente el personal que en esta
labora, pues es la parte medular de la entidad. De este dependeran todos los niveles de
competitividad y eficiencia que puedan lograrse en cualquier centro de trabajo, de lo que
se desprende que es muy importante el saber seleccionar a las personas idéneas para
cada actividad. Ademas sera indispensable motivarlos por medio de elementos tales
como la justa remuneracion e incentivos en general.
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SELECCION DE PERSONAL.

En todo sistema, sea de cualquier tipo, es esencial para lograr su maximo desarrollo y
eficiencia. que todas sus partes y componentes actuen armaénicamente y desarrollen al
maximo su capacidad; asi también, en |la empresa, para lograr un alto desarrollo en
todos sus objetivos, es imprescindible que todas sus partes actuen con eficiencia y
capacidad: por este motivo es muy importante elegir adecuadamente cada una de estas
partes o componentes de acuerdo a las necesidades que se tengan.

Uno de los compenentes mas importantes de la empresa es el recurso humano, por tal
motivo, es de primordial importancia el reclutar y seleccionar a las personas adecuadas
en los puestos adecuados.

Para una buena seleccion y contratacion del personal, deberan tomarse en cuenta tres
aspectos de igual relevancia los cuales son:

— Andlisis y Valuacion de puestos.
- Reclutamiento.
— Documentos de contratacidn.

Si una empresa es capaz de llevar a cabo eficientemente estos aspectos, tendréa
menares problemas y contratiempos con las personas que emplee y por lo tanto lograra
desarrollarse en menor tiempo y tendrd una mayor facilidad para lograr sus metas y
objetivos.

A continuacién se desarrollaran, en forma general, estos 3 puntos, destacando fos
aspectos mas importantes de cada uno tratando de no entrar en demasiados detalles,
ya que, dependiendo del tipo y las necesidades de la empresa de que se trate, existiran
algunas pequenas modificaciones. Por lo tanto los aspectos generales de dichos puntos
son:

1.- Andlisis y Valuacion de puestos.
Aliniciar una empresa, lo primero que se debe de hacer es determinar todos y

cada uno de los puestos que existirdn y de las funciones que llevaran a cabo,
por lo que es importante conocer primeramente lo que es un puesto.
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“"Puesto”: es el conjunto definido de tareas, deberes y rasponsabilidades que,
en condiciones especificas de trabajo, constituye la labor ordinaria de una
persona o un grupo de éstas.

Una vez conocida esta definicién, podra hacerse el andlisis y 1a valuacién de los
puestos, para lo cual existe una metodologia que se describe a continuacién:

- Determinar un organigrama (Cantidad, nombre, y jerarquia de los puestos)
dentro de la empresa para definir cuantos puestos habrén de evaluarse.

- Llevar a cabo el andlisis de puestos para obtener los datos necesarios para
hacer una descripcion detaliada de cada puesto.

- Seleccionar la escala de calificaciones que se utilizara. Esto significa que a
cada puesto se le asignard una puntuacién numérica de acuerdo al nivel y
jerarquia del mismo.

- Fijar la escala de sueldos que se utilizara.

- Definir los puestos tipo (Puestos clave o de mayor importancia en cada
departamento).

- Establecer los canales mas adecuados de comunicacion @ interaccién entre
el personal obrero 0 empleados, y los directivos de la empresa.

- Realizar encuestas de salarios por fuera de la empresa para conocer el
mercado de trabajo.

Una vez cubriendo esta secuencia, se realiza la descripcién total de cada puesto por
escrito; Esta descripcién debe hacerse de acuerdo a los siguientes cuatro puntos:

1.-Debe hacerse una caratula en una sola hoja que contenga los siguientes datos:
— Nombre del puesto.
~ Ubicacién dentro de la organizacion.
— A quién se reporta.
-~ Quiénes le reportan.

— Relaciones con otros puestos.
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2.-Se elabora una descripcion del puesto en donde se establecen las tareas asignadas
al mismo, se redactan y se delimitan sus funciones, primero de una manera general
("Descripcion Genérica") y después detalladamente ("Descripcion Especifica”). En este
punto debe hacerse notar si el puesto es eventual, diario, periodico, etc.

3.-Se delimitan los factores, con sus subfactores, que permitan establecer las
especificaciones dei puesto; Estos factores y sus subfactores son los siguientes:

a) Habilidad que demanda el puesto
- Conocimientos.
~ Experiencia.

— Criterio.

Iniciativa.
b) Responsabilidad implicada en el puesto.
— Responsabilidad en tramites.
— Responsabilidad en supervision.
— Responsabilidad en dimensidn,
¢) Esfuerzo necesario para realizar el puesto.
~ Esfuerzo fisico.
- Esfuerzo mental.
- Esfuerzo visual.
d) Condiciones de trabajo.
— Riesgos de enfermedades.
— Riesgos de accidentes.

— Medio ambiente.
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Es importante sefalar que los subfactores pueden variar de acuerdo al tipo y
condiciones de cada empresa.

4.-Se elabora un manual de valuacion de cada puesto, es decir, se determina la
puntuacion (de acuerdo a la importancia y dependiendo del puesto) que se considere
pertinerie a cada factor y subfactores previamente establecidos, para que al final se
obtenga la puntuacion total de cada factor, que al sumarios nos daran el puntaje para
cada puesto, y asi, establecer una mejor organizacion y jerarquia de puestos.

Una vez desarrollado esto por escrito, como se mencioné antes, se considera
terminada la valuacion de puestos.

2.-Reclutamiento.

Una vez establecidos los puestos dentro de la empresa, debe tratarse de seleccionar
a las personas adecuadas para cada puesto especifico, para tal motivo existen cuatro
pasos a seguir que pueden ayudarnos a realizar una seleccion adecuada del personal;
Dichos pasos son los siguientes:

a) Entrevista previa: A cada uno de los candidatos que se presentan, debe hacérseles
una entrevista en la cual se pueda notar si es una persona que realmente convenga a
los intereses de la empresa. En esta entrevista, tan solo se evalua la personalidad del
individuo sin tomar en cuenta sus conocimientos o experiencia en el trabajo, y, de
acuerdo a esto, se puede saber si debe seguirse el proceso de reclutamiento o rechazar
de inmediato al candidato.

Para realizar este tipo de entrevistas, existen entrevistadores profesionales que pueden
decimos con precision el tipo de persona de que se trata, asi como sus caracteristicas
y compararlas con ias que se necesiten para ocupar el puesto.

b) Solicitud de Empleo: Esta solicitud debe ser un documento escrito, en el cual el
candidato debe presentar sus datos personales, curriculum vitae, asi como sus
condiciones para trabajary 1o que espera del trabajo.

Este documento es muy importante para conocer la capacidad, los estudios,
conocimientos y la experiencia de la persona en el trabajo, también deja ver sus
ambiciones y metas, lo cual nos dara pauta para considerario como un posible
empleado o no.
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c) Examen de conocimientos: Esta es una de tas bases mas fuertes que se tengan en
el momento de decidir si se le otorga el empleo a una persona o no, ya que nos indicara
el grado de conocimientos que tenga ésta acerca del puesto y de la empresa. Este
examen generalmente se aplica solamente a aquellas personas que de acuerdo con
la entrevista y con Ia solicitud de empleo han demostrado ser candidatos viables al
puesto.

Existen otro tipo de examenes como los médicos, psicométricos, etc. que sdlo se
aplicaran si las necesidades del puesto o de ia empresa asi lo requieren.

d) Entrevista formal: Este es el Gltimo punto que ha de seguirse en el reclutamiento de
personal y se aplica solo a aquellas personas que han obtenido los mejores resuitados
en los puntos anteriores. Se hace de acuerdo al siguiente procedimiento:

— Obtencion de informacion sobre los empleos anteriores.

— Selleva a cabo un "Rapport”, procedimiento mediante el cual se
lleva al entrevistado a librarse de toda tensidn, para que se pueda
obtener una informacién mas confiable.

— Obtener informacién sobre el porqué de su solicitud.

— Hacer una dinamica de preguntas y respuestas sobre las
espectativas del candidato.

—~ Terminacién de la entrevista en donde se debe tomar la decision
de si se acepta o no al candidato.

3.- Documentos de contratacion

Una vez que se ha otorgado un empleo, debe quedar certificado por un documento,
sea un contrato o cualquier otro tipo de garantia para ambas partes. La forma y el
contenido debe estar adecuado a las necesidades y especificaciones de la empresa,
sin perderde vista la legislacion que sobre el trabajo existe en ese momento, de acuerdo
a la ley federal del trabajo.
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FUENTES DE FINANCIAMIENTO.

Al comienzo de toda empresa, siempre es de vital importancia el contar con un capital
suficiente que respalde ias operaciones y funciones que se lleven a cabo si se pretende
lograr mantener con vida y competitividad a la empresa o negocio. Por esto es muy
importante que el nuevo empresario sea una persona capaz de realizar una buena
administracion de su capital, ya que si lo logra, tendra el éxito casi asegurado; pero para
lograr tal efecto, deberd primero, como es l6gico, contar con un capital de inicio, el cual
debera aprovecharse al maximo para lograr el desarrollo de la empresa.

Dentro de las fuentes de financiamiento mas comunes para lograr el inicio de una
empresa se pueden mencionar las siguientes: Préstamos bancarios, préstamos
hipotecarios, préstamos familiares, asociaciones de capitales, créditos por parte de los
proveedores, créditos en la compra de maquinaria y equipo, capital propio, etc.

El secreto para lograr salir adelante esta en la capacidad del propio empresarjo de saber
elegir la fuente de financiamiento que mas le convenga, y mas aun, en saber administrar
sus recursos y saber como reinvertirios para lograr €l maximo provecho de los mismos
y alcanzar asi el crecimiento y desarrollo de su empresa.
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CAPITULO §

EVOLUCION PROSPECTIVA DE LA EMPRESA

La situacion econdmica, la apertura comercial y las reformas fiscales hacen necesaria
la actualizacién de enfoques y metodoldgias de analisis para decidir la realizacion de
propasitos de inversion.

Los estudios de viabilidad constituyen el elemento mas importante para la toma de
decisiones del empresario. al justificar el empleo de factores productivos y la rentabilidad
de una inversion

El analisis de! mercado es la base fundamental de la inversion. Mediante el estudio de

oportunidades y riesgos se establece una espectativa razonable de que la empresa es
capaz de penetrar en los mercados meta, transformando la demanda en facturaciones.

La nocién de mercado conviene entenderla en un sentido muy amplio. Este sera el
ambiente en el que la empresa ha de vivir y al que debe adaptarse: Clientes,
proveedores y competidores.
Un estudio de mercado nos proporciona informacion como:

- Eltamano del mercado y su tasa de crecimiento

— Elvolumeny precio de la produccién que se espera vender.

~ Lareaccion de los competidores existentes.

— La posible llegada de nuevos competidores.
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— Elmercado geografico o sectorial en el que espera competir la empresa
-~ La base politica para distribuir y comercializar el producto.

E! estudio de mercado demuestra cuantitativa y cualitativamente la posibilidad de vender
el bien generado por la empresa.

Una vez determinado el producto o servicio a comercializar, asi como su paricipacion
en el mercado, se debe determinar lo siguiente:

-~ Ubicacién de la planta

Capacidad de produccién

!

- Equipo e instalaciones

~ Requerimientos de materiales

PLANEACION DE LA EMPRESA

La planeacién es un proceso que elabora y evalua cada parte de un conjunto
interrelacionado de decisiones antes de que se inicie una accion; con laidea de que sélo
si se emprende tal accion se alcanzara el estado futuro deseado.

En la planeacion de una empresa quedaran identificados {os siguientes puntos:

~ Fines: Determinan las metas y objetivos de la empresa

- Medios: Se eligen politicas, programas y procedimientos con los que se
alcanzaran las metas.

~ Recursos: Se determinan tipos y cantidades de los recursos que se necesitan,
cémo se adquieren o generan y c6mo se asignan a las actividades.

- Realizacion: Se disefian los procedimientos para tomar decisiones y la forma
de organizarlos para que el plan pueda realizarse.

~ Control: Se disefian los procedimientos para prever o detectar los errores o
las fallas def plan, prevenirlos y corregirios sobre una base de continuidad.
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Habiendo fijado los objetivos y las metas a alcanzar, asi como los medios, se planearan
los recursos.

PLANEACION DE SUMINISTROS
Al planear los suministros de una empresa deben considerarse los futuros problemas
que pueden ocasionar, tales como la escasez y los altos costos de materias o
combustibles. De igual manera conviene considerar sus posibles soluciones. como la
sustitucion, 1a integracion vertical y el redisefio de los produclos y operaciones.
Cuando una empresa concentra gran parte de sus suministros en alguna materia,
componente o combustible, deben incluirse consultas con proveedores para obtener
seguridad en el abastecimiento.
Se deben planear:

* Materias primas

* Materiales y servicios auxiliares

* Combustibles

* Productos de empaque

* Materiales de mantenimiento

* Suministros para almacenes, talleres y oficinas.

De éstos se deben especificar:

* Qué cantidad de cada uno de estos tipos de recursos se requieren,
cuando y dénde :

* Qué cantidad de cada recurso se tendra disponible en cada lugary tiempo

* Coémo habran de cubrirse los faltantes
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PLANEACION DE INSTALACIONES
Habiendo justificado Ia ubicacion de la planta y destacando sus ventajas comparativas,
se planearan las instalaciones. Para tal objetivo es pertinente auxiliarse de las técnicas
y teorias de planeacidon ya desarrolladas como son:

+ Teoria de inventarios

+ Teoria de distribucién de planta (Lay out)

+ Técnicas de programacion

+ Teorfa de colas

+ Teorias de secuencias y coordinacion

+ Técnicas de PERT y CPM

+ Teorias de reemplazo y mantenimiento
Se deberan planear:

+ Cimentacién para maquinaria

+ Maquinaria

+ Subestaciones

+ Instalaciones electromecanicas & hidradlicas

+ Herramental

+ Equipo de transporte interno

+ Vehiculos

+ Lineas telefénicas

+ Maquinaria y equipo de oficina

+ Pruebas y puestas en marcha
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Se tendran que especificar:

+ Qué tamario tendra la planta

+ Ddnde se localizara

+ Cuando debe iniciarse su construccion

+ Cual sera su distribucién

+ Bajo qué sistema de produccion se trabajara

+ Qué tipo de maquinaria se empleara
Las decisiones respecto de instalaciones y equipo dependen de la demanda futura
estimada. Como tales estimaciones siempre estan sujetas a ermores, €s conveniente
prepararse para ellos. Uno de los métodos mas efectivos para hacerlo consiste en
adquirir plantas o equipas que se puedan transformar para darles un uso diferente al

que se les asignoé originalmente.

La flexibilidad. la convertibilidad. la capacidad para la expansién y la contraccién.
constituyen las mejores defensas contra la incertidumbre.

LA PLANEACION FINANCIERA

. Desde el punto de vista del empresario, es necesario hacer una estimacion previa de la
rentabilidad del capital que habra de invertir en la empresa, lo cual implica, entre otros
elementos, establecer de antemano las caracteristicas de los apoyos financieros
{monto, plazos de pago y de gracia, tasa de interés y forma de amortizacion).

El estudio del financiamiento deberd tomar en cuenta las fechas en que se necesiten los
fondos. de acuerdo con el programa de trabajo y el calendario de inversiones; la
disponibilidad de los recursos; {a parte de las adquisiciones que habrd de pagarse en
moneda extranjera; y las fuentes de financiamiento a que se recurriran para obtener los
recursos y para cubrir las inversiones en capital de trabajo.

Se pueden usar modelos financieros para hacer las proyecciones de la cantidad de
dinero que estara disponible en un periodo especifico y cuando lo requeriran los planes
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formulados. Un modelo asi hace posible determinar el superhabit o déficit monstario que
se puede esperar.

La utilidad de los modelos financieros se aprecia mas cuando se computarizan. Esto
facilita una exploracion rapida de un gran nimero de allernativas.

Los modelos financieros también se pueden utilizar para estimar una amplia variedad
de consecuencias financieras, por ejemplo: puede usarse para generar proyecciones de
parametros para la medicién de la actuacién de la empresa como:

Las utilidades por accion

Los dividendos por accion.

La rentabilidad de las inversiones o activos.
La utilidad por unidad vendida.

La disponibilidad de capital.

La relacién deuda - capital.

Las acciones del mercado.

PLANEACION DE PERSONAL.

Los temas que enfoca la planeacion de personal son los siguentes:

Minimo de personal por area especializada.

Qué cantidad de personal especializado debe ser contratado durante cada
afio del periodo de planeacion.

Cdmo debe distribuirse el personal de reciente ingreso en las unidades de la
organizacién.

Cémo se debe de contratar y de seleccionar el personal a fin de obtener los
mejores empleados posibles.
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- Qué clase de capacitacion y entrenamiento debe recibir el personal.

- Coémo se deben disefiar las tareas a fin de que proporcionen tanto una
productividad como una satisfaccion maxima.

-~ Cémo puede desarrollarse el ambiente en el trabajo a fin de que cada persona
se le motive para trabajar cerca de los limites de su capacidad.

PRESUPUESTO

Un presupuesto es el conjunto de pronosticos cuantificables referentes a un periodo
futuro determinado, es una herramienta valiosa para fa planeacion, la coordinacion y el
control de los objetivos de la empresa.

PRESUPUESTO DE VENTAS.

Previo al analisis de los aspectos financieros se debié investigar lo relacionado con el
mercado. Por fo que en base a la investigacion de esle se determina el mercado
potencial. El presupuesto de ventas es el paso inicial para cuantificar los movimientos
financieros de la empresa. Los elementos integrantes son: L.a cantidad del producto que
se planea vender y el precio con que se desea introducir al mercado. Para determinar
la cantidad, previamente se define cual es el programa de produccion partiendo del
supuesto de que todo lo que se produce se vende dentro del mismo periodo contable.

PRESUPUESTO DE LA INVERSION EN ACTIVO FIJO.

Basado en la informacién proporcionada por los estudios de Ingenieria se conoceran los
rubros principales de la inversién como son: terreno, obra civil, maquinaria y equipo,
instalaciones, maobiliario, equipo de oficina, equipo de transporte, etc.

Para lograr un control adecuado es necesario utilizar una lista de bienes.

La empresa a través del tiempo tomara forma, por tal motivo es necesario la consulta
con proovedaores de bienes y servicios por medio de colizaciones, las cuales deberan
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incluir las condiciones de entrega, el tiempo necesario para contar con el bien o servicio
y el precio LAB (libre a bordo) y CIF (Costo seguro flete) del fabricante.

Es importante enfatizar que el tiempo involucra un costo y a mayor tardanza en la
conclusion del proyecto, mayor sera el costo financiero de la inversion.

Lamayoria de |as inversiones sufren un defasamiento en su periodo de implementacion
de cuando menos el 35% del tiempo iniciaimente considerado. En la implementacion de
cualquier proyecto se deben prever adecuadamente los obstaculos que pudieran
enfrentar y cuantificar en forma ponderada y equilibrada los imprevistos de cada caso.
El porcentaje de tiempo que debemos asignar para imprevistos es variable y depende
del sector industrial al que pertenezca |2 empresa.

Los bienes que sufren cambios tecnoldgicos constantes o que sus componentes se
caracterizan por su escasez, 0 que estan identificados como un monopolio, sufriran
cambios en sus precios.

Se ha manejado en forma tradicional que el porcentaje a aumentar por imprevistos varie
entre el 10% y el 15%. No obstante, el porcentaje debera ser asignado en funcion de la

partida que se esté analizando y no como un incremento generalizado al total de la
inversion.

PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS
Una vez definido el programa de produccion o sistema de trabajo se podran calcular los
requerimientos de materia prima; para calcular este presupuesto es necesario conocer

el precio unitario de los materiales que intervienen en la fabricacion del producto o
servicio a prestar y la cantidad requerida.

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA

Este se elaborara por cada departamento, de acuerdo a sus necesidades de personal.
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PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION

En este apartado se relacionan todos los conceptos necesarios para la adecuacion de
la planta pero no pertenecen en forma directa al bien que produce la empresa, tales
como: energia eléctrica, telefonia, primas de seguros, etc.

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION

Ademas de las actividades productivas en una empresa, esta realiza actividades
administrativas que requieren personal adicional. lo que representa un gasto ademas de
SUS egrescs respectivos.

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTAS

Se incluyen en este rubro los sueldos del personal del area de ventas y los conceptos
relacionados con la venta del producto, tales como: publicidad, promacion, gastos de
representacion, comisiones, etc.

PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Es la seleccion de las fuentes de financiamiento. Esta parte del presupuesto global es
de gran importancia porque aqui debe desarrollarse un analisis cuidadoso de los costos
de capital. Cada recurso. segun su origen, tendra un costo diferente, y es necesario que
el inversionista realice una serie de simulaciones en las que contemple diversas
altemativas, con el propdsito de obtener la estructura financiera adecuada. en la que se
obtenga el minimo costo con el maximo rendimiento en funcién a la disponibilidad de
los recursos. El accionista habra determinado previamente el limite de recursos propios
que esta en condiciones de invertir, por 10 que se enfrentard al reto de conseguir los
recursos faltantes para implementar el proyecto.

LLos recursos de terceras personas cuestionarian en primera instancia la tasa interna de
retorno del proyecto. El estudio de factibilidad se convierte, entonces, en una
herramienta de convencimiento y negociacion al respaldar con analisis profesional las
vanables que intervienen en el proyecto de inversion. Y garantiza con sus limitantes la
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viabilidad del proyecto y, en consecuencia, la recuperacion de ios recursos invertidos
mas una ganancia.

TECNOLOGIA

Una de las fuentes mas importantes que puede transformar, aumentar capacidad, crear
nuevos mercados y llevar a ia delantera a una empresa es la tecnologia.

Los descubrimientos cientificos y el desarrolio tecnoldgico, crean oportunidades
excepcionales para nuevos productos y sistemas de produccién, que pueden ser
aprovechados por firmas emprendedoras, llevandolos a su comercializacion.

Al menos el 20% de los productos que estan en el mercado actualmente, eran
desconocidos hace diez afios. Eso representa |la aparicion, adaptacion y la caida de
miles de empresas, por lo que en el futurc ya no habra una sola empresa que pueda
asegurar que sus productos y tecnologias seran iguales dentro de veinte afios.

Hoy en dia se estan desarrolfando innovaciones de trascendencia considerable en todos
los campos: ingenieria, quimica, arquitectura, transporte, etc. Lo que implica que sélo
sobreviviran aquellas empresas que se adapten al cambio tecnoldgico.

Debido a las constantes innovaciones tecnoldgicas, el empresario se halla con la
presion constante de renovar equipo y probablemente capacitar a su personal,
afrontando los gastos que de esto se desprenden.

Esta situacion generalmente implica grandes erogaciones, por lo que el uso de una
determinada tecnologia tendra que justificarse plenamente, demostrando que es posible
competir con calidad y con costos razonables.

La seleccidn y justificacion de la tecnologia seleccionada se efectuara bajo los
siguientes parametros:

~ Costo de ia tecnoiogia y de su implementacion
- Disponibilidad
- Calidad de los productos obtenidos

- Costo de produccidn

69



EVOLUCION PROSPECTIVA DE LA EMPRESA CAPITULO S

— Posibilidades de un desarrollo futuro

- Flexibilidad de operacién

L.a asistencia técnica requerida no debe pasarse por alto, como es el asesoramiento,
capacitacién, garantia y servicio. Asi como cuando se trate de transferencia de
tecnologia deberén contemplarse el pago de licencias y regalias.

La tecnologia del praducto resaltara aspectos como: materiales y componentes, normas
a los que estan sujetos, tamarios y escalas, asi como condiciones particulares que
influyan en la seleccién del proceso de su produccion (Especificaciones Minimas
Adecuadas).

A partir de [a Ingenieria basica se describird el proceso de produccién, incluyendo
diagramas de flujo, recorrido y otros. Esta es la tecnologia del proceso.

SUPERACION DE LAS BARRERAS DE INGRESO

Para lograr superar las barreras de ingreso al mercado, es necesario un estudio de
penetracion que nos permita estimar las posibilidades de colocar nuestro producto 0
servicio.

Dicho estudio comprendera:

- — Identificar a los principales clientes y su demanda estimada.

- ldentificar a los competidores mas importantes, su capacidad de produccion
y posibles ampliaciones.

—- Establecer la competitividad del proyecto con relacién a la situacion
prevaleciente en el mercado meta, analizando los aspectos fundamentales
que son: Calidad, Precio y Oportunidad.

-~ Seialar y justificar las politicas y las estrategias de ventas, tales como:
Imagen, Publicidad, Crédito, Servicio, etc.
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- Indicar los canales de distribucion que pretende  utilizar el proyecto en
comparacion con los empleados por la competencia, resaltar sus ventajas y
desventajas.

— Aspecto juridico administrativo. Sefalar carecteristicas, narmas, registros y
tramites que se deben cumplir atendiendo a la legislacion y practicas vigentes
en los mercados meta.

PRODUCTIVIDAD

La productividad no es una medida de la produccion ni de la cantidad que se ha
fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para
cubrir los resultados especificos deseados.

PRODUCCION
PRODUCTIVIDAD = - —

INSUMOS

El concepto de productividad implica la interaccion entre los distintos factores del lugar
de trabajo. Estos factores determinantes incluyen la calidad y disponibilidad de los
materiales, el buen aprovechamiento de éstos evitando desperdicios, la escala de
operaciones y el porcentaje de utilizacion de la capacidad, la disponibilidad y capacidad
de produccidn de la maquinaria principal, la actitud y el nivel de capacitacion de ia mano
de obra, y la motivacion y efectividad de los administradores.

La manera en como estos factores se relacionen entre si tendré gran efecto sobre la
productividad,

La productividad puede ser incrementada al producir mas con 10s mismos recursos,
producir la misma carnlidad con menos recursos o, praducir mas con Menos Fecursos.

Este incremento de productividad repercute notablemente en el incremento de la
riqueza.

En las empresas, los incrementos en la productividad conducen a un servicio que

demuestre mayor interés por los clientes, a un mayor flujo de efectivo, a un mejor
rendimiento sobre los activos y a mayores utilidades.
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Mas utilidades significa mas capital para invertir en la expansion de la empresa y en la
creacion de nuevos empleos.

Las utilidades de una empresa pueden aumentarse elevando los precios, reduciendo
los costos © con una combinacion de ambos. No es raro que el enfoque de los
administradores se incline por un aumento en el volumen de las ventas y hagan menos
incapié en controlar, sinoc es que en reducir los costos. Esta actitud es resultado de un
condicionamiento provocado por la expansion de los mercados y 1as ventas, de la que
disfrutaron muchas empresas durante las décadas de los 60's y 70's. La venta de
unidades adicionales se refleja en un costo fijo unitario mas bajo, lo que
autométicamente aumenta la rentabilidad, siempre y cuando no surja un incremento en
los costos variables que contrameste los efectos positivos.

En algunas empresas, sobre todo las que tienen fuertes necesidades de capital y de
maguinaria, o las que tienen costos fijos muy altos, ia utilidad por unidad puede
aumentar con el volumen a pesar de que se presenten importantes aumentos en los
costos unitarios variables.

Los administradores, o mismo que el publico en general, se inclinan por la posicion mas
comoda, que es incrementar el volumen de ventas en lugar de enfrentarse al problema
de controlar los costos, por ello no se le ha dado la importancia que merece elevar la

productuvidad reduciendo los costos unitarios al mismo tiempo que se mantiene o
aumenta el volumen de la produccion.

La productividad comprende todos los recursos y costos y como tal representa
oportunidades para mejorar las utilidades en cualquier empresa.

FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD
Métodos y Equipos.
Una forma de mejorar la productividad consiste en realizar un cambio constructivo en
los métodos, los procedimientos o los equipo con los cuales se logran los resultados
como por ejemplo:
— Automatizacion de procesos manuales
— Disminucion de manejos de productos aislados

— Eliminacion de tiempos de espera

72



EVOLUCION PROSPECTIVA DE LA EMPRESA CAPITULO §

Utilizacion de la Capacidad de los Recursos.

— Operar una instalacién y su maquinaria con dos o tres turnos.

~ Mantener a disponibilidad sdlo las existencias que se requieran
para cumplir con los objetivas de nivel de servicio a los clientes.

~ Utilizacién de medios de transporte propios para recoger
mercancia y materia prima de proveedores una vez realizadas las
entregas de producto terminado propio, aprovechando de esta
manera, viajes que normalmente estarian vacios.

— Instalacién de estantes en los almacenes para la obtencion def
mayor provecho del espacio entre piso y techo.

Niveles de Desemperio.

La capacidad para obtener y mantener el mejor esfuerzo por parte de los empleados
proporciona una gran oportunidad para mejorar la productividad.

— Obtencién del maximo beneficio de los conocimientos y de la
experiencia adquiridos por los empleados de mayor antigiiedad.

— Establecer un espiritu de cooperacién y equipo entre todos los
empleados.

- Motivaralos empleados para que adopten como propiaslas metas
de la organizacion.

— Implementar un adecuado programa de capacitacion para el
personal.
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CAPITULO 6

CASO PRACTICO

CONSTRUCCION Y VENTA DE CASAS HABITACION EN CONDOMINIO
HORIZONTAL

Para escoger entre la manufactura de un producto o la prestacién de un servicio y otro,
pensamos iniciaimente en los mercados con carencia de abasto y después en los
sectores econdémicos de la pablacion a quienes nos gustaria enfocar nuestro producto
o servicio. Asf fué que analizamos algunos indicadores nacionales macro con el fin de
encontrar en ellos informacion que nos ubicara en las necesidades reales del pais y la
capacidad econdmica de los distintos sectores. Por unanimidad, después del analisis y
1a discusion, decidimos que la contribucion de nuestra empresa a la sociedad se haria
a través de |a satisfaccion de uno de los factores del desarrollo: creando viviendas para
venderlas.

Decidimos también enfocar todos los esfuerzos y 1a aplicacion de lo aprendido en el
desarrollo de este trabajo al disefio de un proyecto que se justificara econdmica,
tecnoldgica, social y ambientalmente y que al insertarse en el esquema que se presenta
a continuacion, fuera el motor def crecimiento de 1a empresa.
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ESQUEMA DE LA EMPRESA*
Negocio de contruccidn
Negocio de servicios

Negocio de Manufactura

Negocio de consultoria

Horizonte de tiempo: 5 afios.

Formar una empresa como la que se plantea da como resultados los siguientes:

1.-En su funcién Social:
+ - Asegura a los gestores un empleo digno.
+ -Ofrece plazas duraderas a distintos niveles.
+ -Genera en el tiempo mas empleos directos & indirectos.

+ - Pagaimpuestos.

2.-En su funcién Econdémica:
+ Proporciona una excelente remuneracion a los gestadores.

+ Paga salarios justos a los empleados.

* La intencién de formar una empresa obedece a necesidades y deseos
inidviduales que, para mejor integrarse a ia sociedad, colaboren con los
requerimientos de la comunidad.
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+ Reinvierte el capital en nuevos proyectos.

+ Permanece en el largo plazo generando utilidades

3.-En su funcion Politica:

+ Promueve el crecimiento de los sectores de la construccion, los servicios y la
produccién.

+ Apoya el mejoramiento de los métodos y procesos de produccion.

+ Provoca que el capital recircule y se mantenga productivo.

INTRODUCCION A LA EMPRESA
Plan Global.
Horizonte de planeacion: 5 arios.

Inicio: Abril de 1994.

Objetivo General:
Gestar y consolidar una empresa con los fines de:
1.-Generar utilidades a los accionistas.
2.-Crear satisfactores a necesidades especificas.
3.-Penetrar y permanecer en {os mercados.
4.-Diversificarse para no depender de un sélo producto o servicio.

§.-Crear fuentes de empleo.
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6.-Mejorar la calidad de vida de la sociedad.

7.-Cooperar con el mejoramiento ambiental.

Objetivos particulares:
+ Caonstruir y vender viviendas.
+ Hacer servicios de mensajeria.
+ Instalar una planta dobladora de carton.

+ Dar consultorias en planeacion para empresas.

Metas:
Construccion.-
+ Dar de alta una empresa de servicios en general para marzo de 1894.

+ Colectar capital para la construccion de viviendas en tres meses, con créditos
blandos. La cantidad se especificara en el subcapitulo del "Proyecto”.

+ Construir diez casas habitacion en los siguientes diez meses.

+ Prevender y vender las casas a partir del inicio de la construccién y hasta dos
meses después de terminarias.

+ Pagar los créditos un ano después de recibirios.

+ Reiniciar el proceso de construccién y venta con la mayor cantidad de recursos
propios a los doce meses de iniciado éste.
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Servicios.-

+

Tener conformado el plan de gestion, financiamiento y crecimiento de una
empresa de mensajeria en septiembre de 1994.

En octubre de 1994 integrar una oficina de mensajeria con recursos
econdmicos propios (construccion).

Hacer un promedio de 2000 envios cada mes en diciembre del 94.

Incrementar los envios en un minimo de 20% cada mes hasta diciembre del
96.

Generar excedentes de capital por N$10,000 cada mes a cada mes a partir
de junio del 95.

Integracion Econdmica de Servicios y Construccion.-

+

Generar el plan de crecimiento del negocio de mensajeria en junio de 1995.

+ Definir el tamario ideal de ia empresa constructora en diciembre de 1995.

+ Financiar con recursos de la mensajeria al negocio de la construccién a partir
de julio de 1995 y hasta diciembre de 1996.

+ Financiar con recursos de la construccion el crecimiento de la mensajeria a
partir de enero de 1897.

+ Generar recursos combinados por N$ 50,000 cada mes a partir de junio de
1997.

Manufactura.-

+ Crear el proyecto de una planta dobladora de cartén en marzo de 1997.

+ Estructurar el pian de ventas para marzo de 1997.

+ Instalar la planta en diciembre de 1998.
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+ Vender diez millones de ddlares para diciembre de 1999.

+ Crear y mantener los indices de productividad de la empresa a nivel de
competitividad internacional.

Consultoria.-

+ Crear el sistema de seleccion de quienes seran entrenados para dar
consultorias para diciembre de 1996.

+ Seleccionar a los consultores entre enero y marzo de 1997.

+ Disenar el programa de entrenamiento de |os seleccionados para marzo de
1997.

+ Financiar con recursos combinados de |os negocios de mensajeria y
construccion el entrenamiento de los seleccionados a partir de abril de 1997
y durante dos afios.

+ Vender el servicio de consultoria en planeacion para empresas a partir de
mayo de 1999.

+ Hacer la planeacion del crecimiento y consolidacion de los distintos negocios

de la empresa en mayo de 1999,

Una vez expuestos al detalle la estructura del desarrollo de la empresa y el plan global,
se muestra a continuacion el proyecto de amanque, que esta integrado por una
descripcion del mercado, la justificacién de la ubicacion del proyecto, el andlisis de
proveedores (general), un estudio de costos y el analisis financiero.
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EL PROYECTO

OBJETIVO
REALIZAR EL ESTUDIO DE FACTIBILIDAD DEL PROYECTQ DE CONSTRUCCION

Y VENTA DE 10 VIVIENDAS UNIFAMILIARES DE INTERES MEDIO EN
CONDOMINIO HORIZONTAL, DENTRO DE LA DELEGACION CUAJIMALPA,

HORIZONTE DE PLANEACION - 1 ANO

ALCANCES DEL PROYECTO

1)Determinacion del objetivo focal y sus alcances.

2)Realizacion del estudio preliminar de factibilidad que incluira:
a)Descripcion del mercado actual.
b)Determinacion del costo del proyecto a realizar (datos técnicos bésicos).
C)Analisis financiero.
d)Plan de comercializacion.

3)Aprobacion del crédito para el financiamiento del proyecto.

4)Realizacién del proyecto ejecutivo (proyecto integral).

5)Ejecucion del proyecto (construccién y venta).
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ESTUDIO PRELIMINAR DE FACTIBILIDAD

DESCRIPCION DEL MERCADO

1.1 DEMANDA
A) Consideraciones demograficas

Se presentan los datos basicos sobre el comportamiento poblacional enel D.F.y la Zona
Metropolitana de la Ciudad de México (ZMCM), ademas de las condiciones de ingreso
salarial de la poblacién a la que se encuentra dirigido este estudio (ver descripcién del
consumidor).

CUADRO 1

INCREMENTOS DE POBLACION SEGUN LAS PROYECCIONES DE POBLACION EN
LA ZMCM

INCREMENTO EN 1990-2000

ELD.F. 1,232,857
EL RESTO DE LA ZMCM 4,521,935

LA ZMCM 5,764,794

FUENTE: EVOLUCION Y PERSPECTIVAS DE LA VIVIENDA EN LA C. MEXICO
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En lo relativo a la tasa de crecimiento poblacional, el D.F. tiene una tasa promedic del
2.49%, haciéndose notar que la delegacidn Cuajimaipa tuvo una tasa del 7.04%. (1)

NOTA: Las referencias a fuentes de informacién se sefialardn con nimeros especificos
para cada una de las mismas y se resumiran en |a Bibliografia.

Como el proyecto esta dingido a la construccion de viviendas unifamiliares de interés
medio se determind segmentar el mercado a personas que tengan ingresos por encima
de 10 salarios minimos mensuales (10 SMM) en el D.F., este segmento esta constituido
por el 3.48% (2) de ia poblacion que son aproximadamente 500,000 personas o bien
100,000 familias considerando 5 integrantes por familia. (3)

En lo relativo a la edad de la poblacion demandante, se considerd como grupo principal
a las personas entre 20 y 30 afios de edad las cuales tienen una mayor posibilidad de
adquirir una vivienda, dentro de la ZMCM este grupo esta contituido por 5,761,226
individuos (2); multiplicando esta cantidad por el porcentaje de la poblacién que tiene
ingresos de mas de 10 SMM se obtuvo que ia posible demanda potencial es de 200,491
personas.

Dentro del grupo antes mencionado se estimo que las parejas recién casadas son las
que tienen una mayor necesidad de adquirir una vivienda. en la ZMCM en los proximos

dos afios se formaran 2,084,000 parejas (4), de las cuales 72,523 pertenecen a!
segmento de la poblacion al que esta dirigido el proyecto.

B) Consideraciones de vivienda

Se presentan los datos relativos a la vivienda en la AMCM, el D.F. y en especial de la
delegacion Cuajimalpa.
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CUADRO 2
INCREMENTOS DE VIVIENDA DERIVADAS DE LAS ESTIMACIONES

DE POBLACION EN LA ZMCM

INCREMENTO EN 1990 -2000

ELDF. 246,571
EL RESTO DE LA ZMCM 837,395

LA ZMCM 1,083,966

FUENTE: EVOLUCION Y PERSPECTIVAS DE LA VIVIENDA EN LA C. MEXICO

A partir de ésto, observamos que los proximos dos afios se construiran 216,793 nuevas
viviendas en la ZMCM, tomando en cuenta que el 0.75% de las mismas (3)
corresponden al segmento de la poblacién estudiado, deberan construirse 1626 nuevas
viviendas para dicho sector.

En lo relativo a la vivienda en la delegacion Cuajimalpa se cuenta con los siguientes
datos:
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CUADRO 3

DELEGACION CUAJIMALPA

Superficie territorial totat (ha)
Superficie urbanizada (ha)
Viviendas

Poblacién~

Habitantes por ha

Densidad domiciliaria

‘7.776.7

2,300.3
32,071
161,971
70.41

5.05

FUENTE: EVOLUC!ON Y PERSPECTIVAS DE LA VIVIENDA EN LA C:MEXICO

Es de hacer notar que en el D.F. la delegacién Cuajimalpa es la que ha tenido en los
Gitimos afios el mayor incremento porcentual de viviendas, siendo de 107.63% (3) enla
Gltima década. De seguir asi la tendencia se construiran 3,452 viviendas anuaimente;
debido a que amplias zonas de la delegacién Cuajimalpa son de clase media alta y alta
(Lomas de Vista Hermosa, Rincén de las Lomas, Bosques de las Lomas, etc.) y a que
se encuentra en las cercanias de la zona corporativa de ia Prolongacion de Reforma,
las viviendas que se construirdn en la delegacion se considera serdn ‘dirigidas a este

mismo sector de la pablacién.
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1.2 PROVEEDORES

Una abra de este tipo tiene basicamente dos clases de proveedores, la primera esta
constituida por la mano de obra tanto directa como personal calificado y 1a segunda por
todos los proveedores de materiales y subcontratistas diversos.

En lo relativo a la mano de obra, debido a que el proyecto se realizara en el D.F., se
cuenta con personal calificado en las cercanias. La mano de obra directa se conseguira
en las areas aledaias a la delegacitn Cuajimalpa como son Santa Fé y el municipio de
Naucalpan en el Estado de México.

Del mismo modo en la ZMCM se cuenta con todos los proveedores de materias primas

(cemento, varilla, ladrillo, vidrio, etc.) asi como compaifiias especlallzadas en los
diversos ramos de la construccion.

1.3 COMPETENCIA

Actualmente en la delegacion Cuajimalpa se encuentran en desarmollo canjuntos
residenciales y casas unifamiliares de interés medio con caracteristicas similares a las
del presente proyecto (ver datos técnicos basicos en el capitulo 2). Ademas, dicho tipo
de vivienda tambiénesta siendo construido en las delegaciones de Xachimilco y Tialpan,
y en diversos municipios del Estado de México.
Dicho tipo de vivienda se vende en las siguientes modalidades:

+ Viviendas unifamiliares aisladas.

+ Viviendas unifamiliares en condominio horizontal.

+ Viviendas multifamiliares en condominio. .
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Las caracteristicas y precios de dichas viviendas fluctian entre:
Metros cuadrados construidos 100 - 200
Precio por metro cuadrado 3.0-4.0
(miles de nuevos pesos)
Area del tereno por casa (m2) 60 - 200
Precio por casa 280 - 600

(miles de nuevos pesos)

Estos datos se obtuvieron mediante investigacion directa via telefénica y a través de
corredares de bienes raices y se encuentran referidos a la delegacién Cuajimalpa para
viviendas de clase media alta.

Las estrategias de venta del mercado actual estan basadas principalmente en
financiamientos por medio de créditos hipotecarios sobre |a propiedad, siendo estos en
general de un 80% del valor de la misma con plazos maximos de 15-20 afios. Las
principales instituciones bancarias que manejan dichos créditos son Bancomer,
Banamex, Bancen, Banco intemacional, Banca Cremi y Mercantil Probursa.
En dichos financiamientos e! comprador debera contar de un 10% a un 30% del valor
de la propiedad como enganche para poder contar con el crédito, lo cual varia de
acuerdo a la institucién con la que se trabaje.
La construccion de las viviendas cuenta con dos modalidades:

+ Construccion y venta de 1a vivienda.

+ Preventa de la vivienda para financiar su construccién.

86



CASO PRACTICO CAPITULO 6

1.4 CONSUMIDOR

El presente proyecto esta dirigido principaimente a personas entre 20 y 39 afios de edad
con ingresos de 10 SMM y mds, o bien, en el caso de parejas, que tengan ingresos
combinados mayores de 15 SMM. Es decir, estd enfocado a personas jovenes de clase
media alta con hijos o con la intencidn de tenerios.

Para el caso de las personas con ingresos de 10 SMM se consider6 que pueden contar
con alguna propiedad que vender para obtener el capital necesario para el enganche de
la propiedad y obtener los créditos correspondientes, es decir, que buscan cambiar de
vivienda (en generai de un condominio a una casa unifamiliar). También se tomo en
cuenta que las parejas jovenes de clase media-alta y alta pueden contar con ayuda
familiar.

DETERMINACION DE COSTOS DEL PROYECTO

1.-Descripcion del proyecto

La construccidn de 10 viviendas unifamiliares de interés medio en un condominio
horizontal dentro de un terreno 1000 m2, correspondiéndole a cada casa un érea de 100
m2 de los cuales el 80% pertenecen al desplante de 1a misma y el restante 20% a las
areas comunes {accesos, circulacion y dreas verdes).

Cada casa constard de 3 recamaras, 2 1/2 bafios, cocina, sala-comedor y cuarto de
servicio. Las casas estaran construidas en dos plantas y tendra un &rea construida de
140 m2.

Nota:Para el analisis de costos y el andlisis financiero se considerd la posibilidad de

construir casas de 100a 160 m2 con objeto de tener diferentes alternativas tanto en
costos de construccién como en precios de venta.
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2.-Caracteristicas generales de !a zona

Se consideraron terrenos en la delegacion Cuajimalpa en la zona comprendida entre la
delegacién Cuajimalpa y el fraccionamiento de Lomas de Vista Hermosa. Esta zona
incluye las colonias Jesus del Monte, Molino, San José de los Cedros y Las Palmas.

Estas colonias estan catalogadas bajo el Plan Parcial de Desarrollo Urbano de
Cuajimalpa como zonas habitacionales con una densidad de 50 a 100 habitantes/ha y
lotes tipo de 500 a 1000 m2 cada uno. Dichos lotes estan clasificados en general dentro
de la zona | por su dureza {mas de 20 ton/m2) y presentan en su mayoria pendiente y
una restriccion de altura de la construccion de 9 m. sobre el nivel de banqueta.

A continuacion se presenta la determinacion de costos para la vivienda tipo de 140 m2
de construccion.
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DETERMINACION DEL COSTO DEL PROYECTO
(CASA TIPO DE 140 M2)

El presente estudio se obutvo en base a los siguientes puntos:

1. COSTO DEL TERRENO

M2 cosTOo/M2 COSTO TOTAL
Costo del terreno N$ 500.00 N$ 500,000.00
Area del terreno 1000
Escrituracién, tréamites &
Impuestos (10% costo-terrano) N$ 50,000.00
COSTO TOTAL DEL TERRENO N$ 550,000.00
2,COSTO DE CONSTRUCCION
Costo de construccién por
indice de mercado y zona (5) NS 1,326.66 N$ 1,857.32
Area de casa tipo 140
Area total de Construccién 1,400
Area comiin 200
Costo de construccién de N$ 300.00 N$ 60,000.00
dreas comunes
COSTO DIRECTO DE CONSTRUCCION N$ 1,917,324.00
Costos indirectos
(12.3% del costo directo-6) N$ 235,830.85
COSTO DE LA CONSTRUCCION N$ 2,153,154 .85
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3. TRAMITES Y LICENCIAS

Uso de suelo

Alineamiento

Constancia de zonificacién
Nimero Oficial

Toma de agua domiciliaria
Derechos de agua DGCOH
Conexién Telefénica
Licencia de construccién
Servicio Presupuestal de Luz
Oficio de Ocupacién
Registro Catastral
Departamento de Bomberos

Gestorla

TOTAL TRAMITES Y LICENCIA:

M2 COSTO/M2 COSTO TOTAL

N$ 25,.00
N$ 400.00

N$ 150.00
NS$ 50.00
N$ 45.00

1.400 NS§ 34.50 NS 48,300.00
N$ 18,000.00
1,400 N$ 348 NS$ 4,872,00

N$ 20,000.00
N$ 500.00

N$ 15.00
N$ 8,000.00

NS$ 1,215.00

1,400 N$ 72551 N$ 101,572.00
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4. HONORARIOS SEGUN TABLA DE ARANCELES
M2 COSTO TOTAL

Proyecto Arquitecténico N$ 139,486.03

Proyecto Estructural N$ 25,259.61
Proyecto de Instalaciones
* hidrosanitarias N$ 23,402.23
* eléctricas N$ 27, 859.86
* telefénicas N$ 7, 689.32
COSTO POR HONORARIOS N$ 223,696.10

Nota: el director reponsable de la obra se tomé en cuenta en los costos indirectos.

RESUMEN DE COSTOS DEL PROYECTO

Costos del terreno N$ 550,000.00

Costos de construccion N$ 2,153,154.85

Tramites y Licencias N$ 101,572.00

Honorariios N$ 223,696.10
N$ 3,028,422.95

COSTO TOTAL DEL PROYECTO:
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3.-Programa de construccién Mes

Etapa 1 - Preliminares 1

+Adquisicién de! terreno

+Estudios y proyectos

+Pago de tramites y licencias

Etapa 2 - Preparacién del terreno 2

+Limpieza

+Trazo y nivelacion

Etapa 3 - Cimentacién 2y 3

+Excavacion

+Plantillas

+Cadenas de desplante
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Etapa 4 - Estructuras 3,4y 5

+Castillos
+Muros de carga y/o columnas
+Trabes

+Losas

Etapa 5 - Instalaciones 4, 5y 6

+Hidrosanitaria
+Eléctrica
+Telefénica

+Especiales

Etapa 6 - Acabados 7,8y 9

+Yeseria
+Pintura
+Carpinteria

+Herreria
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+Acabados en general

Etapa 7 - Limpieza de obra terminada 10

ANALISIS FINANCIERO

Se presentan los costos y el analisis financiero para cuatro opciones de
construccién de casas, de acuerdo a los metros cuadrados de construccién,
considerando {a misma area de terreno, (los costos para las opciones de 100, 120
y 160 m2 se determinaron de igual manera que para e! caso de 140 m2).

1.- Costo directo
El costo por metro cuadrado construido se tomé de la publicacion de septiembre

de 1992 del Burd de Investigacién de Mercados, S.A. de C.V. (BIMSA) y para e!
caso de vivienda unifamiliar de interés medio es de N$ 1,326.66 / m2.

2.- Costo indirecto

El costo indirecto se determind de acuerde al Manual de costos y precios en la
construccidn. Este costo indirecto estd formado por:

a)Costo indirecto de fabricacién
- Gastos técnicos y administrativos
- Alquileres y depreciaciones
- Obligaciones y seguros
- Materiales de consumo

- Capacitacion y promocién
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b)Costo indirecto de obra
- Gastos técnicos y administrativos
- Traslados de personal de obra
- Comunicaciones y fletes
- Construcciones provisionales
- Consumos y varios
Estos costos indirectos fueron calculados de acuerdo al tamario de la obra

(aproximadamente de 100,000 salarios minimos) y fueron de los siguientes
porcentajes dei costo directo de construccién.

+ Costo indirecto de operacién 6.86%
+ Costo indirecto de obra 5.44%
TOTAL 12.30%

Los demas costos se determinaron de acuerdo a lo expuesto en el capitulo dos
para el caso de viviendas de 140 m2., al final del estudio se presenta una memoria
de célculo.

3.-Precio de venta

Para obtener el precio de venta se considerd una utilidad bruta del 50% sobre el
costo total de |a construccién.
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4.-Flujos mensuales de capital

Las necesidades mensuales de capital se determinaron de acuerdo al programa
de construccion, considerando el porcentaje del costo final del proyecto que
representa cada una de las etapas de la construccion, e inflacionando dichos flujos
a una tasa efectiva del 15% anual que representa el 1.17% de inflacién efectiva
mensual.

5.-Condiciones del crédito

Se requiere un crédito de! 100% de la inversion, el cual seré aportado durante el
primer afio en diferentes partidas mensuales, de acuerdo a las necesidades de
ejecucion de la obra.

La tasa del crédito para este estudio se fijo en el 20% anual efectivo, de acuerdo
a los lineamientos para la obtencién del mismo.

La amortizacion de este crédito y sus intereses se realizara de la siguiente manera:

+ Se amortizara el capital del crédito en tres pagos, a 12, 18 y 24 meses.
El porcentaje de amortizacién dependera de las casas que se vendad,
siendo el estimado de dos pagos; el primero del 58% a los 12 meses y
el segundo del 42% a los 18.

+ Los intereses al igual que el capital se irdn cubriendo de acuerdo a los
ingresos obtenidos mediante Ia venta de los inmuebles.

Para ambos casos, tanto el capital como los intereses deberan ser cubiertos en un
plazo de 24 meses. Los abonos de capital fueron considerados de acuerdo a ia
venta estimada de las viviendas (4 durante los primeras doce meses, 3 al término
del mes 18y las tres restantes al final del afio 2).

A continuacién se presenta el andlisis financiero para las cuatro opciones
mencionadas.
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COSTOS POR M2 POR CASA
M2CASA | DIRECTO(NS) |INDIRECTO(NS)| TRAM.YLIC. |PROY.ARQ.(N$)
(N$)
100 1,326.65 163.80 86.38 103.35
120 1,326.66 163.80 79.466 101.50
140 1,326.66 163.80 72551 99.632
160 1,326.66 163.80 65.637 97.77
M2/CASA PROY. INST. (N$)| TERRENO {N$) { AREA COMUN TOTAL (N$)
N$)
100 62,35 §50.00 67.38 2,329.30
120 61.18 458,33 56.15 2,246.46
140 60.15 392.86 4813 2,163.16
160 58.98 343.75 42.11 2.098.10

97



CASO PRACTICO CAPITULO 6
COSTOS Y PRECIOS POR CASA
M2/CASA COSTO/M2 (NS} | COSTO/CASA | PRECIO/CASA | UTILICASA (NS)

(NS) (N$)

100 2,329.30 232,929.82 353,894.73 117,964.91

120 2,246.46 269,575.23 404,362.84 134,787.61

140 2,163.16 302,842.17 454,263.25 151,421.08

160 2,098.10 335,695.33 503,543.00 167,847.66
COSTOS MENSUALES DEL PROYECTO

M2 1(N$) 2(N$) 3(NS$) 4 (NS)

1000 701,953.50 248,892.29 251,808.05 169,838.64

1200 723,890.28 296,350.05 299,921.77 202,222.77

1400 743,105.00 343,730.49 347,757.26 234,554.14

1600 759,421.14 391,006.82 295,587.43 266,814.47




CASO PRACTICO i} CAPITULO 6

% DE LA OBRA 15% 15% 10%

M2 5(N$) 6 (NS) 7(NS) 8(N$)
1000 85,914.14 86,920.82 87,938.89 177,938.17
1200 102,295.90 103,494.28 104,706.71 211.866.68
1400 118,650.96 120,040.95 121,447.22 245,739.92
1600 134,970.09 136,551.25 138,150.94 279,538.73

5% 5% 5% 10%

M2 9 (N$) 10 (NS) TOTAL (N$)
1000 270,034.04 364,263.29 2,455,501.62
1200 321,523.02 433,719.52 2,799,890.98
1400 372,928.11 503,062.58 3,151,016.62
1600 424,220.26 572,253.28 3,498,514.40
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CASAS INTERES MES 18|CAPITAL MES 18 DEBITO ABONO MES 18
100 M2 ‘1 28,709.47 1,028,922.72 1,488,704.81 1,061,684.18
120 M2 148,119.05 1,182,439.62 1,699,955.74 1,213,083.52
140 M2 166,376.31 1,333,963.63 1,909,538.43 1,362,789.74
160 M2 184,461.40 1,484,342.41 2,117,105.03 1.510,628.99

CASAS DEBITO MES 18
100 M2 427,020.63
120 M2 486,907.22
140 M2 546,748.69
160 M2 606,476.10
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CAPITULO 6

CASAS INTERES ARO 2 | ABONO ARO 2 |UTILIDAD ARO 2| INTERES DE V.
100 M2 40,757.03 1,061,684.18 593,906.52 | 499,500.12
120 M2 46,472.92 1,213,088.52 679,708.39 564,029.04
140 M2 52,184.49 1.362,789.74 763,856.57 627,759.30
160 M2 §7,885.18 1,510,628.98 846,267.72 690,647.86
[
CASAS RENDIMIENTO NETO RENDIMIENTO ANUAL
{2ANOS)

100 M2 24.29% 11.48 %

120 M2 24.28% 11.48%

140 M2 24.24% 1146 %

160 M2 2418% 144 %
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PLAN DE COMERCIALIZACION
1.- Publicidad
Se realizara por medio de anuncios en periédicos de amplia circulacién (Excelsior
y El Universal) o publicaciones especiales para la compra-venta de bienes
inmuebles (Segunda Mano). En general se buscara tener anuncios semanales en
un promedio de 1.5 de estas publicaciones. (se altemara una semana dos
publicaciones y la siguiente en una). '
Dichos costos se dividiran en dos tipos:
a) Anuncios de formato 40 x 1 que contienen 64 palabras o su equivalente
con letra mas grandes y recuadro, cuyo costo actual es de N$ 302/dia.
Estos seran publicados 30 semanas los domingos y/o lunes.
b) Anuncios de 1/8 de plana que se publicaran 6 semanas los domingos

y/o lunes, alternandolos con los anuncios de 40x1. Ef costo de estos
anuncios es de N§ 2,060.

El costo total de la publicidad sera de:
Costo de Publicidad = 1.5*(302*30+2,060"6)
Costo de Publicidad = N$ 32,130

Nota: Este costo estd incluido en los costos indirectos.

2.-Estrategia de financiamiento
Tomando como base el tipo de vivienda construido (unifamiliar de interés medio

de alrededor de 140 m2), que tiene un valor promedio de N$ 450,000, y de acuerdo
alos lineamientos de las instituciones bancarias, el comprador debera contar can
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un minimo de N$ 90 mil (20%) para poder obtener un crédito hipotecario sobre la
propiedad a adquirir.

De los diversos financiamientos ofrecidos se considerd que el que mayor ventajas
ofrece es el de obtener un crédito hipotecario con [as siguientes caracteristicas:

VALOR DEL TIPO DE MONTO MAXIMO

INMUEBLE VIVIENDA DEL CREDITO

De N§ 101 a N$ 480 Media 80% del valor

El pago minimo mensual inicial esta determinado de acuerdo a la siguiente tabla,
con un plazo a 20 afios.

PAGOS ALANO POR CADAMIL PARA LA CASA DE 140 M2

12 NS 12 $ 4,320/mes

Para créditos de liquidez la garantia podra ser cualquier vivienda propiedad del
solicitante (libre de gravamenes) con un valor minimo de N$ 140 mil. En este caso,
siguiendo la misma tabla expuesta anteriormente, el comprador debera pagar
unicamente N$ 3,720 mensuales.
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Los pagos se ajustaran semestralmente de acuerdo al indice nacional de precios
al consumidor o la parte proporcional que coresponda al incremento del SMMDF,
lo que resulte mayor.

Si el cliente desea hacer pagos anticipados deberd pagar una comision sobre el
monto del prepago.

Es de hacer notar que el comprador debera cubrir aproximadamente N$ 12 mil por
cancepto de comisiones y gastos.

Entre las caracteristicas que debera tener el solicitante sobresalen las siguientes:
+ Debera contar con la capacidad de pago que le permita que el pago
mensual inicial sea equivalente al 30% del ingreso mensual bruto
comprobable.
+ Se pueden sumar los ingresos comprobables del deudor solidario
cuando este sea cdnyuge o familiar en linea directay cumpla con los
requisitos del acreditado.

+ Tenerun arraigo de 3 afios en la actividad o bien al menos un ario en el
empleo actual y 2 afios en el empleo anterijor.

Los datos anteriores se obtuvieron del sistema de financiamiento hipotecario del
Banco Nacional de México.
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MEMORIA DE CALCULO DE ARANCELES

ARANGEL ARQUITECTONICO
!
: FACTOR
i
1000 M2 { 7.79
1200 M2 ; 7.65
1400 M2 ; 7.51
1
;
1600 M2 I 737
!

H = (7.79 x (1,326,660) x 1000) / 100 = 103,346,814 / 10 = 10,334,681 /100 M2 = $103,346 M2

H = (7.65 x {1,326,660) x 1200) / 100 = 121,787,388 / 10 = 12,178,738 / 120 M2 = $101,488 M2

H = (7.51 x (1,326,660) x 1400) / 100 = 139,485,032/ 10 = 13,948,503 / 140 M2 = § 99,632 M2

H = (7.37 x (1,326,660) x 1600) / 100 = 156,439,747 / 10 = 15,643.974 / 160 M2 = § 97,774 M2
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ARANCEL ESTRUCTURAL
i :
i FACTOR
}
1000 M2 | 1.41
1200 M2 1.38
1400 M2 i 1,36

1600 M2

133

_H = (141 X (1,326,660 x 1000) / 100 = 18,705,906/ 10 = 1,870,580 /100 M2 = §18,706 M2

H={1 .35)‘( (1.326,660) x 1200) / 100 = 21,968.490 /10 = 2,196,949/ 120 M2 = 518,307 M2

H =(1.36 x (1,326,660) x 1400) / 100 = 25,259,606/ 10 = 2,525,960/ 140 M2 = S 18,042 M2

H =(1.33 x (1,326,660) x 1600) / 100 = 28,234,324 / 10 = 2,823,132/ 160 M2 = § 17,644 M2
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ARANCEL HIDROSANITARIO

FACTOR
1000 M2 1.30 -‘
1200 M2 1.28
1400 M2 1.1.26
. 1600 M2 1.33 E

H = (1,30 x (1,326,660) x 1000) / 100 = 17.246.580 / 10 = 1,724,658 /100 M2 = $17,246 M2

H =(1.28 x (1,326,660} x 1200) / 100 = 20,377,488 / 10 = 2,037,749/ 120 M2 = 516,981 M2

H = (1.26 x (1.326,660) x 1400) / 100 = 23.402.282 / 10 = 2,340.228/ 140 M2 = § 16,716 M2

H = (1.23 x (1.326.660) x 1600) / 100 = 26.108.669 / 10 = 2.610,866 / 160 M2 = S 16.318 M2
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ARANCEL INSTALACION ELECTRICA

FACTOR
1000 M2 1.58
1200 M2 1.53
1400 M2 1.50
1600 M2 1.48

H = (1.56 x (1,326,660) x 1000) / 100 = 20,695,896 / 10 = 2,069,590 /100 M2 = $ 20.696 M2

H = (1.53 x (1,326,660) x 1200) / 100 = 24,357,478/ 10 = 2,435,747 / 120 M2 = $ 20,298 M2

H = (1.50 x (1,326,660) x 1400} / 100 = 27,858,860/ 10 = 2,785,986 / 140 M2 = $ 19,800 M2

H = (1.48 x (1,326,660) x 1600) / 100 = 31,415,308 / 10 = 3,141,531/ 160 M2 = $ 19,635 M2
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