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L INTRODUCCION

La situacion actual de las micro y pequedas empresas (MyPEs) es critica porque tienen, entre
otros, graves problemas financieros debido a las condiciones politicas y econdomicas del pais, por
ello siguen luchando para mantenerse en ¢l mercado

Meéxico es un pais en vias de desarrollo que ha seleccionado el camino de la apertura econdmica,
enfrenta cambios de rumbo en su economin con graves consecuencias' falta de liquidez, ahorro
insuficiente y desempleo: entie ouas, recrudeciendose los problemas coyunturales en las MyPEs
Por otro lado. Meéxico sigue un proceso de apertura mundial tardio, los altos precios del petroleo
en los 70s permitieron continuar con el sistema de proteccionismo que durante los afios 50s a 70s
generaron empleos y una clase media creciente, con un poder de compra que representaba un
atractivo para el capital internacional, al caer el precio del petrélco v suspenderse el crédito a
Meéxico, los 80's se convierten en bu década perdida. Actualmente, el inicio abrupto de apertura

se trata de controlar la inflacion y

trajo coino consecuencia la recesion de la economia nuentras
reestructurar la actividad productiva

Los problemas tambien son de orden estiuctural, es decir, tecnologico y logistico, haciendose
necesario un esfuerzo dentro de la cultura empresarial por parte de cada sector productivo, una
preocupacion basica en dicho sector se refiere al producto, va que ¢l departamento de produccion

o, ¢l producto en si es fundamenial, debe Hegar al mercade

es ¢l sustento de una empresa de proces

iv necesarios para la sanstaccion del cliente aunados a un buen servicio,

con la calidad y ¢! pre
siendo la supremacia del producto una area clave de resultados, entendiéndose en su concepto mas

amplio, ain cuando el producto no es tangible sino que se ofrezca un servicio



Si hiciéramos una analogia del funcionamiento det cuerpo humano con el de una empresa de
proceso, creemos que el corazon es el depantamento de produccion, la administracion -direccion-
seria ¢l cercbro, la funcion de ventas, -el mejor contacto con el cliente-, representa los sentidos
con los cuales nos comunicamos con ¢l entorno, las compras son los alimentos y servicios que
requerimos, la fuerza laboral asalariada son la potencia de lus piernas y los empleados son la
crcatividad de las manos

En resumen, la cultura empresarial tiene que adecuarse en la empresa con la mira puesta en ¢l
mercado pero ¢empezando por su produccion; ¢s decir, la administracion de la produccion como un
factor basico de la fortaleza de una empresa. Se propone la sustitucion del término administracion
por ¢l de pestion, ya que define mejor las actividades que hay que llevar a cabo dentro y fuera del
departamento de produccion para mejorar su productividad y calidad

La especializacion de los mercados supone gue Mexico se concentrari  en  actividades
manufactureras: sin embargo con una poblacion de cerca de 90 millones, s¢ antoja volver los ojos
al mercado interno y buscar Ia forma de activar el circulo virtueso del empleo-ingreso-demanda-
empleo buscando Ia mejora constante en el producto y la reduccion de los costos. Las MyPEs son
proveedores importantes de la mediana y gran industria v participan en ¢l mayor numero de

. 1
ales

empleos con un 98%% de los establecimientos indust
Creemos que el origen de las limitaciones en las MyPEs radica en la baja capacidad de
concertacion de sus dirigentes, Ia poca capacidad de crédito y los recursos humanos de escasa

preparacion técnico - administrativa



1. OBJETIVO.

El proposito de este trabajo es el planteamiento de la situacion actual de las MyPEs dando una
propuesta que permita resolver algunas preguntas de orden operativo -principalmente productivo-
para llegar a una organizacion de primer nivel utilizando la secuencia vision estratégica

competitiva de la gerencia - formacion de un equipa de trabajo comprometido - desarrollo de una

tecnologia apropiada - adopcion de un entoque dingido al mercado - establecimiento de un

sistema logistico operante
Crear una vision global del negacio, ya que la departamentalizacion tuncional agrupa actividades y

ciones sin olvidar las funciones basicas de la

personas, haciendo posible ampliar las organiz

r utilidad 3 un bien o servicio), ventas (encontrar

CMpresa que son’ Operacion (generar o agreg

consumidores que acepten ¢l bien o servicio a un precio) v finanzas {(conducir 2 {a generacion de

AMTAMUentos como ingemet produccion,

efectivo), todas estas actividades se agrupan on doy

SO tiene alpunas desventajas, como por ctemplo, los que

ventas o mercadotecnia v tinanza
trabajan en departamentos especializados a menudo fes resulta complicado ver ¢l negocio en su

arrollan actitudes y

totalidad y la coordinacion entre ellos v las darcas cs diticit de lograr, de
patrones de conducta que implican lealtad a un departamento v no la vision de la empresa en su
conjunto

Sin negar otros aspectos clave (mercadotecnia, finanzas, adquisiciones), reiteramos que el punto a
tratar esta bajo el concepto de Ia supremacia del producto. estableciende asi la importancia de

producir, utilizando clementos de un nuevo enfoque empresarial que es necesarto infundir en las

MyPEs



La literatura empresarial abunda en técnicas, formulas y ejemplos sobrc maneras de mejorar el
desempeiio de las compaias, sin embargo, no es prudente adoptar los enfoques de la
administracion moderna sin antes comprender su alcance para derivarlos en decisiones de calidad
Bartlett y Ghoshal proponen que el buen administrador modifique su vision conceptual de la
trilogia estrategia - estructura - sistemas y se centre en una nueva base constituida por ¢l proposito
- proceso - persona” Los empleados no soto quieren trabajar en una compafiia sino pertenccer a
ella, y nos ensefan que posiblemente estamos en un punto donde la empresa se transforma, de una
entidad ccondmica, a una institucion social movida por un sentido de identificacidon y orgullo que
la hace atractiva a sus cmpleados, a sus clientes y a otros grupos con los que se relaciona

(Barttlet)

El objetivo final es plantearse y responder la pregunta’ jcomo alentar a las MyPEs para que su

desarrollo responda a las demandas actuales exitosamente?.



fII. MARCO TEORICO.

1. LA EMPRESA.
La empresa es un organismo que despues de nacer debe incrementar su valor, no sélo creciendo -

arrollandose -aumentando la calidad de vida de sus

aumentando do tamado- sino mas bien, de

integrantes-
Este organismo necesita internamente mecanismos de control y medios de suficiencia del exterior

que o mantengan vivo (dinero) hasta quoe pueda erearlo por st mismo, la obtencion de utilidades

da permanencia a la empr voes quizas el mejor motor de by productividad
Una definicion de la empresa la situa como un organismo que produce riqueza. que hace posible

un consumo mayor gque lo que consume ( Ackoff), que utiliza matesias prunas y otros insumaos a los

cuales agrega materiales, recursos financicros, humanos -valor cconomico agrewado- para que

resulten en productos v servicios ttiles a la sociedad

La normatividad da un caracter especial a la empresa del sector publico, manejada por el estado, la

buasqueda permanente de utilidades, por otra parte, imprime 4 1a empresa privada un dinamismo

a

que proporciona la preductividad y competencia Se trata, en suma, de igualar las competencia
ias oportunidades (McKinsey), de mantener ventajas competitivas sustentables (Kotler), y de crear
sinergia entre las empresas y ¢l mercado (Ansoff)

Los objetivos que la socredud espera de las empresa son Generar riqueza v distribuirla mejor
Generar empleos con mayor calidad de vida Reforzar a la sociedad en su desarrollo, en su cultura

y en su responsabilidad con el entorno



a) Autoevaluacién.

En cualquier proceso de cambio es basico conocer la posicidon actual y un anailisis del perfil
tecnologico, nos es util para mejorar la maquinaria, el sistema de informacion, la logistica, los
inventarios, ¢l diseiio de producto y su costo, por citar algunos cjemplos, observando la tecnologia

imphicita en ¢l producto, en ¢l proceso v en s operacion

También es util clasificar las empresas de acuerdo a su sofisticacion (dependientes, autosuficientes,
innovadoras), a su tecnologia blanda (administracion, financiamicnto, comercializacion, costos,
operacion v logistical, a su tecnolomia dura (equipo, producto y proceso) v a su etapa de
desarrollo (incipiente, crecimiento, madurez v decadente) para asi poder definir mejor sus

estrategias comesciales v tecnologicas, fos resultados se expresan en términos contables; los

recursos no sOlo se representan en flujos dinero sino también en rotacion de personal v en activos

intangibles (teenologia, primacia en ¢l mereado, mano de obra, ete ), la institucionalizacion, abarca

fa documentacion y actualizacion del conocimiento, procediunientos v metodos de fa empresa, sus
archivos de chientes v prosecdores, sus anabisis de compeudores nucionales ¥ extranjeros, que en
su conjunro son expresiones de la cultura particular de la empresa

Clasificacion de Ia empresa desde ©f punto de vista gubernamental segin su tumaiio (diano oficial,

3 de Diciembre 1993 SECOF]) Microempre

a, es aquelta entidad productiva con no mas de 15

personas y ventas netas anuales que no excedan los $ 900,000 Pequeila empresa, emplea hasta

100 personas y sus sontas netas anuales ne superan los $ 9,000,000 Mediana empresz, emplea

hasta 250 personas y sus ventas netas anuales no superan los $ 20,000,000, Gran empresa, emplea

mas de 250 persanas v sus ventas netas anuales exceden los $ 20,000,000



n de empresas.'?

b) Articulaci

Se reconoce la conveniencia de promover la articulacion de las empresas pequefias o micro, cn 3

enfoques complementarios

as, desarrollandose como proveedores (industria automotriz, farmacéutica)

1. Con grandes empre
de los cuales se puede tomar la metodologia

2. Empresas iguales, del mismo uire, que buscarian sinergia en la obtencion de informacion sobre
a competencia v los avances tecnologicos ¢n su campo, asi como la gestion comercial

el mercado, |
ventas de sus productos terminados

y de equipo, y en ki

de compra de materias prima

3. Alianzas estraiégicas, que sc suelen dar entre empresas de giros distintos, peto de actividades

complementarias



2. PLANEACION

a) Proceso administrativo '*

Las funciones del proceso administrativo comprenden:

Plan

cion (qué se va hacer?. Definicion de los objetivos de la empresa y de las posibles

alternativas, ya que la persona que planea controla, a pesar de que este delegando.
Organizacion_como se va hacer?. Estructuracién de las relaciones entre las distintas funciones,

niveles y actividades de la empresa

CCUCION (COon gquidnes v con gqueé se va hacer? En cste paso se integran y dirigen los elementos

humanos v materiales requeridos para la toma de decisiones, logrando la ejecucion ordenada de las
actividades establecidas

Control como se esta haciendo?. Mide los resultados obtenidos y los compara contra los
esperados

Asi pues, la planeacion junto con otrax fases del proceso administrativo se ha manifestado como
una necesidad para la sobrevivencia de las empresas, su proposito es decidir a donde queremos
Hegar sin perder de vista las oportunidades -futuro descado-, poniendo los medios para lograrlo -
estrategia-, estableciendo normas de control y sefialando cuando ¥ quién debera llevarlos a cabo -

procedimientos-

Cuanto mayor sea la flexibilidad de los planes, menov scra el peligro de pérdidas en las cuales se

incurre por sucesos mesperados Planear ins

Stmos, tiene que ver con la concepcion de un futuro
deseado v posibie -

1sion- v 1a invencion de los medios para llegar a &1

10



‘Existe una jerarquia para los planes
Objetivos, son tos fines hacia los cuales se dirige la actividad.
Politicas, tratan de evitar los analisis repetidos y dan una estructura unificada a otros tipos de

plunes, permitiendo delegar autoridad sin perder el control
Repla

s¢ toma 0 no una accion espeaifica y definida con respecto a una situacion

Programas, es un complejo de metas, politicus, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas,
Pasos que hay que darse y recursos que deben emplearse para llevar adelante una forma de accion
determinada

Procedimientos, son los planes que establecen un metodo habitual de

manejar actividades futuras
Presupuestos, planteamiento de resultados expresadas en termunos numéricos

b} Planeacién estratégics
B

La plancacion estratégica tiene gue ver con ol larpo plazo, ya que sus principios filosoficos se
basan en hacer ¢l conflicta trpecesanio

La estratesia ideal da por resuhtado la victoria sin batalta
sepun un vicjo aforismo. primuero gana, despuds ucha’®

La plancacion informal, sin estrategia expre

a, ahorra tiempo y dinero al gliminar el examen
estratégico, tienen los empresarios que la pracuican un enfoque oporntunista, basade c¢n e

informacion intema y externa disponibles y atenios a las uportunidades atractivas Este enfoque es

muy socorrido en la micro v pequeia industria En la mediana y gran industna sus desventajas son
notables



¢) Tom=a de decisiones.

De acuerdo con Drucker la administracion ticne dos productos: las decisiones y las acciones, es

importante que sean “buenas decisiones™, es decir, que mantengan a la organizacién en posicidon

permanentemente competitiva, segin objetivos predeterminados por plancacion

La decision la toma quien tiene la responsabilidad con un grado paralelo de autoridad, debe
ademas estar en el lugar y momentos opontunos Dependiendo de la situacion y en busqueda de

apoyo a estas decisiones puede utilizarse: la persuasion, cuando estamos convencidos y queremos

convencer,

la direccion, cuando estamos convencidos y no gueremos perder tiempo. la consulta,

cuando reconocemos que quefemos mejorar y la participacion, cuando hay respeto mutuo.'* Un

analisi

preciso de la calidad en la toma de de

isiones no debe centrarse en la cantidad de error

sino en la naturaleza de los mismos

El siguiente cuadro muestra los elementos principales en la toma de decisiones

Area de decision Propésito

Mecanismos de
decision
Natrioes de atrioos aluaacen «

Deciniones sobre Herramientas

Tomesionar v pertilar ta Fatriutiien Ox capiial Miniclom cunvaIialivon
enpross

: N Trteron, experencin, Tairateys tocnolomcn Kiancyo de influemaas.
PLANEACION ERTRIERIEN Y pssuadur, dingr,
participar

ST vy Tomato de proyorton

icvoe dhercmi
Ntivem fyoe

TaRmmalon emitivom de [ Tracture. responsal boiad 3 Fromeciones. Fluyor e o pevanal

motivacm fancrones,
Z - Fatructiras flexibies 3 Valuaciom de gemne Kemmoracton Trv entarvo ¢ Tecarson
ORGANIZACION higerss et pruductVidad. hurmanos.
kel
Trahajo oc e T,
Eatilo de trabaps 3

Delpacion > Qierer - naher - praet Trecsow Tiogas de Iiiies de

autoridad
EJECUCION Inlormacion oportuna

Tomm Tamitcs de venfivacion.

Inveanoa
Wocureos matsiales

e
Py e
T8 medicon de jos ANGHNIAL MRETAS Y €XICTas | Li® Mocanismte dc Gomtrol | 1A dc accronos para (as
EVALUACION S
by

Acsviacines oo techa y




3. ORGANIZACION Y ADQUISICION DE CONOCIMIENTO.

a) Estructura organizacional.

Las organizaciones son intangibles, tienen una mayor naturaleza variable comparadas con las
estructuras fisicas, debido a que son primordialmente entidades sociales. Para los propositos de
Yorks,* Ia estructura organizacional se refiere a los aspectos con los cuales se forman modelos
observables de relaciones de trabajo: reportes de subordinado - superior, resultados de
trabajadores, y la posibilidad de actividades individuales fuera de sus labores

Yorks argumenta que la forma en la cual estructuremos las cxperiencias de trabajo haran una
diferencia significativa en el desempefio de los trabajadores, la estructura organizacional tiene un
impacto sobre ¢! comportamicnto de los mismos Sin los cambios hechos en las estructuras
organizacionales, los trabajadores no podrin hacer viables la aplicacion de sus habilidades
aprendidas

"

Los factores que determinan la estructura organiziacional son:'* capacitacion del subordinado,

claridad de 1a delegacion de autoridad. claridad de los planes, uso de estandares objetivos para

icas de comunicacion, contacto personal

averiguar el cumplimiento o desviacion de los planes, té
(reuniones si es necesario). Los errores clasicos en la organizacion pudieran ser: incapacidad de
clarificar relaciones y delegar autoridad; confusion de lineas de autoridad con lineas de
informacion; otorgamiento de¢ autondad sin exigir responsabilidad, dando responsabilidad a los

que no tienen autoridad.



b) Adquisicién de cono

Para la adquisicion de conocimiento, hay que definir lo que la empresa debe dominar en cuanto a

conocimiento externo (mercado, clientes y competencia) ¢ interno (normas, métodos y

procedimientos), para de ahi definir después que es o que debe conocer cada individuo en razén al
puesto que ocupa y la responsabilidad que tiene. ™'

/ Querer

Saber

Poder

El _querer supone un objetigrama (tabla de objetivos para obtener resultados) Esto involucra
optimizar recursos, buscar flujos congruentes e institucionalizar a la empresa (mejorar su
tecnologia, documentar el conocimiento, desarrollar a su gente, posicionarla en ¢l mercado)

El saber implica tres niveles del conocimiento! estable, tendencias v cotizaciones

Se denomina estable a la serie d¢ procedimientos, normas y métodos de operacion. Las tendencias
se refieren a modas, nucvas generaciones de equipos o materiales, o cambios en las preferencias o
habitos de los clientes v cicles estacionales. Las cotizaciones © precios de materias primas dan la
base de rendimiento de materiales, horas/hombre por unidad, consumo  encrgético, para
comisiones mercantiles ¥y tomentan el desarrolio de 12 competencia

El poder requiere de una clara definicion de limites de autonidad y responsabilidad.

I.a documentacion del conocimiento es la unica forma de asegurarse de que Ja empresa lo
conserve y de que la gente lo entienda En las ecmpresas que levan algun tiempo operando es
frecuente se acumulen procedimientos que tienen partes redundantes y dan lugar al desperdicio de
esfuerzos, revisar los métodos de operacion permite hacer reingenieria y simplificar los mismos;
sobretodo cuando se combinan con cambios en el producto final, en especificaciones minimas

adecuadas o en la disponibilidad de materias o nuevas tecnologias de empaque



4. CONTROL.

a) Sistema de control.

La funcion gerencial del control, es la medicion del desempeiio a fin de que se cumpla con los
objetivos de la empresa y los procedimientos disefados para alcanzarlos. El control no es posible
sin objetivos y planes, ya que el desempefo debe compararse con criterios establecidos

El sistema simplificado de control comprende tres pasos'™: el establecimiento de estandares, la
megdicion del desempefo frente a estos estandares v la correccion de las desviactones en relacion
con los planes

Todo sistema de retroalimentacion debe concentrarse en medir con oportunidad y confiabitidad
LQué también se estan logrando ol proposito y los objetivos (control de eficacia)? ,Como esta
funcionando la organizacion en la vida diaria (control de la eficiencia con una automedicion de la
productividad)?. ;Qudé tan bién se ostan satisfaciendo las expectativas de los clientes, si los

estamos conservando con un alto nivel de satistac

ion y si nos califica el mercado arriba de la

competencia (control de la competitividad)”?

b) El control dentro de la organizacién.'’
La responsabilidad de cada individuo en una organizacion consiste en revisar sus objetivos y
asegurarse de que los resultados reales estan dentro de los parametres presupuestados, que las

desviaciones se estan analizando y tomando decisiones para corregirlas.



La organizaciéon requiere que ¢l empresario defina las funciones basicas de la empresa y ¢n quien
delegarlas, tanto en responsabilidad como en autoridad. La ejecucién de las tareas plancadas,
requierc el disefo de los procesos de trabajo, logrando de esta manera ademas de una mayor
efectividad, una mucho mejor competitividad. La informacion y control, se apoya en cl disciio de
un sistema de medicién y de informacion, en el cual nos mantengamos informados de lo que
debemos saber y nada mas. Los flujos se analizan en ¢l onigen y aplicacion de recursos

La

institucionalizacion, puede controlarse a través de un programa de adquisicion de conocimiento

c) El presupucsto.’™

El presupuesto reduce los planes a nimeros, obligando a un tipo de orden que permite ver qué

capital sera gastado, por quién y donde, y qué gastos , ingresos, unidades de insumos o productos

fisicos derivan de los planes.

16




5. ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION.

a) Funciones principales de 1a produccién.’

La ejecucion de las distintas operaciones, debe actuar en relacion con la catidad del producto y la
seguridad del personal, para controlar dicha realizacion se debe proporcionar informacion y
registrar los datos relativos al cumplimiento de los plazos, costos, remuneracion det personal,
volumenes de produccion, calidad reaimente obtenida v los rendimientos que sefalan ia marcha de
Ia empresa en relacidon con la politica y objerivos fijados previamente

En general, el departamento de produccion podra realizar los planos y especificaciones técnicas
exigibles al producto, fijar ¢l costo y plazo de entrepa previsibles, determinar ia forma en que
debera realizarse ta produccion para liegar o ciclos de fabricacion relativamente menores, adquirir
los materiales precisos para la fabricacion det producto, mantener la planta productiva y optimizar
el personal, ademas de sugerir adquisiciones de nuevos equipos y controlar ia realizacion (calidad
del anticulo, costos de produccion y plazos de realizacion real)

b) Sistema simplificado de produccion.'”

Existen 2 tipos basicos de sistemas de produccion’ continuo e intermitente

Sistema continuo, ¢l costo unitario tiende a disminuir por razones de cconomias de escala,
teniendo como desventaja el requerimiento de mayor inversion debido a la maquinana. equipo y
costosos mecanismos de control. El area de mercadotecnia se dedica al desarrolio de canales de
distribucion para un gran volumen de productos estandarizados

Sistema intermitente, por lo general estan en un estado de terminacion parcial durante varios dias
© varias semanas, como se fabrican varios productos debe existir flexibilidad en ¢l sistema. En este

sistema mercadotecnia cumple los pedidos individuales de diversos productos



El siguiente diagrama muestra ¢l sistema simplificado de la gerencia de produce
1

Informe de recibido
Almacenamicnto de materia prima Informe de inventario
Operacion 1 Registro de costo y tiempo

Operacion 2 Programas cronoldogicos Gerente

Hoja de ruta \—"—’ de
}
1

Operacion 3

Operacion 4 Informes de produccion

produccidon
Inspeccion final

Informes de inspeccion
|

Almacenamiento de articulos terminados ., Informes de inventano

Productos

Informes de envios

c) Sistema de administraciéon de operaciones.’

Este sistema Heva involucrados los insumos, la plancacion, el proceso de transformacion, el

control, 1os resultados y ¢l mejoramiento del propio sistema.

-Insumos: Necesidades de los clientes Informacion. Tecnologia. Administraciéon y mano de obra.
Factores fisicos relativamente permanentes (terreno, planta, edificios, maquinas, bodegas).
Factores fisicos variables (matenales, suministros}

~Planeacion: Decision y disefio del producto (bien o servicio)

-Proceso de transformacion: Organizacion, integracion del personal, direccion.

Estos tres puntos nos llevan a la operacion del sistema. estructura de la organizacion, disefo de
puestos, contratacion del personal para la organizacion, seleccion, evaluacion, capacitacion,
ofrecer liderazgo y por ultimo, compras ¢ inventarios

-Control: Informacion y Control de calidad

-Resultados: Dinero ($). Productos ¢ Informacion.

Tanto los insumos como los resultados involucran el medio externo. Asi como ¢l control de

calidad y el disefio dan un mejoramiento al propio sistema.



6. LOGISTICA.™
Alentados por el desarrollo de la teoria y practica logistica en la industria militar los empresarios
comenzaron a ver un sistema integrado para la reduccion de costos. El interés de la direccion

sobre métodos cientificos como programacion de la produccion, o pronosticos de ventas aumento,

va que ilevaban a reduccion

signiticativas de costos en areas que hasta entonces se habian
abordado con intuicion

L.os sistemas logisticos estaban considerados en un estado de semimadurez a principios de los afios
70’s , dado que las empresas parecian estar mas interesadas por la generacion de ingresos que por
el control de costos

La logistica debe ser centendida como instrumento parz la obtencion de flujo de materiales,

productos ¥y servicios, considerando siempre como premisa_esen

al._establecer y mantener

prioridades. hacia un maximo servicio al cliente (mayor calidad y mejor tiempo de respuesta del
mercado) y minima inversion en inventarios (niveles reducidos y alta rotacion en ellos)
El siguiente diagrama muestra la logistica de distnbucion,'™ donde se busca abaiir el costo con

mediciones de retroatimentacion

Insumos (podrian ser variables o constantes)
Proyeccciones de ventas (por produclo y territorio)}
Estandares de servicio al cliente

Costos y limites de inventario.

Costos de entrega para el abasto

Costos y tiempos de entrega de manufactura o servicio
Costos y tiempos de entrega de transporte

Costos y tiecmpos de entrega de almacenamiento
META. Costo mas bajo del sistcma.
MEDICIONES DE RETROALIMENTACION.

Programa de abasto de materiales

Programa de almacenamiento de materias primas
Programa de produccion

Programa de almacenamiento de bienes terminados
Programa de embarque de bienes terminados

Pian de inventario



7. ASPECTOS TECNOLOGICOS.

&) Tecnologia dura y blanda.'”

La tecnologia dura se puede clasificar en tecnologia de equipo, de producto y de proceso. la
tecpologia blanda se divide en 4 categonas las cuales ofrecen un servicio a la industria de proceso.
Tecnologia de operacion. Surge en las empresas relativamente grandes que combinan tecnologias
de equipo, de producto sy de proceso, logra reducir substancialmente los tiempos muertos por

descomposturas, manlenimiento, ausentismo y es la que mas se nutre de las contribuciones de su
personal de primera linea
Tecnologia comercial. Cubre el entendimiento det valor en uso que da cada cliente y consumidor

final a la oferta de productos, para de ahi dirigir ¢l desarrollo tecnolégico a traves de la

diferenciacion de productos
Tecnologia logistica Afexico se ha quedado muy atras en tecnologia logistica y en la

infraestructura de apoyo, desde la disponibilidad de transporte terrestre, maritimo y aéreo, hasta la
disponibilidad de bodegas dc¢ todos tipos, servicios de distribucidén y entrega. sistemas de

comunicacion confiables y mecanismos de menudeo, quien domina esta parte de la tecnologia y
dispone de la infraestructura, tiene hoy ventajas competitivas v comparativas importantisimas
Tecnologia administrativa. Va desde la capacidad de definir Iz estrategia hasta la de monitorear los

costos e ingresos. La tecnologia administrativa es probablemente ¢l campo donde hoy se publican

mas propuestas, asi como enfogques nuevos Vv renovados. En esta parte ¢s donde surge mas

confusion cn el empresario ante la diversidad de altemativas a seguir,
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b) Innovaciéon.

Schumpeter, define la innovacidn como et establecimiento de una nueva funcién de produccién, y
la introduce como la causa principal de las oscilaciones y los desequilibrios que caracterizan ¢l

sistema capitalista, es la innovacion, la intromision en el sistema de nuevas funciones de

produceion que sin cesar desplazan las curvas de costos establecidas ™

Podemos mancjar tres reglas para la innovacién y ia menor inercia organizacional como una
venaja de la pequeda empresa

1) Ver el cambio como una oportunidad. Descubrir nuevas formas de hacer lo mismo nos ileva a

innovar y modificar la manera de hacer las cosas, originando un impacto positive rn la percepcion
del cliente.

2) Analizar {as oportunidades que los cambios generan.

3) Las innovaciones efectivas mas exitosas, comienzan pequetias, no grandiosas

Las pequeias empresas sufren menos inercia organizacional, por o tanto, son mas capaces de
reaccianar al cambio o generario, no con 1a suma de {as aportaciones de sus integrantes, sino con
una invaluable sinergia para resolver sus problemas. ™

De acuerdo con Sabato,™ despucs de desarrollarse la investigacion basica y luego la investigacion
aplicada, la innovacidn tecnoldgica aumenta la productividad, ya que Ia funcion social de la
estructura productiva es suministrar bienes (de capital y de consumo) y servicios que necesita para
su funcionamiento regular y adeccuado. La tecnologia es suministrada a la estructura productiva

cast exclusivamente mediante operaciones econdsmicas, es decir, tienc un precio y es por lo tanto

una mercancia con un valor en uso y un valor de cambio
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La tecnologia no es una maquina, ni un diagrama, ni una receta, ni un programa de computadora,
ni una férmula, ni un disefio, ni una patente, sino mucho mas. La tecnologia es un paquete de

co i os or

dos de distintas clases, (cientificos, técnicos, empiricos, ¢tc.) provenientes
de diversas fuentes (descubrimientos cientificos, otras tecnologias, libros, manuales, etc.) a través
de métodos diferentes (investigacion, desarrollo, adaptacion, copia, espionaje, expertos)

La tecnologia se ha transformado en una actividad especifica, organizada, diferenciada y continua,
con su propia identidad, su propia legitimidad y sus propias caracteristicas economicas, de donde
los laboratorios de investigacion y desarrollo surgen como las fabricas de tecnologia y su
legitimidad es evaluada en relacion con el éxito o servicio que con ésta se obticne

Lo que produce la buena ciencia es un buen ¢onocimiento, con un buen valor de uso, o sea
condicion necesaria pero no suficiente para producir buena tecnologia. Para que una tecnologia
tenga ¢éxito en ¢l mercado, debe ser capaz de adquirir un buen valor de cambio.

La introduccion de tecnologia no es tanto problema 1écnico, sino estrictamente politico, debido a
que estas son inapropiadas para la mayoria de 1a poblacién y muy apropiadas para una minoria,

cuya riqueza y poder resultan aumentados por accion de las mismas (Sabato).
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IV. TECNICAS.

1. PLANEACION.

2) Situacién de ta empresa.

En una primera etapa de planeacion es importante definis el nivel de sofiaticacion de la empresa

desde diferentes puntos de vista, los cuales se encuentran en ia siguiente tabla.'?

Situacion d¢ 1a cinpresa COMERCIAL ADMINISTRATIVA PRODUCTO OPERACION

DEPENDIENTE Sc conoce & nucstros | S¢ fleva una Sctiene las opcrarios saben
clientes. Se a i Sc hacen i i del {su trabajo.
ta fisicos roducto.

AUTOSUFICIENTE | Se conoce cl La fidad Se os Hay documentacion
det mercada Se conoce | mancja costos reates. 3 dcla

¢! valor cn uso del
roducto,

Sc

v

invs

vs

valor en uso

INNOVADORA Sc sabe diferenciar el Se hace programaciéa | Sc disefan Se hace
pagucte compicto de la produccion nucvos para optimar |y rediseiio,
Se optimiza el valor en | Sc optimizan costos. | valor en uso. reduciendo costos y
uso aurmentado
roductividad
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2. ORGANIZACION Y ADQUISICION DE CONOCIMIENTO.

=) Formacién de recursos humunos.

Para la formacian de recursos humanos'', es necesario un programa ddnde el auto aprendizaje es.

con mucho €l mecanismo mas efectivo de adquirir conocimiento, y la presion de los pares, la

forma mas podesosa de estimularto

La convivencia con quicnes practican el conocinuento cs

mucho mas efectivo que cuando asistimos a una escuela para aprenderlo, por ejemplo el método

socritico deja que el individuo aprenda a base de ir buscando la respucsta a las preguntas

Cada puesto sera valorado por las siguientes caructeristicas’ conocimientos necesarios, habitidades

(manejo de personal,

tiderazgo,

toma

de decimones), capacidad de

actitudes, personal a sus ordenes ¥ sobre tado sctivos bajo su responsabilidad

) Objetigrama.*?

solucian de

problemas,

Un obj ama r i tas d. ¥ tipicas del personal con sus resultados
Funciones R Ttad Recursos Flujos Instituci ié
COMERCIAL A dc [E de clientes | Descuento por pronto Posicionamicnto de
de ventas cn 15% malos pago mercado
Aumento de precio en || Poda de productos poco Ventas a Scrvicro técnico
0% rentables distriby
Reduccion de gastos Ventas a consipnacion | Capacitacion teemca de
de ventas en 20%a distnbuidores y clientes
Roeducaion de costos
dc embarque v
OPERACIONES A dcia D dc inventanos | E: oportunas Documcntacion dc

productividad dc ia

de matena pnma

mctodos de operacion

mano de obra en 207,

D on do Mo de activos Ncgociacion de Sistcmas de mejora
tiempos mucrtos de la | \1¢)os con tocnotogias compras a credito contimia
on 15%% intzrmodias
Ahorro de energia Poda de 12 nand Acch de

"Aprovechanuenta de
A

Ascguranuento de
calidad

Segundad y ccologia
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Funciones Resultados Recursos Flujos Institucionalizaci
FINANZAS ¥ Reducciones del gasto Negociacion de Disciplina Catafogo de cucntas
ADMINISTRACION fijo y manco

de flujos
Poda de malos Atraccion d¢ Admmmstracian de Procedimicntos
3 RASTOS v5 COSLOS i vos
Negociacion dc tasas | Alanzas estratégicas de Politicas
de nteres socios himitados
Naquila de
Auditorias y control
operativo
TECNICO Rediseno de Analisis de rendimiento de | Captura de 1dcas y Programa de
productos matenias primas del 5n y mejora del
de base i
bl de Eficacia de al Desarrollo del Auditorias y control
especificaciones tecnologicas personal via técnico.
D G E acia de 33

€} Adquisicién de conocimicnto

La primera ctapa de adquisicion de consiste en la documentacion sistematica del
mismo, recordando que la idea fundamental es agregar valor al producto, y que por 1o tanto debe
disminuir ¢l derroche en los diferentes rubros: politicas y normas, procedimientes, métodos de
operacion, sistemas de informacion y automatizacion

-Politicas y normas  delegacion de autoridad, casos de robo y fraude, viasjes, cortesias y festejos,
regalos, administracion del personal. plancacion cstratégica. control operativo, proycctos de
adquisicion de activos fijos. organizacion, administracion de riesgos, uso de asesoria extemna,

conflicto de intereses, participacion de parientes, ética y comportamiento

dimi difi

ion de tos dc . mancejo de nomina, IMSS, Infonavit y otras
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Funcione: Resultados Recursos Flujos Institucionalizacion
INANZAS ¥ Reducciones del gasto Negociacion de Disciplina Catalogo de cuentas
ADMINISTRACION fijo f » mancjo
de flujos.
Poda de malos Atraccion dc A o0 de P d
mnversiontstas Bastos vs costos d
Negociacion de tasas Ahanzas estratégicas de Politicas.
de nteres soc105 imitados
™M 1a de
Auditorias y control
operativo
TECNICO Roedisedo de Andlisis de rendimiento de Captura de ideas y Programa
productos matenas primas det y mejora del
de base o i
de E de al D del Auditorias v control
fi 5 personal via técnico.
L [s3 Ehcaca de na

©) Adquisicion de conocimiento.'

La primera ctapa de adquisicion de co

en la documentacion sistematica del
mismo, recordando que la idea fundamental ©s agregar valor al producto, y que por lo 1anto decbe

disminuir el derroche en los diferentes rubros H

y normas, procedimi étodos de
operacion, sistemas de informacion y automatizacion

-Politicas y normas: delegacion de autoridad, casos de robo y fraude, viajes, cortesias y festejos,
regalos, administracion del personal, planeacion estralégica, control operativo, proyectos de
adquisicion de activos fijos, organizacion, administracion de ricsgos, uso de asesoria extemna,
conflicto de interescs, participacion de parientes, ética y compornamiento

-Pr timi codi ion de los do.

mancjo de nomina, IMSS, Infonavit y otras
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cuotas, prestaciones al personal, cambios de sucldos y condiciones de trabajo. permisos y

aciones especiales, catalogo de contabilidad, inventarios de activos fijos, toma de

inventarios fisicos en almacenes, reporte de gastos de viaje, reporic mensual de operaciones,

preparacion de cheques y pagos, pago de intereses y prestamos bancario

facturacion y cobranza,
apertura y manejo de cuenta de cheques

-Métodos de operacion: solicitudes de compra, administracion de inventarios y manejo de
almacenes, mantenimiento de magquinaria, operacion de maquinaria, aseguramiento de calidad.
control de la productividad, remisiones a bodega y a clientes, empaques y embarques

-Sistemas de informacion: informacion contable, control de clientes existentes, nuevos y perdidos,
inventario de personal y monitoreo de desarrollo de carrera, costos, control de inventarios y
programacion de la produccion, contabilidad social, mejora continua e incorporacion de cambio

menor.

-Automatizacion y paqueteria: contabilidad financiera, nominas, materiales y costos de opera

wventas y clientes.
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3) CONTROL.

Listados de verificacién.'?

Los listados de verificacion son un buen método de control para las diferentes areas de 1a empresa.
Yentas: Los vendedores deben conocer las capacidades disponibles, los retrasos previstos en las
entregas seran avisados a los clientes, conociéndo ademas el indice de cumplimiento, las quejas de
clientes y problemas de calidad seran atendidas, resueltas y reportadas.

Los clientes son visitados y atendidos segin la periodicidad planeada, siendo necesario realizar un
analisis mensual de rentabilidad por cliente y por producto.

Operaciones: Los proveedores seran evaluados en funcion de ofertas competitivas y sus pagos se
haran de una manera responsable. Todos los paros no programados ¢ incidencia de ineficiencia
seran registrados y estaran siendo analizados para encontrar y corregir las causas, los responsables
deben participar activamente en sugerir mejoras, discutiendo los cambios de produccion con
ventas. Las desviaciones a las especificaciones de seguridad sevan reportadas, sobre todo aquellas
que se retrasaron y ocasionaron gastos adicionales Se deben crear sistemas de automedicion en
los parametros de productividad ilacer un analisis de los gastos de mantenimiento, incluidos los
tiempos muertos no programados que sc han ocasionado. Tedos los activos fijos han de
contabilizarse y depreciarse segun acucrdo, asi como los inventarios de lento movimiento cstaran
detectados, analizados y se contara con medidas especificas para disponer de ellos. Se tendran
reuniones de anilisis de mejora, como e} tamaifio de lotes y pedidos, costos y precios especiales,

etc.
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Finanzas y administracion. El pago de IVA, impuestos retenidos a los trabajadores, ISR y todas las
obligaciones fiscales deben estar al corriente. Los gastos y polizas deberan ser registrados dentro
de las 24 horas siguientes. La contabilidad se lleva en tiempo real, es decir, cualquier dia que se
haga un cierre se tendra un reflejo de la facturacion, produccion, ingresos y gastos representativos.
Soporte técnico: Es necesario actualizar las especificaciones convenidas con cada cliente y
proveedor. Programar la documentacion y actualizacion de conocimiento. Hacer auditorias de
calidad en nuestras plantas y en las de nuestros proveedores de acuerdo a programa. Todos fos
departamentos deben conocer lo que pasa con la competencia, asi como, nuestra propia
productividad v desempefio

Recursos humanos: El inventario de recursos humanos esta actualizado, asi como ¢l programa de

comunicacion con el personal.



4. ADMINISTRACION DE LLA PRODUCCION.

a) Programa maestro.

Los estandares de produccion son necesarios para que el consumo de recursos pueda relacionarse
con la produccion obtenida, es decir, la produccion requerida en un periodo determinado. De esta
manera se mantienen los costos unitarios dentro del margen aplicado al determinar los precios de
venta. Dichos estandares son obtenidos por un estudio de tiempos y movimientos y el analisis del
proceso

El programa maestro mensual involucra, la recoleccion de informacion completa sobre la
capacidad de la planta y desarrollo de los planes, la definicion estructural de los productos, el
desglosamiento de familias por producto y la clasificacion ABC'* en el inventario de materiales,
promocién, identificacion y listado de existencias. Finalmente sc revisan los lotes estandar de
produccién y se comprueba la capacidad disponible

La plancacion de capacidad, toma las necesidades de materniales, considerando a los registros de
inventarios (disponibles y pedidos) y las formulas de producto para convertir en horas estandar de
carga sobre ¢l trabajo. Si tanto los materiales, como ¢l tiempo son adecuados. se preparan las
ordenes de compra y las de planta, ademas de elaborar los informes de carga para utilizar las
instalaciones. Si los materiales o la capacidad son inadecuados, se¢ deben hacer modificaciones,
como valerse de horas extras o maquilas, ademas de revisar ¢l programa maestro.

b) Evaluacién y revisién de programas.™

Existen técnicas para evaluar un programa y ajustarlo con ¢l paso del tiempo. por ¢jemplo: los

diagramas de Gantt.
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Es posible usar la grifica de Gantt como auxiiar de la p io logi és de

predecir la demanda y traducirias ¢n ordenes de produccion

Gantt y red de puntos de referencia

ENE FEB MAR ADR MAY JUN U AGO SEr oCcT

©) Anilisis de métodos.

El proposito de las técnicas de analisis de métodos vs determinar la forma mas cficicnte para hacer
el trabajo requerido, las mas generales comprenden el estudio de tiempos ¥ movimientos,
empiezan por determinar el tiempo promedio para un trabajo dado. que se deriva en ticmpos
registrados reales, consultando los registros de produccion pasads o preguntando a los
supervisores, entonces debe concederse tolerancia para la cficiencia del trabajador y para demoras
inevitables.

Un diagrama de¢l proceso muestra en el plano de piso. s forma en que se trasiadan los matesiales
por toda la planta, deben resumirse distancias, operaciones, transportcs, inspecciones, almacenajes.
demoras actuales y propuestas de solucion (dando una descripcion detallada junto con sus razones
y resultados obtenidos) Para reducir los movimientos humanos se puede climinar maniobras,
llevando los materiales lo mas cerca que sea posible def sitio de trabajo, asi como usar lugares fijos

para todos los materiales y herramientas >
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d) La curva de aprendizaje.

La experiencia (unidades producidas acumuladas) que sc adquiere en cualquier ramo puede llevar

a pr dimi mas Omi por ej lo una curva de experiencia del 80%% significa que

cada vez que la idad producid lada se duplica, el costo promedio valor agregado

(costo - costo de materia prima) para todas las unidades producidas hasta ese punto, baja un 20%
respecto a su nivel anterior. Es decir, si las primeras 10 unidades requieren de 100 horas’hombre

idades (incluyendo las primeras 10),

de mano de obra directa por unidad. al 20
requeriran 80 horas/hombre por unidad de producto. Asi mismo, cada una de las 40 primeras

unidades requerira 63 horas’hombre y asi sucesivamente

Ejemplo:
mes Unidades Horas/Hombce Produccion Total de Promedio de
fabricadas | de mano de obra total hasta la horas/hombre horas/hombre por
directa fecha hasta la fecha unidad
marzo 14 410 14 410 293
abril 9 181 23 603 26.1
mayco 14 244 37 845 22.8
junio 28 284 55 1129 20.5
julio 20 238 75 1367 18.2
agosto 38 301 113 1768 15.6 -

* En efecto, 15.6 representa un promedio de horavhombre de 29.3(0.8)0.8X0 8) correspondiente
a una acumulacién de unidades de 13(2)(2X2)=113, es decir. como si tres veces s¢ hubicra

duplicado la produccién inicial
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5. INVENTARIOS Y PRONOSTICOS

a) Informacidén sobre inventarios.

El inventario, representa un gasto indeseable para la empresa porque produce un costo
permanente, que no agrega valor al producto.
Los inventarios pueden clasificarse segun su situacidn en materia prima, proceso y producto

terminado; segun su dicion en aprobado, recharzado y cuarentena; en activo, movimiento lento

u obsoleto y también en maximo, minimo y promedio.

Otra forma de clasificarse es por su ubicacion, en transito, proveedor y maquilador, asi como
almacén, area y estante

La clasificacion ABC ' utiliza el principio de Parcto (aproximadamente el 20% de las causas,
determinan el 80%% de los efectos).

Grupo A.- Del 15 al 20% de los materiales, representan del 70 al 8024 del valor total

Grupo B - Del 30 al 35% de los materiales, representan del 15 al 20% de! valor total.

Grupo C - Det 50 al 55% de los materiales, representan del 5 al 10%% del valor total.

Puede extenderse a otras caracteristicas del mismo material, por ¢jemplo un material A de un
producto A que tiene una ganancia A, es decir seria A-A-A, o bien puede ser A-B-A, A-B-B,

A-B-C, etc.
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Dentro del manejo de inventarios puede surgir una orden de venta documentada, que no pueda

concretarse dentro del tiempo de entrega preestabiecido (Lead time de distribucién), por falta de

inventario disponible (Back order)

Es indispensable que cada Back order sea analizada y

clasificada por los motivos que Ia originaron

Ejemplo de planes de inventarios en funcion de la produccion ™

Mes Ventas Ventas Produccién Produccién Inventario
ac | finuk )
encro 30 T 30 | 60 60 30
febrero 30 1 &0 T 60 120
marzo 40 | 100 i 80 200
abril 120 I 220 } 80 280 T
mayo 80 1 300 1 120 400 |
junio ] 60 ] 360 | 150 550
—_julio 1 140 B 500 150 700
agosto, | 300 80O 150 850
septiembre__ | 250 1050 150 1000
octubre I 80 1130 130 1130
noviembre__ | 30 1170 40 1170 {
diciembre | 30 1200 30 1200 T

b) Pronésticos,

Los pronosticos proporcionan expectativas realistas ¢ informacion respecto a mercados, nuevos

lanzamientos, cstrategias de precios y publicidad. Estos ne deben ser_alterades. ni converirse cn

metas spobictivos de ventas.
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Algunas metodologias de pronéstico son.'* Opinién (juicio subjetivo simple de administracion),
analogia historica (comparacion con el ciclo de vida de un producto semejante), de Delphi
{preguntas a un grupo de expertos), encuestas de mercado (identificacion de la tendencia),
suavizacion exponencial (empieo de un promedio exponencial ponderado),regresion y correlacion
cuadrados), econométricos (series

{ecuaciones de variables asociativas con minimos

independientes de ecuaciones de regresion)

Es el porcentaje de entregas que se da al cliente o usuario del servicio, dependiendo del tipo de
producto ABC. Cada centro de trabajo debe contar con un sistema para informar el estado de las
ordenes de produccion en proceso. con propositos tales como: control de la capacidad, contables,
de inventanios, etc., determinarlo es trascendente porque conjuntamente con las desviaciones de

los prondésticos, determinan los llamados stocks o niveles de seguridad.




6. LA DIRECCION Y SUS RELACIONES HUMANAS
a) Dircctrices del gerente propietario.'’

En cuanto a los propios habitos, no hay que fomentar el heroismo initil de quien se queda
demasiadas horas, porque siempre se paga de otra manera. Con respecto a los trabajadores, la
desconfianza hacia ¢l patrdn, reforzado por los sindicatos y los trabajadores de mayor tiempo. es
Ja barrera mas fuerte para que cambien de actitud y trabajen con mas calidad y productividad. Es
posible tener una reunion de media hora al mes con los trabajadores, de preferencia delante de las
graficas quc muestran la situacion actual y compartir con ellos los resultados

Con respecto a los proveedores es necesario explicarles sus planes de cambios. estilos o
cantidades y asegurar su cooperacion. Hacia los clientes, solo de un didlogo profundo con ellos
pucde usted entender qué son elementos centrales de su valor en uso y qué son modas pasajeras o
exigencias innecesarias.

Otro de los elementos clave, es la conducta ejemplar de los jefes. de nada sirve que prediquen
puntualidad si Hegan tarde, o que prediquen austeridad estrenando un auto nuevo y comiendo en
restaurantes de lujo. Tampoco se puede enfatizar en que la organizacion adquiera conocimiento si
el jefe no se preocupa por adquirirlo ¢] mismo y, ¢n el otro extremo, tampoco se puede predicar
colaboracion y trabajo en equipo si el jefe que sabe, no esta dispuesto a compartir ese

conocimiento con sus colaboradores.
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V. GESTION EN LA MICRO Y PEQUERA EMPRESA.

1. ADMINISTRACION OPERATIVA EN EMPRESAS MEXICANAS."

Segun experiencias internacionales algunas soluciones para MyPEs, desde diferentes puntos de
vista, son, la formacion de consorcios para adquinr insumos, créditos de fomento, informacion y

mejores enlac con ¢l objeto de aumentar su mercado interno y fomentar la exportacion. Se

recomienda contar con la asesoria de institutos y centros de investigacion para el desarrollo

tecnologico, asi como programas de capacitacion de mandos medios, operarios y personal hacia
una intégracion vertical de las empresas. Finalmente un marco juridico normativo que incluya a las

MyPEs dentro de la politica econdmica nacional contando con un marco legal favorable, estimulos

fiscales y promocion de industrias seleccionadas

a) Carecteristicas econémicas.

Segun datos de Nacional Financiera, ¢l 50% de las microempresas no tiene vida superior a § afios,
30.9% tiene una edad promedio menor a 3 aftios y el 72%6 de las empresas pequedas supera los 5
anos de vida. Las microempresas manejan casi en forma exclusiva las operaciones de contado,
dirigiendo 72% de sus ventas al consumidor final, respecto a las pequeilas, menos de 50%% esta

dirigido al consumidor final, lo que muestra una mayor integracion al resto del aparato productivo

Causas de mortandad de la micro v pequefia empresa’®

ESTRUCTURALES Direccion y administracion Auacrman de un

T
Crevamuents pere encaene de ho soatanhle
Comtrot de coetom

™.

Meorcadotooma
Falta de mentalidad ampresanal

Problemas de escala

COYUNTURALES Mercado Cambios de cadenas proskuctivas

Requenimucntoe ecenco
Pazce de cobranza

Tacanc? de credno
Comton de crédsto
Rewpsusitin y actitud de ke bances

Financiamiento

Trgwseston.

Otros Faha de rgamzacm y hdorarge
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Los siguientes son datos obtenidos de una investigacion de campo que consté de 50 entrevistas a
instituciones bancarias, gubernamentales y privadas relacionadas con la micro y pequefia empresa.
Areas de mayor conflicto: financiera 24 %, administracién 43 %%, insumos 4 %%, produccion 4 %;
Ventas 10 %, politica fiscal 16 %5

Financiamiento: condiciones 12 25, falta de requisitos 58 %6; conocimiento 10 26, tasas elevadas 10
%%, escasez 10 %6. Administracion: sistema inifeciente 24 25, sistema inexistente 534 25; carencia de
control 10 %, munejo ineficiente de recursos 12 %% Ventas: volumen insuficiente 24 95; escazo
margen 6 %5, plazos de cobro largos 28 25, promocion inadecuada 38 %%, otros 4 2%. Relaciones
humanas: bancos 8 %6; clientes 8 %5, proveedores 18 %5, personal 52 °5%; otros 14 %0

La direccion de estudios econdmicos de CANACINTRA?M hizo una encuesta con 150 empresarios
de los cuales: El 16%% ha dado incrementos salariales del 25 al 30%5. El 1695 ha dado incrementos
salariales del 18 al 24%%. Las ventas han crecido 60% no asi produccion, debido a que la industria
esta desplazando sus inventarios que son hasta de 1994 20%% de las empresas redujeron su
personal. 25% genero empleos por acceder a los mercados internacionales. EI 58% de las
empresas crecid en su produccion s010 23% v ¢l 19.9% no sufrié cambio alguno.

b) Factores competitivas.

1. Visidn estratégica de )a gerencia

2. Formacion de un equipo de trabajo comprometide con sinergia {Asociacion de varios organos
para realizar una funcion).

3. Posicién y aplicacion de la tecnologia apropiada. Para satisfacer las demandas con la calidad y
precio, se debe tener ¢l conocimiento de las especificaciones minimas adecuadas ¥y Que éstas estén

de acuerdo con las habilidades del proceso.
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4. Adopcién de un enfoque dirigido hacia el mercado. Medir y dar seguimicento a las expectativas

de clientes y competencia.

5. Establecimi de una cad

logistica apropiada.

¢) Seleccién de factores criticos.

VISION
GLOBAL

VISION
POR

FUNCIONES

Desempeiio T
de o

la

Berencia.

\
::cﬁcicncia </

la

direccidn. \\

Eficacia e
de
la
estructura \\
Gestion —
comercial. .
~——
~——_
4//
ion o
técnica.
e —
Gestibh <
financicra. \
—

Rentabitidad.
Productividad.
Expansion.
Financiamicento.

Imagen,

Adaptacion,

Estructura juridica.
Estilo de direccion.
Toma de decisiones.
Eficacia de los countroles

Informacidn.
Participacion

Centralizacion.

Formalizacion.

Opecratividad

Niveles.

Disciplina.

Gestién de los recursos humanos.

Ventas.
Politica.
Posicion.
Investigacidn.
Catalogos.

Fabricacion.
Equipos.
Meétodos.
Flexibilidad.
Valor adadido.

Equilibrio de las finanzas.
Capacidad financicra.
Scasibilidad financicra.
Costos de capital.
Razones financieras,
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2. MyPEs DE SERVICIOS.

El producto es el resultado de actividades o procesos, puede scr tangible (materiales procesados)

o intangible (infonmacion). Un producto puede incluir servicio, material procesado o una
combinacién de los mismos.”’

Se entiende como una empresa de servicio 2 la organizacion de las personas para orientar sus
conocimientos, habilidades y empeno, sus recursos todos, en funcion de las necesidades y
expectativas del cliente, visualizindose como una extension de la empresa para la cual trabaja
Como ejemplo de los giros industriales que ofrecen servicio a las empresas de proceso, estan

logistica de distribucion y transpories; rnantenithiento preventivo y correctivo, facili* tdores,

consultores y ascsores; Ingenieria de senvicios; relaciones industriales; finanzas; ctc

Diferencia entre bién y servicio.

Empresa productora de pinturas ind -inlrsj Empresa maguiladora
| La mano de obra modifica el producto
B

La mano de obra hace el producto
i roducto lhiam.unana vy equipo multifuncional
Las mermas impactan en ia productividad 1.2 yncmas anfiecian prmcipalmenes en Ls satidaccion del cliente
La czpacnaclon es esgec:fca ] In capacitacion esta oncnisda hnacia las nocesidades det cncmc)
del , calidad ¢ . se{ El producto ¢s la satisfs ion de la id. del
Ivcn reflcjadas en el mcrmdo cliente. I
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3. MEJORA CONTINUA.

En nuestra definicion de efectividad, la buena planeacion da eficacia (cuales son las cosas que hay
que hacer), y la bucna organizacion le dara cficiencia (entregar las cantidades prometidas, con la
calidad especificada, con el costo estimado, en el tiempo programado).

La eficacia, obtiene resultados para con sus accionistas y su personal (escala, tecnologia usada,
herramental y materiales correctos). La eficiencia evita: tiempos perdidos por falta de materias
primas, por mantenimiento, por falta de herramental, productos fuera de especificaciones no
reprocesados oportunamente, ausentismo, cambios de programas de produccion

La competitividad se mide par la satisfaccion de las expectativas del cliente, tenemos que
asegurarmos que ¢l cliente nos prefiera sobre la competencia en base a la diferencia que exista
cntre lo que otrecemos y ¢sta les ofrece. Principalmente en: producto diferenciado -es distinto y es
mejor en la forma en que satisface mis necesidades y expectativas-, precio y crédito -compro mas
con mi dinero y lo obtengo cuando lo quiero- v servicio -puedo confidr en que me lo entregan a

tiempo, me ensefan a manejario, me Jo componen si falla, hay refacciones, me tratan con cortesia-.

b) Areas clave de resultados.’
General Electric desde 1952 manitiesta 8 areas clave de resultados en una compailia.
1. Rentabilidad. Se debe englobar la contribucion de las inversiones de capital a 1a obtencion de

beneficios, reconociendo el trabajo y el estuerzo humano aportados



2. Penetracion en el mercado. Los resultados se midien en términos de 1a parte del mercado total
que se consigue durante un periodo

3. Productividad Sencillamente es una relacion entre la produccion de productos o servicios y los
recursos consumidos en su produccion, ampliando el concepto, tanto el capital como el trabajo
contribuyen a mejorar la productividad

4. Primacia de los productos

5. Formacion del personal

6. Actitud de los empleados; se utilizan indices estadisticos, como el ritmo de produccion, e}
ausentismo, el nimero de quejas, las faltas de puntualidad y los accidentes sufridos.

7. Responsabilidad publica. Debe surgir del hecho de que la empresa reconozca su obligaciéon de
comportarse como un buen ciudadano dentro de la sociedad, cumpliendo fielmente las leyes y la
€tica que gobiernan las relaciones de negocios.

8.- Equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo.

En resumen, si la medida de rentabilidad esta adecuadamente estructurada, pensamos que se

refleja en cila los demas factores.

¢) Teoria de restricciones."”
Actualmente se espera que produccion sea la fuerza dominante para conseguir buenas ventas, las
cuales se ajusten como guantes tanto a las necesidades del cliente como a las capacidades de la

planta, ya quc la meta de toda organizacion manufacturera es ganar dinero, ndo importante

observar algunos parametros gue nos permitan saber si vamos rumbo a esa meta, ¢s decir, si
somos productivos, por ejemplo: utilidad neta (,Cuanto has ganado?), retomo sobre la inversiéon

(es necesario saber con cuanto se inicio el proceso) y flujo de efectivo (liquidez)
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En la planta dichos parametros no significan gran cosa, por eso se desarrollan reglas operativas
para manejarla: THROUGHPUT, es la velocidad a la que el sistema genera dinero a través de las
ventas. INVENTARIO, es todo el dinero que el sistema ha invertido en comprar cosas que
pretende vender. GASTO DE OPERACION, cs todo el dinero que el sistema gasta en trasformar
el inventario en throughput Un parametro para el dincro que entra, uno para ¢l que esta atrapado
dentro, y uno para el que sale, la manera de cxpresar I1a meta s por tanto, aumentar el
throughput, mientras que se reducen tanto 1os inventarios como los gastos de¢ operacion

Las pérdidas de tiempo en ¢l cuelio de botella -cuando alguno de los recursos tiene la demanda
mayor-significan throughput perdido, por ejemplo, dejando ociosas las maquinas, trabajando
pantes defectuosas o trabajando partes que no se necesitan, por csta razon hay que trabajar los
cuelios de botella tnicamente en lo que contribuya al throughput hoy, en un sistema de prioridades
se puede utilizar colores, asi como un control de calidad y capacitacion frente a los cuellos de

botella.

d) Factores que afectan la facturacién o throughtput.”

- Vision global del negocio. Al unirse todas las funciones en la organizacion de suministro de
productos, sc crea una idea, donde el objetivo comun s satisfacer al cliente, pasando a un término
secundario los objetivos departamentales, esto le confiere a los diferentes departamentos una
visién global del negocio

- Calidad. La premisa de calidad total, es que en todo sistema productivo, existen procesos que
generan ciertos resultados. El primer paso, es fijar objetivos a lograr para un determinado proceso.

Después se fijan las diferentes variables que afectan los resultados del proceso.
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Posteriormente sc investiga cuales de esas causas estan provocando el 80% de resultados,
usualmente s6lo un 20% de las causas provocan €l B0% de los efectos (Parcto). Los planes de
accion sOlo se centraran en estas causas, esta €s la manera como la empresa puede mejorar su
calidad, que estara medida en funcion de la satisfaccion de las necesidades de sus consumidores.
Desperdicio de capacidad instalada. Surge por hacer un producto de baja venta o la interrupciéon
del trabajo. Existen diversas razones por las cuales se interrumpe la produccion de una linea, entre

las S mas unportantes son: falta de materiales, fallas en la maquinaria, paros para descansos, fallas

de energia y cambios de version o programacion

€) Sistemas de manufactura.’

Un sistema de manufactura se define como la combinacion de recursos materiales y humanos cuyo

objetivo es el de transformar insumos en productos o servicios terminados vendibles, para

garantizar a la organizacion una entrada de efectivo, que le permita operar
Existen 2 tipos de sistemas de manufactura. El primero de cllos es aquel donde una misma
maquinaria y equipo es capaz de producir miltiples productos al mismo tiempo. A estos sistemas

se les conoce como sistemas flexibles. El segundo, ¢s aquel donde la maguinaria y equipo esta

dedicado a producir pocas variedades de producto, 1a produccion es en serie y se hace por lotes.

El control involucra ¢l monitoreo de variables, como el inventario en proceso, la eficiencia
productiva, 1a velocidad de produccidon y los paros de las estaciones de trabajo. Estas variables son
de gran importancia para la toma de decisiones en invessiones de capital, capacitacién del

personal, de inversion en inventario de materia prima, inventario en proceso y producto terminado.
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Los datos ios para el andlisis del si de manufactura son: numero de productos a

manufacturarse, tipos de estos productos, procesos de manufactura de cada uno de los tipos de
productos, numero, tipo y velocidad de cada una de las estaciones de trabajo del sistema,
inventario en proceso maximo permisible, tipo de proceso de manufactura (flexible o en serie),
demanda y precio de cada uno de los productos en el mercado, precio de materias primas y

materiales de empaque, eficiencia medida de cada una de las estaciones de trabajo (probabilidades

de paro).

) Simulacién.”

La simulacion es la rama experimental de la investi idn de oper por 1 cs una
técnica utilizada para el analisis de probl o« lejo: que no pued ser T 1to:
analiticamente, como es el caso de si flexibles y de pr de factura.

Siguiendo la técnica de simulacion, se determina la velocidad total de proceso haciendose por lo
menos 30 veces, con el objetivo de determinar la eficiencia de la linea y 1a forma en que es
operada.

Se puede investigar diversas altemativas de programaciéon de la produccion, arregio de maquinas,
asignacion de personal y herramientas, inventarios en procesos, paros y defectos por calidad y

sumistro de materia prima. La simulaciéon es 1 para

"

nuevos sistemas de

factura y es especial atil cuando se trata de llos que son flexibl




Se puede ademas experimentar sencillas modificaciones, como detectar la restriccion, trabajar con
las falias de ella, asignar el mejor personal y protegeria con inventario en proceso, el evolucionar
hacia sistemas complejos de analisis por simulacion, sélo se justifica en sistemas flexibles de
manufactura multiproductos, o en muchas lineas de produccion y con altos requerimientos de
calidad. Una vez adecuadas las técnicas pueden disminuirse los tiempos de produccién al bajar el
tamafio de los lotes, con lo cual se puede ofrecer los productos en entregas parciales, pero mucho
mas oportunas. Esto hace que también los clientes y proveedores necesiten de inventarios mas

bajos con beneficio en sus tiempos de respuesta hacia los consumidores finales

&) Filosofia JIT (Just in Time).}*

El término Justo a ticmpo (JIT por sus siglas en ingles) se basa en que todo puede mejorarse y
elige como su camino: eliminar ¢l derroche (todo recurso empleado que no agrega valor al
producto), es obvio que previamente debe comenzarse por obtener una planeacion consistente y
légica. Para elio, es necesano vivir un cierto nivel de orden previo, pues no se puede optimizar el
desorden. Ademas siente la presion constante de! mejorar las entregas (servicio at cliente), mejorar

1a calidad (competitividad) ¥ mejorar el medio ambiente (ecologia)

Es un método operativo disefado para obtener flujo constante y uniforme, climinando obstaculos
que quitan fluidez y derroches que aumentan costos, algo que para fas empresas es urgente en

materia de reduccién de costos, tiempos muertos (improductives), y tiempos de proceso.
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V1. EN BUSQUEDA DE RESULTADOS.
1. AUTODIAGNOSTICO PARA LOS FACTORES CRITICOS."®

Se presenta un formato de autodiagnostico para los factores criticos que los diferentes

departamentos: produccion, administracién, tinanzas y gerencia general, scleccionan como mas
importantes porque afectan su actuacion

En la primera columna se da un valor de 1 a 10 de acuerdo a lo que consideren de mayor
importancia para su actividad, teniendo como referencia los objetivos de la empresa La siguiente
columna sera entre -3 ¥ + 3 de acuerdo a 1o que perciben en este momento hacia adentro de la
empresa del aspecto analizado. La ponderacién se realiza multiplicando la primera columna por la
segunda, con ¢l objeto de ponderar las 2 calificaciones. La ultima columna (evolucion), es Ia

expectativa que se tiene del elemento para ser comparado en el tiecmpo vy verificar si las acciones

propucstas se han llevado a cabo

Produccidn
Factor estratégico Importancia Calificacién, Ponderacién | Evolucién
1 _hasta 10 -3,-2,-1, +1,+2,+3 {estimado)
Productividad dcl personal

Calidad del producto

Servicio al cliente

Eficacia de los controles

Grado de participacion

Duracion de la obra

Innovacion y vida técnica
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Finanzas.

Factor estratégico Importancia

Calificacién,
1 hasta 10

]

Aspectos financicros

“3,-2, -1, +1, +2, +3

l Ponderacién

Evoluci6n

(estimado)

Calidad del producto

Servicio al cliente

!
Productividad del personal ‘
|
i
|

Expansion

Eficacia de los controles r
Formalizacion

I SRR S ey

Posicidn en el mercado ‘

___’__._—-‘a—-r—""‘\”'\

|
]
!
1
!
!
|
T
]

Administracién.

Aspectos financieros
Servicio al cliente

Eficacia de 1os controles

| deiemd

Posicién en el sector

El mercado de mano de obra
Productividad del personal

Duracion de la obra

Competitividad del sector
Nuevos mercados

[fed et T

Lot —]
O LA BU S S oy gy

Il
{
!
|
|
1
Calidad del producto |
i
I
|
r

Innovacion y vida técnica

S T O 0 0t S B e L oy

| R

Gerente - propictario.

Duracion de la obra

Aspectos financieros

Imagen de la empresa

Calidad del producto

Servicio al cliente

_ Expansion

T
Productividad de! personal j{
i
!
{
1
|

Innovacion y vida técnica

S G G AN O S S S

Lt

N O IR S S e g
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2. RESULTADOS DE LA ORGANIZACION SEGUN EL AREA DE RESPONSABILIDAD."'

Gerente - propietario.

Resultados. 20 % de crecimiento en utilidades
Recursos. Capital y equipo integrado de personas
Flujos.

Dividendos, alianzas, apalancamiento y crecimiento.

Institucionalizacion.

Vision, mision y estrategia. Desarrollo tecnologico.

Activo fijo

Razones financicras congruentes con mision.

Contratos. Alianzas, licencias y franquicias.
Gente. Comunicacion y desarvollo organizacional
Gastos. Administracion del presupuesto
Estable. Normas
Tendencias Ventajas competitivas y comparativas
Cotizaciones. Posicion competitiva. J
Ventas.
Resultados. Precios, volumen y margen.
Recursos. Fuerza de ventas, inventarios y cuentas por cobrar.
Flujos.

Cobranzas y desarrollo de vendedores.

Institucionalizacion.

Posicionamiento del mercado y nuevos productos.

Active fijo.

Equipo de distribucioén, muebles y computadoras.

Contratos. Rediseito de productos.
Gente. Sueldos, permisos y gastos d¢ representacion, segin presupucsto.
Gastos. Fuerza de ventas y publicidad
Estable. Procedimicntos de ventas, analisis de mercados y competencin.
Tendencias. Moda, servicio, entregas, distribucién y empaques.
Cotizaciones

Comisiones y precios de venta.
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Produccién.

Resultados. L Productividad y disminucion de tiempos muertos.
Recursos. l Inventarios
Flujos

Inventarios en proceso

Institucionalizacion.

Mejora continua, 3% de rechazos

Activo fijo.

Herramental y refacciones

Contratos. Herramemal y materias primas.
Gente. Sueldos, permisos y capacitacion.
Gastos. Nomina, materias primas y gasto fijo
Estable.

Tendencias

Mcétodos de operaciones

Equipo, herramental y materias primas nuevas

Cotizaciones.

Materias primas

Administraciéon.
Resultados. Reducir los gastos administrativos en un 15%%
Recursos. Pasivos
Flujos

Caja v credito disponible

Institucionalizacion

Auditorias tnmestrales. Procedimicntos. Métodos. Personal. Calidad del conocinnento

Activo fijo. Muebles y computadoras

Contratos Software, catalogo y contabilidad
Gente. Sucldos, permisos y capacitacion
Gastos. Nomina. 1
Estable. Procedimientos administrativos del personal.

Tendencias.

Créditos ¢ incentivos.

Cotizaciones.

Tasas de interés
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3. DISENO DE CONTROLES."

Acuvos fijos
Trimestral | Clicntes perdidos

Tipo de Ventas Operacién Técnico
contro! por
area
Diano Pedidos Entregas Produccion Flujo de cfectiva
Cabranzas Embarques_Pagos
Semanal Invemarios Modulos de
autoapr raje
Mensuat Competencia Compras. Precios Origen y aplicacion de Documentacion y
Precios Volumenes recursos revision Rechazos,
Confiabilidad quejas y
Creditos

desviaciones

Auditonias de

Prondsticos calidad

Auditonas Cobranzas

Pagos Almacenes
Publicidad Adherencias a
Auditorias de especiticaciones
clientes. Herramental
Procedimientos
Anual Tres auditorias de

Inventarios Autoaprendizaje

Promociones Capacidad de sueldos
Plan de ventas y nUcvos activos Estructura
misiones fera
Es neccsario indicar si cl reporte

Administracion de

personal

Rotacion Plan de
desarrollo y
adquisiciones

responsable de entregar qué reparte

4. EJEMPLO DE CASO (PIN S.A DE C.V.)

Posicionamiento de In empresa.

PIN S A dc C.V. se fundo hace 3 atos por un grupo de tres i

industriales base agua para el surcsic del pais y ha ido

scra verbal, hoja de reporte, automedicion y quicn va a ser

tecnolbgicas

. cecubr

mexicana

de la



Visién,

Los

quieren

misidn y estrategia.

ta

ilidad de crecer muy lentamente, un 50% en S ahos, su

nueva estrategia requiere de un conocimiento mayor del mercado y de la competencia, que se ira

adquiriendo poco

Plan y objctivos.

Se buscara una estrategia de aumento de precios y de

a poco.

de <l

bli

que a podar un
20% de clientes que no ueven la mercancia
Objetigrama para la empresa (funciones técnicas y de personal)
Resultados Recursos Flujos lastitucionatizacidén
TODA LA Aumentar ventas 20%, §{ Haceorlo con recursos R. Tt P cn
EMPRESA y unbidades 100% cn propios I Jo y 1
S ados
VENTAS Coscchar mercado en

pinturas base agua «
introducirse en
recubnmientos

Discio, caldad v
confiabiidad de
entregas (nunca via
menores precios)

Roduccion 6e
capital de
trabajo para
generar los
recursos nuevos

Crear imagen de marca
~ confianza

PRODUCCION Y
TECNICO

Reduccron de 20

Rewmpenicria de
Procesoes. nucvas
wenicas v apoyo a la
gente

Gestuion de la

Mcjora continua,
D,

ADMINISTRACION
Y FINANZAS

Costoo por prodacto v
clicnte

Admimstracion

cuidadosa de flujos

Un minimo dc
lincas de crédito

Contabhidad confiable

A isicién de

Sc tendrid en exhibicion petmnanente los mejores productos que ofrece la competencia, como el

benchmark tangible que hay que superar
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Control y evaluacién (formatos implantados en Ia empresa).

INFORME DE PRODUCCION DIARIA. FECHA: ____
PRODUCTO | "me | W | e | o | o] <o | OBSERVACIONES
Totales
C) (A

PERSONAL ioens | Herss | Picsas producidas cn el turno (A):

1 Picsas por Hora/Hombre (estdndar) <n base al precio
unitario del -
2 Piczas por turno (cstandary=(B)*(C) [133)
3 s DE PRODUCTIVIDAD=(A(D}:
4 Difcrencia de piczas~(A)-(D) {E)
5 BONO DE PRODUCTIVIDAD=(valor acordado con 1a
cmpresa_-por producto-)*(E).

6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
Inspector: Supervisor: Autonzo:

En este informe existe un jefe de linea, quien transmite por trato de pares conceptos como: precio

unitario del producto y productividad.
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Nombre:

Periodo de evaluacién:

Puesto

Resultado del nivel de desempeio:

Fecha y firma del empleado

Fecha y firma de quicn entrego la evaluacion:

Tabla numérnica Puntuacion

FACTOR 5 < q
FACTORS DEFINICION TR |B[MB|E |Fee| T [ R|[B [MI[E
Iniciativa Accionar por 1 mMisn para s 102128 }3s 1 79 [149 217 [266

solucionar un problema o . I N

mcyorar una situacion 79 [148 |26 |265 |310
Faraalviad 5 No faltas. 0o remrios, no 5 10| 2t ] 28138
avimancre permizon
Productividad | (pimeese&im eiime= & 15 | 21 | 42| 56 | 70
Calidad del Hoom s comas bacn Geeiie 12 pewrmrs | 10 | 21 | 42 | 56 | 70
trabmjo el

) Tamemerss
Supcr\_nsnbn Sat’ --z«.:‘ﬁ“:: 6 12{24]321] 40
rfequerida m—peredom
Raiacvormm 1ny 101 1 de 2
1egracion con €l Eupo 27 491215
Participacion n 121 23] 321 40
Prosentacion | Moo o veaw, modosihabim. s | 71 2 | 3 1 % 1 5
TOTAL DL AUNTOS

Meétodo de 1 i6a obtenido de los principal, ientes a los que sc les trabaja.
Esta dio como 1

las carecteristicas evaluadas.

en 1996, 1a formacion de dos nuevas jefas de linea en base a
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EVALUACION DE DESEMPENO PARA JEFES DE LINEA

Nombre: Puesto: Periodo de evaluacion:

Resultado del nivel de desempedo:

Fecha y firma del empleado: Fecha y finma dc quien entrego la evaluacion:

Tabla numérica Puntuacioén
Ry DEFINICION 1 R{B [l [tww=] 1T [R|B[MS[E
Iniciativa ACCIONAr por $1 Mismo para 3 7 i2f 16|20 1 79 1149 [217 | 266
solucionar un probiema o . . - B -
MCJOTAr UNA SHUICION 70 |1ax | 236 | 265 | 310
Freroaivaad 5 No faltas. no retardos, no 2 [ alofizf1s
asimenia
Productividad s 9 Tie|2a]30
Calidad del Jacey 1as Lonas Bnen dende La prurera 5 9 19 24 30
trubajo s
3 Curmpimere s &l G ahars e et
Supervision | Chrviue o o b 6 | 4| 7 10
requerida enpurados
Relacimmn Integracion con el grupa de 2 3 6 B 10
smerpersonales rahmer
Participacion | Dusubiued pars sivar skcimnc b | g 711211620
e
Brosentacion | e s ves, mos dr b oo | ] >t3 T+ 3
ATON (X7
TOTAL~(0 (31
FACTOR A EVALUAR [DEFINICION 1 R [ B [MB] E [ Fmim
Notivacion Tavgtar e o peremal reslie s waba v wamamsy | s | 10 1 18 | 25 | 30
Control de recursos Se refiore Lo a1 Cuiiads 0¢ i msiiales wens Gl | 3 s T1a] 16130
~ H 7acio R Gn e Pl =
Dircccion y organizacién TE ] s [to] 18 25]30
toograr boe stmetinm bl
510 A > o= 12 wfieverve v choaca del Tom
Supervision e 1 ot [ 3 9 [16[25]35
Desarrollo del personal Capaciad ners entcnarcacectaryacansin el 9|18 |2 30
eTar il £ e prrenten
NTOR )
Método de evaluaci btcnido de los principales clientes a los que se les trabaja




Administracién por objetivos. La habilidad de alcanzar OBJETIVOS medibles es un indicador
del desempeito para el personal clave en la organizacion. En 1996 el objetivo de toda Ia empresa
fue alcanzar $2,500,000 de ventas netas con una utilidad neta mayor a 5% anual. En todos
los casos se¢ presenta un reporte mensual de resultados, la primera semana de cada mes, como
cjemplo, estan los objetivos del departamento de produccion

Objetivo 1 (valor 30%). A partir del 02-02-96 mejorar 10% la rentabitidad de mano de obra
directa (MOD) media en $*Hora/Hombre y mantenerla por el resto del afio

Estrategias: a) Determinar la rentabilidad actual de MOID en base a los estandares de produccion
(15-02-96). b) Involucrar al personal! y manternerle informado del impacto que esta tiene en el
Bono de calidad y productividad (cada 15 dias). c¢) Plancar con anticipacion los recursos al iniciar
las labores, cvitando tiempos perdidos (diario). d) Presentar un estudio costo-beneficio (01-04-96)
para la modificacion de l1a linea de llenado: centradores para las boquillas, banda de acondicionado,
codificadora y banco de empaque. e) En serigrafia, hacer un cambio de materiales para la
elaboracion y revelado de pantallas (01-05-96)

Objetivo 2 (valor 20%). Las operaciones sc realizaran eliminando cualquier riesgo que provoque
accidentes de trabajo. 1. No debera existir condiciones ni practicas inseguras 2. No debera
suceder ningtin accidente grave o incapacitante 3. No debe haber areas sucias, desordenadas o
amontonamientos. 4. Las dreas de almacén, produccion y pasillos deben estar definidas y sin

obstaculos. Este objetivo sc calificara de 0 - 10 conforme a !a siguiente tabla:

Calificacion: Evaluacion:
de9.0- 10 Excelente
de 7.5 -8.5 Muy bucno
de 6.5-7.0 Bucno
de 5.5-60 Regular

de 5 o menos Inadecuado

Pars cada condicion & practaca imcgurs, se bajark modio futo
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Estrategias: a) Realizar inspecciones visuales quincenales y establecer acciones correctivas y
preventivas sobre las anomalias encontradas. Este informe debera ser firmado por el responsable
del Area de trabajo, su supervisor y operaciones. b) Promover las rcuniones de la comisidn mixta
de seguridad ¢ higiene, dando seguimiento al acta claborada c¢) Practicas bimestrales sobre normas
de seguridad e higiene y condiciones inseguras

Objetivo 3 (valor 30%). No debera existir rechazos de clientes y 1%% maximo para rechazos
internos (Las Estrategias se presentan como todo un sistemas de documentacion para la liberacion
de producto terminado,

materia prima y material de enmipaque, en ¢l cual se asegura la

rastreabilidad y calidad del producto).

Objetivo 4 (valor 10%). Ningun equipo, maquinaria o instalacion, se debe encontrar inactivo o
incompleto, prescutando los proyectos para su activacion o mejora. en base a cotizaciones.
Estrategia. Levantar un inventario y diagrama de Gantt del equipo, maquinaria ¢ instalaciones con
requerimientos de servicio (01-MAR-96).

Objetivo S (valor 10%). Mantener en dptimas condiciones de operacidn, 1a maquinania, equipo ¢
instalaciones, bajo el seguimiento del programa de mantenithiento preventivo.

Estrategias: a) Modificar el actual programa de mantenimicnto preventivo, de acuerdo al equipo,
maquinaria ¢ instalaciones, que se tengan c¢n uso (15-FEB-96). b) Hacer un inventario de los
plancs de mantenimiento, manuales, refacciones y personal capacitado, todo esto por maquinaria,
equipo e instalaciones existentes (15-MAR-96)

La idea de un nuevo puesto dentro de la organizacion, “Supervisor de la calidad en produccion™,

nos llevo a un sistema de documentacion el cual apoya directamente en la buenas practicas de

manufactura.




Sistema de documentnclén parn 1a liberacién de producto terminado y materia prima, en el

cual se ala tr d

y calidad del prod
INFORME DE ARRANQUE EN FABRICACION

adicional al informe de produccién.

Fecha: Producto: Lote: No. de orden de fabricacion:
EVALUACION ASEGURAMIENTO DE CALIDAD FABRICACION
1. Limpieza dc area

2. Sistemas de medicion calibrados

3. Equipo de seguridad e higiene para cf
personal limpio y en buen estado

4. No hay materiales surtidos de 1a orden
de fabricacion anterior

5. Todos los fecipientes
identificados, sepregados y tapados

cstan

6. Se cuenta con las ordenes de
fabricacion y los Baich Cards

7. El manejo de materiales esta hecho
por personal autorizado

8. Sanitizacion y/o control de plagas

9. Pasillos despcjados y sin derrame de
producto

10. Materia prima excedente, cerrada
identificada y en su lugar

11. Identificacion de tanques y/o equipos

12. No. de lote del agua

13. No. de lote de 1a mezcla (colorante)

14, Estin todas las ind
agrega o

personal . que
1 1as, HSPos v Pesos reales

n\au:n.’xlv

INSPECCION DE LAS INSTRUCCIONES DE OPERACION
crsonal

Indicacioncs Tamperaturas

Tiampos

Cantidades Cantidades

acurmuladas reales

OBSERVACIONES
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ARRANQUES DE LINEAS E INSPECCION DE BUENAS PRACTICAS DE
MANUFACTURA

Fecha: Producto Lote: Cantidad a fabricar:
Hora de inicio: Inspector: _ __ _...No de orden de acondicionado: Tumo: _

EVALUACION ASEGURAMIENTO DE CALIDAD ACONDICIONAMIENTO

1. Limpieza de area
2. Sistemas de medicidn calibrados

3. Equipo de scguridad ¢ higiene pama ol

personal limpio, en buen estado v en uso

4. No hay materiales surtidos de la orden
de acondicionado anterior

5. Todos los equipos y materiales estan
identificados, seyregados y tapados
6. Se cuenta con las ordenes de
fabricacion v los Batch Card llenados

7. El manejo de materiales esta hecho
por personal autorizado

8. Sanitizacion y/o control de plagas

9. Pasillos despejados y sin derrame de
producto o materiales
10. Materiales o producto excedentes,

cerrados, identificados v en su lugar
11. Identificacién de tanques y/o equipos
12. Comprobantes de aprobado de todos

los graneles y materiales de empaque

13. Algin retraso en los anilisis del
laboratorio

14. Estian anotadas todas las indicaciones:
p<rsonal que agrega el material,
temy 3 v seales

15. Se cuenta con las ordenes de
acondicionado debidamente llenadas
16. Idamficacion de lincas de acondicionado

con un responsable ademag del supervisor

OBSERVACIONES ‘!
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E-’“‘Trﬁ T'.'

SALR  Br

SOLICITUD Y DICTAMEN DEL ANALISIS DE GRANEL

Fecha (recepcidon de muestra) No de solicitud Fecha de resultado tinal:
Producto: Lote Tamafo del lote:
QOrden de fabricacion Hora y fecha de nucva muestra No de foamula

(solo en el caso de ajustes)

ANALISIS QUIMICO

ESIS MO preg
LA BisLorec

PRUEBAS NMETODO LIMITES RESULTADOS
Analizo
AJUSTES
(FECTTA OB TN TR D% SIATT BIATRIGA _TTRDICACIONTS

RAZON DE LA SOLICITUD

Aulorizado Surtida

OBSERVACIONES

Aprobacion final B Autorizé
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INFORME DE INSPECCION POR ATRIBUTOS EN PRODUCTO TERMINADO

Fecl Producto Lote! Cantidad
p 1 Linea de prodi 5 Tumo!
Contenido neto Limites de contenido Limites de torque:

HORA DE INSPECCION
finat def

acl
Torque
&
Eu i ra)
Lote_y fecha de
C Faltantes,

Color vy olor.

smpicra de equipo y linea

Emase

Tapas
Captlas

Lancr /.

Instructino

Sclliuio en tubos
Aphichdor
Tension det Palict
CONTTRIXS X=
x-
TORCRTT

TRV ACKONER

La firma cs 3610 ¢n cl caso de algunn no del in cual provoque un recharso nlerno
Produccion: Ascguramiento de calidad:




INFORME DE RECEPFCION, INSPECCION Y LIBERACION DE MATERIALES

Fecha: No. de solicitud de analisis.

RESUMEN DE RECEPCIONES

Coxtigo axhgn quwmm r(,nmxh-l fUm ub‘Jm Uc | Mode [1ate del

e ks {ames
I 1

ITuvaak | No de (Nuh\h (thtu.\

Towtasmen
reminon | Quimio

{

_L_

—
I

]
i

__a_ﬁﬁawﬁ

L. L‘W““' bl

]

-
i)
1
1
{

i
+

A t11 _LH_

+
1
1

A

REANALISIS

(l Focha | obdipo intemmo | Deosenparon |

Cantdad | No dckaz |
i

{ 1 1 i I %

Provaador | Dictanwn

|

1
)
]

OBSERVACIONES

{

Muestreado por Liberado por:
Fecha y hom:

Fecha y hora:
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VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES,

1. EN LA PRODUCCION,

La hipotesis principal de este trabajo es demostrar que la adecuacién y/o desarrollo de las
habilidades en MyPE para competir a largo plazo en los mercados, depende de una buena
planeacion; de una cadena productiva balanceada en la cual puedan unirse los eslabones,
retroalimentandose para asi poder interpretar en forma adecuada las causas que originan los
problemas, dependen también del desarrollo de habilidades que ayuden a responder en forma
oportuna a las demandas del mercade

La capacidad de¢ produccion de las tabricas tiene sus limitaciones ¢n las formas como se resuelvan
los cuellos de botella; por ejemplo. el cambio continuo en ¢l nimero de trabajadores da por
resultado una produccion defectuosa; por ello es importante climinar en la medida posible los
movimientos humanos exagerados, restringiendo los movimicntos que no puedan cvitarse para
facilitar ia tarea del personal.

Las compaiflias construyen el futuro sobre sus fortalezas, facilitan todo al clicnte y se desarrollan

continuamente. Los lideres de esas compafiias ticnen su propio plan personal de desarrollo y lo

llevan a cabo

2. EN LA ORGANIZACION

Toda organizacion tienc desde sus inicios, obligaciones y compromisos, compromisos derivados
cn relacion a las expectativas internas y externas. Hacia el exterior estan los clientes o usuarios de
sus productos y servicios, pero también estan los proveedores, las camaras y asociaciones, el

gobiemo y los accionistas, quienes deben también sumar esfuerzos para beneficio de la empresa, al

62



mismo tiempo quec satisfacen sus expectativas. Hacia el interior la relacion principal es el factor
humano que con su dempeiio hace posible el desarrollo de la empresa; por ello deben ser tratados
con justicia y equidad, ya que personas satisfechas mostraran iniciativa y entenderan al cliente.
Para alentar la flexibilidad organizacional, es necesario que los reajustes sean moderados
impidiendo que la estructura se estanque. Organizar requiere de controles apoyados por una buena
comunicacién que coordinen los esfuerzos hacia las metas del grupo y de la empresa. El primer
paso para mejorar una organizacion seria identificar el eslabén mas débil de fa misma. Leos
esfuerzos del desarrolio tecnolégico estan condenados a un altisimo indice de fracaso si no se
apoyan primero en un programa basico de adquisicion de conocimiento.

En conclusién, es apremiante proporcionar una mctodologia de toma de decisiones para

adquirir las capacidades logisticas y tecnoldgicas que hacen de la curva de experiencia y

conoci

ientos, el principal impulsor del crecimiento de una organizacion.

3. EN LA EMPRESA COMO SISTEMA.
a) Factores compctitivos.

La posibilidad de que las organizaciones per y s€ SO

gan en los actuales mercados
depende de algunos factores tales como:

- La rigidez de )a estructura organizacional (Phillip Waalewjin y Peter Seegar).

- La capacitacion de!l trabajador (Joseph Duffey).

- La actitud hacia el trabajo (Joscph Duffey).

- La amplia capacidad gerencial estratégica para reconocer las necesidades del cliente (intermo y
externo). Para el interno, identificar los factores clave que proporcionan valor agregado a los

productos y servicios y para el externo, seguir muy de cerca la movilidad de las barreras en la
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industria o sector donde se actua (Dacid Aeker).

- Las formas simples y sencillas de organizacion, el adel iento del cuerpo directivo, la
pérdida de estructuras rigidas (Peters y Waterman).

~ La comunicacion (ademas de la estrategia a seguir) a los actores clave de la organizacién y la
comprension cabal dei entormo con objeto de identificar los riesgos (Ronald E. Thomas)

- El reconocimiento de una secuencia en el proceso de realizar las actividades; esto es, que no sc
puede pedir a nadie que emplec métodos de manufactura flexible o tecnologias de primer mundo
cuando no las ha aprendido, asimilado y desarrollado. E! mercado empresarial incluye: percepcién
del entono, tecnologias, financiamientos, desarrolio organizacional y relaciones en sus pares (Giral
Barnes).

b) Procesos de peasamiento.’’

Las verdadecras restricciones no son las maquinas, son las politicas y ¢l comportamiento

humano que estin anquilosadas en patroncs establecidos. Por 1o tanto, identificamos una

politica errénca, debemos cambiaria. Si el primer proceso de pensamiento nos ha de conducir a
responder la pregunta (qué cambiar?, ¢l segundo nos debera conducir a la respuesta jhacia qué
cambiar? Un tercer proceso de pensamiento debe ser jcomo causar el cambio?. La habilidad para
responder a estas preguntas, son las habilidades fundamentales que esperamos de un gjecutivo. Si

el ejecutivo no tiene la respuesta a estas tres preguntas, itendra derecho a llamarse gjecutivo?.

4. EN LA SOCIEDAD.
Mientras no se convoque a grupos de empresas, instituciones de apoyo y consultores operativos, a
especializarse en cosas concretas vamos a seguir predicando en el aire. Si el pais, por todos los

problemas acontecidos, ha perdido el rumbo, es nuestra obligacion recuperarlo y reorientarlo



convenientemente. El paquete de rescate negociado con los Estados Unidos, las condiciones
impuestas cn ¢l mismo y, posteriormente, €l programa econdmico anunciado por el gobierno con
medidas de altos costos para la poblacion no son garantia de un crecimiento estable y sostenido;:
por el contrario y por lo pronto, son presagio de una alta inflacidn, mas que nunca necesitamos
una clara definicidén de la politica economica de nuestro gobierno, que permita a cada quien
encauzar su actividad dentro de la funcion que desempeina

Es deseable que en la empresa publica se establezcan reglas mas definidas en el proceso aceptado

ya parcialmente de privatizacion, presupuestos multianuales, un régimen fiscal que permita

reinversiones, una descentralizacion de operacidn efectiva, un marco normativo menos restrictivo,
y. sobre todo, una delegacion de funciones que derive en autonomia de gestion real

No se puede predecir las consecucncias de 1a situacion que confrontamos, pero si se puede invertir
cada vez mas en educacion y en preparacion, para encauzar los cambios que trae consigo

Las alianzas estratégicas en sus diferentes modalidades

-magquilas, consorcios, acuerdos
comerciales y tecnoldgicos, sociedades de capital, fusiones y adquisiciones-

han probado ser
buena ostrategia si esta encaminada a mejorar la competitividad
El gasto de una empresa debe dirigirse a la capacitacion, desarrolio ¢ investigacion -esta necesidad
cs bien comprendida por los directores que tienen como base una formacion técnica-. No debemos
objetar nuestra realidad sino conocerla, afrontarla y actuar dentro de ella, el "cambio cultural™ que
buscamos no se dard cambiando nuestra forma de ser sino modificando nuestros habitos de
trabajo. En el fondo de todo estan los principios ¢ticos que guian a la empresa cuando enfrenta su

responsabilidad social, 1a fabor del administrador es acercar estos principios al cuadro de valores

de cada individuo que la integra, principios que deben alentar sicmpre a los profesionales de la
quimica,
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