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-Introduccion

Los esfuerzos por incorporar a los paises en vias de desarrollo en una economia
basada en la produccion industrial, ha cobrado gran importancia a nivel mundial.

Las metas y objetivos de estos paises deben definir estrategias y politicas de
desarrollo que garanticen el aprovechamiento y utilizacién dptima de los recursos
humanos y de capital disponibles, basandose en un adecuadc diagnéstico y
deteccion de los problemas principales de las empresas que constituyen el
aparato productivo de cada pais.

Es bien sabido que en la actualidad existe una brecha entre teoria y practica en
la evaluacion y deteccion de factores limitantes y limitados en una industria. En la
fiteratura sobre estos temas se indican diversos enfoques vastos y complicados
que no se ajustan a la realidad existente en la industria en los paises en
desarrollo, por lo cual no reciben aplicacién en la practica real.

Es tan amplia la brecha entre teoria y practica, que no existe un lenguaje comun.
Mientras la teoria siga ofreciendo técnicas cada vez mas elegantes y complejas, la
brecha seguird amplidndose.

El cbjetivo que ha inspirado la presente Tesis es sugerir un procedimiento
operacional, coherente, relativamente simple y facil de comprender para analizar,
detectar y solucionar - si es el caso - los factores que limitan un mejor
aprovechariento de los recursos de una empresa industrial y lograr maximizar el
nivel de servicio que se ofrece.

Para ello se desarrollara una metodologia de diagnéstico de productividad
consistente en el andlisis factorial, que se describe mas adelante en el capitulo
ledrico, para determinar las causas de la problematica que se observa, y
posteriormente dar posibles soluciones.

De lo mencionado anteriormente, se nota la necesidad e importancia de conocer
las principales técnicas para detectar los factores mas importantes que afectan el
desarrollo 6ptimo de una compafia.

Par otro lado, conviene aclarar que el presente trabajo (nicamente abarca a
empresas del sector indusirial y no se incluyen los de actividad Forestal,
Agropecuario y de Servicios en virtud de lo siguiente:

a) En la mayoria de las empresas no industriales son indispensables
conocimientos especializados para evaluar el funcionamiento de las
mismas.

b) En los sectores no industrizles, es probable que las consideraciones
sociales intervengan con mas fuerza que en la industria propiamente
dicha.
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¢} Todo el material en que se basa este trabajo proviene del secior
industrial.

Cabe aclarar, que se considerara empresa o sector industrial a aquella o aquel
que se ogrienten a la produccion de bienes a través de un proceso de
transformacion de materia prima. Son agroindustriales, extractivos, textiles.
quimicos y petroquimicos, de la construccion, metalmecanicos, eléctricos, etc.

La Tesis se encuentra integrada por cuatro capitulos: en primer término, se
reflexiona acerca del significado e importancia del analisis factoriai como
metodologia para identificar factores que afectan a empresas del sector industrial.
En segundo término se describe el marco de referencia para ejemplificar el marco
tedrico presentado, para posteriormente definir la problematica y metodologia de
solucion, ademas de llevar a cabo los analisis historicos y de costos respectivos.
Por ditimo, se sugieren propuestas de solucion a los problemas analizados y se
finaliza con conclusiones generales.




Capitulo |
-Marco tedrico
+ Analisis Factorial'”

La marcha dinamica de la industria modema se manifiesta en mejora de fos
productos y técnicas de fabricacién y en el aumento de la complejidad de los
mercados y de sus condiciones de competencia. Estos fendbmenos son comunes a
ta industria de todos los paises y su desarrollo, diverso complejo y de acelerado
ritmo que impone a los dinigentes de la industria un continuo examen de los
productos, la produccion y la productividad, vigilancia indispensable para la
existencia misma de sus empresas. Quienes ocupan puestos directivos en todos
los niveles de la industria deben disponer de informacién adecuada y oportuna; de
ahi que sea indispensable mejorar los métodos de investigacion de modo que
pueda advertirse a tiempo toda causa posible de deficiencia. En la practica se trata
de incrementar la eficiencia de operacién ya sea en una empresa o €n una rama
industrial. Es preciso conocer tanto las causas de las dificultades anteriores, como
prever lo gque probablemente suceda en el futuro.

En el campo de la industria, 1a investigacion, a diferencia del analisis estadistico
ordinario, trata de descubrir las fuerzas que actfian en un ambito en el cual el
resultado final de un esfuerzo depende de gran variedad de parametros
operalivos, que es preciso interpretar justamente para poderlos modificar con
vistas al mejor resultado. Este método es (til para transformar los datos de
operacion en una teoria que se aplicara como sigue:

1.- Analizar la operacion total, con el propdsito de determinar los factores que en
ella intervienen.

2 - Definir fas funciones de estos factores que operan con relacién al resultado
esperado de la operacion en su conjunto.

3.- Determinar el grado en que e! desempefio real y objetivo de estas funciones
contribuye al esfuerzo total, en su participacion especifica y necesaria.

4. Investigar que factor o parametro ejerce, en condiciones determinadas, una
influencia decisiva, favorable o adversa, en la operacion.

Si se quiere lograr resultados practicos con la aplicacion de un método racional
de investigacion, debe tomarse en cuenta todos estos hechos, necesidades y
limitaciones, ademdas que de antemanc cabe esperar que uno de los principales
problemas sera el de la disponibilidad de datos.

(¥ ¢uin para <) Estudio de Economia Industrial
Allred W. Klein, Nathan Grabinsky. Editorial Banco de México
Nota; Este ¢apitulo fue incluido en su totalidad de ia guia referida.




El analisis de las operaciones deberd utilizar la mejor informacion estadistica
disponible; de hecho, los aspectos fundamentzales de la investigacion, su alcance y
suU orientaciébn se determinaran por la disponibilidad de datos estadisticos de
confianza.

» Factares de operacién de una empresa

En economia, una empresa puede considerarse como una célula del cuerpo
econdmico, como la mas pequefia unidad estructural de su vida organica. El
cuerpo esta luchando para satisfacer los deseos y necesidades originados por sus
procesos y por quienes participan en la actividad econémica.

La funcién de una empresa consiste en contribuir a la satisfaccion de estas
necesidades. En tal sentido, la empresa es un negocio basado en el principio de
obtener una ganancia, un establecimiento que sirve para la produccion de bienes,
una institucion subordinada a los intereses econémicos y sociales de la
comunidad.

Par lo que se refiere a su potitica econdmica la empresa debe cumplir una tarea
especifica: debe rendir un servicic adecuado para e! sector al que pertenece. En
consecuencia, la tarea de la direccién de una empresa reviste dos aspectos:

a) Establecer la politica y actuar de acuerdo con ella.
b) Dirigir las actividades econdmicas de la empresa de tal forma que se alcance la
meta sefalada.

El grado en que la direccion sea capaz de satisfacer estos requisilos
determinara en gran medida la productividad y el lugar de la empresa en la
comunidad. El mejor empleo de la fuerza de trabajo, medios de produccion y
abastecimientos se traducird en un incremento de la productividad. La direccion
debe buscar siempre una combinacion optima de los insumos, para aobtener un
maximo de producto.

En la operacién de los establecimientos manufactureros, las fallas pueden
provenir de los factores ya mencionados, o bien de insuficiente financiamiento,
inadecuados productos © procesos, ventas no satisfactorias, defectos en el
control financiero o contable de las operaciones, o a influencias adversas que
sobre la empresa ejerce el medio ambiente: fos elementos del insumo antes
enunciado- fuerza de trabajo, medios de produccidn y abastecimientos asi como la
actividad productora, el financiamiento, et contro! financiero o contable, la politica y
direccion, los productos y procesos, el mercado de estos productos y el medio
ambiente, constituyen aspectos vitales de! funcionamiento de la empresa a los que
se llama factores de operacion y en los cuales se basa el andlisis que este trabajo
propone. En la siguiente relacion se enumeran y definen estos factores:

1.- Medio ambiente

Conjunto de influencias externas gue actian sobre la operacién de la empresa.
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2.- Politicas y direccion (Admon. Gral)

Orientacion y manejo de la empresa mediante la direccién y vigilancia de sus
actividades.

3.- Productos y procesos

Seleccion y disefio de los bienes que se han de producir y de los métodos usados
en la fabricacion de los mismos.

4.- Contabilidad y estadistica

Registro e informacion de las transacciones y operaciones.

5.- Financiamiento

Manejo de los aspectos monetarios y crediticios.

6.- Suministros

Materias primas, materias auxiliares y servicios.

7.- Medios de produccion

Inmuebles, equipo, maquinaria, herramientas e instalaciones de servicio.
8.- Fuerza de trabajo

Personal ocupado por la empresa.

9.- Actividad productora

Transformacion de los materiales en productos que pueden comercializarse.
10.- Mercadeo

Orientacion y manejo de la venta y de la distribucién de los productos.

A cada uno de estos factores corresponde una tarea o funcién esp;ecifica, la que
se asigna a un miembro del cuerpo directivo. A continuacion se definen las
funciones que corresponden a los diez factores:

1.- Medio ambiente
Mantener oportunamente informada a la empresa sobre los cambios que ocurren

en las condiciones externas para su debida orientacion, e informar a su vez al
exterior acerca de sus actividades.




Esta informacion debe contener basicamente:
a) Desarrollo tecnolégico

Se encargara de recopilar la informacién relativa a las novedades de caracter
{écnico y cientifico que se refieran a los productos, servicios, pracesos, normas o
practicas administrativas relacionadas con la empresa. Esta informacidn debe
recopilarse en una carpela que contenga recortes de periddicos, revistas
especializadas y otras fuentes de informacion. Es, en ocasiones, de utilidad
solicitar por escrito los comentarios de los ejecutivos que se relacionan con el
contenido de dicha informacion, tales como el Jefe de Produccién, Jefe de Disefio
o el Gerente de Ventas.

b) Desarrollo econdmico

En la misma forma que el indicador anterior, se puede hacer un expediente con
todos los comentarios en informes de caracter econdmico que puedan estar
relacionados con la empresa.

Deben agregarse estudios de correlacién y comentarios hechos por
economistas o personas especializadas en esta materia.

¢) Tendencias econdmicas externas

Existe informacién disponible de ciertas tendencias econdmicas que nos pueden
servir para hacer comparaciones con respecto a la evolucion de la empresa y para
conocer camo nos afectan o nos pueden afectar en el futuro. Las influencias del
ambiente pueden ser locales, nacionales o intemacionales, pero todas ellas
pueden medirse mediante una grafica de correlacion.

El indicador de correlacién es una grafica que mide la relacién entre la causa y el
efecto, teniendo en cuenla que la causa siempre sera el ambiente, y el efecto, las
variaciones que tendremos en nuestras actividades, principalmente en los
ingresos o ventas.

2.- Politicas y direccion (administracidn general)

Fijar a la empresa objetivos razonables y proveerla de los medios necesarios para
alcanzarlos de manera econdmica.

En la direccion ya se estan tomando decisiones de ajuste para corregir
tendencias gue se separan del objetivo, pero, ;jcdmo estd funcionando esta
direccidn?.

Se necesila contar también con indicadores que den a conocer si la actuacion
del director es correcta o no. .
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Dos son los indicadores basicos de este departamento: la direccién o rumbo y ia
velocidad de trabajo o rendimiento.

a) Direccion de la empresa

El director debe buscar un equilibrio al conducir a su empresa. Si trata de
conseguir una gran productividad, debe hacer grandes inversiones y por tanto la
liquidez de la misma se resiste y no habra dinero para pagar a los acreedores. En
cambio, si mantienen alta la liquidez para tener altos los créditos, la productividad
de la empresa disminuye.

Para ayudar a la habilidad de! administrador, gerente o director a mantener este
equilibrio se sugiere la siguiente formula:

Liquidez
Direccién  =-——--memmmeeve
Productividad
donde:
Capital de trabajo
Liquidez =

Activo circulante

Utitidad neta %
Productividad =--wwesemememcamnae-
Activo total

b} Velocidad de frabajo.

Representa el porcentaje o proporcion en que se mueve el dinero y los productos
dentro de un periodo determinado.
Ventas netas
Velocidad =-—--—-m-oaeomaee
Activo circulante

Ademas de los dos indicadores anteriores, se estudia la rentabilidad de las
inversiones realizadas.

Utilidad neta
c) Rentabifidad de las ventas =------re--moee-
Ventas netas

Utilidad neta
d) Rentabilidad de la empresa  =----rwe-m-----e-
Capital social




Utilidad neta
e) Rentabilidad de la fuerza de trabajo =

Nomina, participaciones y

prestaciones a los empleados y obreros

3.- Productos y procesos

Seleccionar. para su produccion, los articulos que al mismo tiempo gue presenten
servicios a los consumidores, rindan beneficios a la empresa, y determinar los
procesos adecuados de produccion; los principales indicadores de este factor son:

a) Competencia

Se sugiere tener una carpeta con informacién de las mejoras, usos, aditamentos,
volimenes de ventas, aceplacién, cambios, etc., de los productos, procesos o
servicios competitivos, para obtener nuestro porcentaje de mercado.

Debe completarse con comentarios sobre las ventajas y las desventajas de
estos mismos productos, proporcionados por la gerencia de ventas, vendedores,
distribuidores y, si es posible, de nuesiros propios clientes de igual forma,
agregarse conclusiones y sugerencias para mejorar nuestros propios productos.

b) Rentabilidad del producto

Con objeto de mantener fijas las unidades de medida, el estudio de rentabilidad
del producto se hara mediante la técnica de analisis marginal o de conteo directo.

Esta técnica consiste en considerar como costo del producto sélo et gue sea
directamente proporcional tanto a la fabricacion como a la distribucion, evitando
los gastos de fabricacién llamados también gastos indirectos. La rentabilidad del
producto es el porcentaje de utilidad o margen sobre el precic de venta. Se
expresa en tanto por uno.

De esta cantidad de margen se toma lo necesario para cubrir los gastos fijos de
fabricacion. distribucién y administracién, o sea los gastos de estructura, y la
diferencia representa la utilidad neta de la empresa.

¢) Control de calidad

£l control de calidad se puede fllevar por variables o por atributos. El primero se
refiere a los productos medibles y el segundo a los que deben tlenar determinadas
caracteristicas que, al carecer de elias, se convierten en defectuosos.

Las principales graficas para estos dos grupo son: la grafica de medida y
rangos, y la grafica por fabricacion defectuosa.




d) Indicador de rechazos

Todo gerente y administrador sabe la importancia de controlar el rechazo de sus
productes por los clientes. Se necesita evitar al motivo que producen las
devoluciones de ventas ya efectuadas. Para esta situacidn contamos con un
indicador de rechazos que nos sefala la tendencia de los mismos y que nos
permite tomar mejores decisiones.

En este indicador 1o que nos interesa es conocer el movimiento o tendencia del
punto de equilibrio el cual llevamos en forma anual, semestral 0 mensual a la
grafica respectiva.

e) Politica financiera

Dar a conocer la proporcion general del activo y del pasivo de la empresa. No se
puede dar una estructura tipo, por lo que cada institucidn debe buscar la que le
sea mas adecuada a sus caracteristicas.

Obligaciones a corto plazo/Obligaciones a largo plazo
I -
Activo circulante/Activo fijo

f) Independencia financiera

Con este indicador se estudia el grado de independencia que se tienen con
respecto at financiamiento de las operaciones de la empresa.

Capital contable %

' —
Activo totat

4 - Contabilidad y estadistica

Establecer y tener en funcionamiento una organizacién para la recopilacion de
datos financieros y de costos, con el fin de mantener informada a la empresa de
sus aspectos economicos de sus operaciones.

Las funcicnes mal desempefiadas dan lugar a que, incluso las colaboraciones
mas perfectas, sean ineficaces. Al analizar detaltadamente las operaciones de una
empresa se descubre por regla general, que una falla en el desemperio de una o
de varias de estas funciones origina la ineficacia de toda la empresa.

Esto pone en relieve que todas la funciones de una empresa deben ser
cumplidas de tal modo y en tal grado, que contribuyan con su parte adecuada y
especifica a la tarea comun. Las funciones difieren en importancia o "peso” de
acuerdo con su relativa contribucion al total. El director debe escoger los factores
gque sean necesarios a su empresa y también puede idear nuevos indicadores si
es que necesita alguna informacion especial.




Los indicadores de los factores han sido disefados para recibir informacién al
final de cada periodo, acumularse en forma estadistica a la de periodos anteriores
y presentar la tendencia respectiva. Una informacién estatica no servira para
tomar medidas correctivas ni seria facil su interpretacion administrativa.

Los indicadores no dicen el por qué esta mal el funcionamiento de esta actividad
o trabajo, sino sélo sefialan la anomalia y cuando ésta se presenta el Gerenie de
Administracion y Finanzas debe pedir mayor informacion o hacer personalmente
una investigacién minuciosa para delerminar las causas de la irregularidad.

5.- Financiamiento

Proveer los recursos monetarios adecuados para efectuar las inversiones
necesarias para desarrollar las operaciones de la empresa.

La persona encargada de este factor tendra que proveer de los recursos
monetarios adecuados por su cuantia y origen, a fin de efectuar las inversiones
necesarias, asi como para desarrollar las operaciones de la empresa.

Los indicadores de este aspecto daran por tanto el equilibrio que debe haber en
las finanzas de la empresa, representado por la disponibilidad de dinero y la
oportunidad de pagos a los acreedores.

a) Indicadores del capital de trabajo

Este representa el porcentaje de los bienes circulantes no comprometidos con
respecto al activo circulante.

Al restar el pasivo a corto plazo al activo circutante (para produccién es iguai al
capital de trabajo), quedan los valores libres de compromiso, o sea el capital de
trabajo.

Conviene presentar el conjunto de valores liberados con base en porcentajes, en
orden de realizacién, en un estado de capital de trabajo. El indicador se obtienen
como sigue.

Capital de trabajo
I -

Activo circulantes

La politica financiera puede ser la de maximizar el capital de trabajo o bien la de
manlenerlo en un nivel adecuado.

La inspeccion continua a este indicador de capital de trabajo ayuda a mantener
el equilibrio de las cuentas por pagar.




b) Indicador de cartera

Conviene tener un indicador que muestre mensualmente la tendencia de ias cifras
que representan las cuentas no cobradas por antigiedad de saidos vencidos, asi
como el nimero de clientes que se encuentran retrasados en sus pagos.

¢) Indicador de cobranzas

Este indicador muestra el porcentaje de eficiencia del departamento de cobranzas
y se calcula con el porcentaje que representa la cantidad cobrada mensualmente
con respecto a la facturacion. Antigliedad de saldos.

d) Indicador del punto de equilibrio

Da a conocer el porcentaje de las ventas que se requieren para cubrir los gastos
fijos o de estructura de la empresa,

Punto de equilibrio
I -—

Ventas totales

Gastos fijos
Pe =

Margen*
*Margen = Ventas - Costo de Ventas

Pe = Punto de equilibrio

e) Grado de autofinanciamiento

Muestra el porcentaje de las utilidades reinvertidas en la empresa con base al
capital social,

Reservas de capital

Autofinanciamiento =
Capital social

f) Dependencia bancaria

Es conveniente conocer el grado de dependencia que se tienen con los bancos
para mantener el equilibrio durante el crecimiento natural de la empresa.

Créditos bancarios

Dependencia bancaria =
Activo total




9) Movilidad del activo circulante
Sefala la proporcion de los bienes en operacidn con base en la inversion total,
Activo circulante
Movilidad =e-mmemcmmcienieamnaaees
Activo total

h) Estabilidad de las inversiones

Puede hacerse una comparacion de la rentabilidad de! activo total, de! capital
contable o inversiones de la empresa, y del capital social o inversion de los socios.

6.- Suministros

Suministrar a la empresa una corriente continua de materiales y servicios de
calidad a precios convenientes.

La existencia de materia prima, productos en proceso y productos terminados
en los almacenes respectivas, se justifica por la necesidad de tener una proteccion
adecuada para la produccién o distribucién. Pero no es conveniente tampoco
tener grandes cantidades de materias primas o producto terminado por los riesgos
que se corren: pérdidas, robos incendios, obsolescencia, etc.

Debe hacerse un estudio técnico y econdmico para determinar el punto de
equilibrio de los riesgos que supone fa existencia en los almacenes.

a) Movilidad de los inventarios

Presenta la tendencia del nivel de los inventarios con base en la inversion propia,
o sea el capital contable.

Inventarios
Movilidad de 1os inventanos =-----ee=eeamaemeaa-
Capital contable

b) Impeortancia de los suministros

Costos de la materia prima y materiales

importancia de los =
suministros Costos de fabricacion

¢) Rotacion de los materiales

Materia prima empleada en el mes

Rotaciéon de los materiales =
Inventario de materia prima en el mes




d) Entrega de suministros

Dias de entrega de proveedores

Entrega =
Dias de produccion
7.- Medios de produccion

Dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo que le permitan
efectuar sus pperaciones eficienternente.

Las perscnas encargadas de este factor deberan tener conocimiento de
maquinaria y equipo de la rama sobre la que se estd trabajando y, ademas,
conocer sobre terrenocs, edificios e instalaciones para poder dotar a fa empresa y
que ésta efectie sus operaciones eficientemente.

Desde el punto de vista de manejo de la empresa, existen tres divisiones:
|, Personal

i1, Bienes
Il Servicios

Los siguientes indicadores mantienen al tanto de lo que suceda con las
inversiones.
a) Productividad de los medios de produccion
Sefiala ta cantidad de produccién lograda por cada hora-maquina,

Produccion {unidades)
Productividad =

Costo de produccion

b} Mantenimiento

Indica el costo de mantenimiento por cada peso gastado en la produccion, en un
periaodo determinado.

Costo de mantenimiento
Mantenimiento =

Costo de prod.uccién




¢) Estado del activo fijo

Este indicador debe compararse con el resultado de ejercicios anteriores. Sefiala
fa cantidad gastada en mantenimiento y reparacion por cada peso en activo fijo.

Costo de reparacion y
mantenimiento

Estado del activo fijo =
Activo fijo

d) Intensidad de la inversidn

Representa la cantidad invertida en la estructura general por cada peso invertido
en la empresa.
Activo fijo
Intensidad  =«--eeeeeemeees
Activo total

e) Grado de mecanizacion

Muestra los pasos que da la empresa hacia la automatizacion y la velocidad con
que lo logra.

Maquinaria y equipo
Mecanizacion =
Activo total

8.- Fuerza de trabajo

Seleccionar y adiestrar un persecnal idéneo y organizarlo tratando de alcanzar la
optima productividad en el desempefo de sus labores.

La fuerza de trabajo o personal de la empresa es uno de los puntos clave para
lograr la maxima productividad en la companiia.

Se debe concentrar la atencién en los indicadores que nes muestran no sélo la
cantidad de trabajo y ociosidad, sino el grado de satisfaccidon que tienen los
empleados al desempeniar sus actividades.

a} Indicador de las horas- hombre trabajadas
Da a conocer los cambios en la fuerza de trabajo ocupada. Se usa cuando hay

grandes variaciones en la capacidad de horas-hombre instalada con el tiempo
trabajado efectivamente.




b) Salario medio

Salario pagado
Salario medio =

Horas-hombre trabajadas
¢) indices de productividad

La productividad es la proporcion dinamica de la produccién y sus insumos o
componentes.

Produccion
Productividad =------eeeeeeee-
insumo

También la productividad se puede medir observando el desarrolle de la
proporcidn, lo logrado y lo programado.

Logrado
Productividad =--cmeameeeeamaaes
Programado
Otra forma es medir la produccion lograda con las horas-hombre trabajadas.
Produccién

Productividad  =-----—r—
Hora-hombre trabajadas

d) Ausentismo

Este indicador sefiala ademas del porcentaje de horas ausentes, el grado de
inconformidad que tienen los trabajadores con las politicas internas de la empresa.

Horas-hombre ausentes
Ausentismo =

Horas-hombre trabajadas
e) Indice de frecuencia de accidentes

Muestra la frecuencia con que se presentan los accidentes en relacion al tiempo
trabajado.

Num. de accidentes con incapacidad

Frecuencia de accidentes =
Heras-hombre trabajadas
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fy Rotacion de mano de obra

Numero de trabajadores separados

Rotacion de mano de obra =
Numero promedio de trabajadores

Existen mas indicadores que se pueden elaborar dependiendo de las
necesidades.
9.- Actividad productora

Organizar y efectuar las operaciones de produccidn en forma eficiente y
economica. Algunos de los indicadores puede ser:

a) Utilizacidn de la capacidad productora
Puede medirse mediante cualquiera de los siguientes indicadores;

Capntidad fisica de articulos {produccién en un intervalo de tiempo)
Capacidad instalada en la empresa

Tiempo_real de trabajo
Tiempo éptimo de trabajo

b} Utilizacién de los materiales

Desechos y desperdicios

Utilizacion de los materiales =
{porcentaje de merma) Materia prima

Debe buscarse una tendencia a la minimizacion.
10.- Mercadeo
Adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de los productos al mercado

y que proporcionen el optimo beneficio tanto a la empresa como a los
consumidores, los indicadores para ver el perfil de la emprasa con este factor son:

a) Tendencia

Se grafica la tendencia de las ventas y se calcula matematicamente de acuerdo a
la formula:

y=ax+b



b) Rentabilidad de las ventas

1- Gastos fijos
Rentabilidad de las =
Venlas Ventas-Gastos variables

¢} Influencia de la distribucion

Gastos de ventas y distribucion
Influencia de la distribucion =

Costo de lo vendido
d} infiuencia de la ubicacién

Gastos de transporte y acarreo

Influencia de la ubicacién =
Costo de lo vendido

e) Influencia de la propaganda

Gastos de propaganda y promocion
Influencia de la propaganda =

Ventas netas

Tomando en consideracion la inflacion podemos resumir que:

1.- Medio ambiente

Al verse afectadas la influencias externas como son los aspectos economicos y los
sociales por el alza de precios, por la especulacion y acaparamiento de la
mercancia, por efecto de la inflacion se alterara gradualmente este factor y no sera
o mismo si se considera esta alteracion en la economia.

2.- Politicas y direccion

Sera afectada grandemente ya gue las politicas serdn de menor duracion y la
planeacién sera a corto plazo por las variaciones que existen en la econamia
externa que afecta indudablemente a la economia intérna de una empresa.

3.- Productos y procesos

Se vera afectada por la inflacién ya que se tenderd en este momento mas que

nunca a mejorar el disefio, la calidad y la productividad para poder seguir siendo
competitivos en la rama donde se este desarrollando.
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Los preductos no basicos se veran afectados en cuanto a fa disminucién en la
demanda, por el alza de los precios en los articulos basicos. La demanda del
mercado esla en funcion del precio, y esta relacidon es inversa, es decir que a
mayor precio, menor sera ka cantidad demandada.

4.- Contabilidad y Estadistica

Se veran afectadas por la inflacién si no estan debidamente informados y sus
técnicos no son los mas actualizados.

5.- Financiamiento

El financiamiento se vera afectado ya que si las perspectivas a largo plazo son de
una elevacion del nivel de precios, el incentivo para el ahorro puede verse
seriamente debilitado. Las tasas de interés se elevaran drasticamente, debido a un
descenso de ahorro real y a la expectativa de elevacién de los precios. entonces la
inversion en el crecimiento se demorara.

6.- Suministros

Los consumidores e inversionistas al ver la tendencia de la inflacidn se anticipan a
posteriores elevaciones de precios e intensifican su demanda de bienes y
servicios. Los aumentos de precios resultantes provocan un estado de
participacion para cambiar monedas por mercancias, aceleran asimismo su ritmo
para la acumulacién de stocks, y su programa de inversidn de capital para
anticiparse a la esperada elevacion del costo de los materiales y maquinas.

7.- Medios de produccién

No se puede ignorar el factor inflacion al hacer un analisis o evaluacion de estos
medios, ya que al igual que los productos se veran afectados, porque los
individuos tienden a convertirse en este momento, en especuladores o a aumentar
su propension al consumo y entonces el crecimiento economico se vera
seriamente reprimido.

B.- Fuerza de trabajo

Este aspecto es uno de los mas afectados por la inflacion, en muchas industrias 12
escala de salarios se basa en el costo de la vida. En caso de que éste se eleve,
los salarios aumentan automaticamente. Esto induce a su vez a los empresarios a
elevar los precios.

Como consecuencia de esto, se eleva el costo de los productos que adquieren
los consumidores, el indice de paridad y los precios se elevan, de forma que el
costo de la vida se eleva de nuevo y los salarios deben elevarse otra vez.

Un aumento muy divulgado de salarios y precios de las grandes industrias
puede sugerir posteriores elevaciones en otros sectores.
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Es por ello que la caida del empleo es debida a la presion monopolista sobre los
precios y los salarios.

9.- Actividad productora

La inflacion perjudica a la produccion, ya que sustituye la industria y la austeridad
por el alesoramiento y la especulacion y si también han sido afectados los
suministros y la fuerza de trabajo que son parte de la actividad productora, estaria
de mas contradecir que no se ve afectada.

10.- Mercadeo

En el momento en que existe un grade muy alto de inflacién, ya no se puede
garantizar un flujo continuo de productos, a no ser que se trate de un producto de
primera necesidad, en caso contrario, quizas no se justifiquen los altos costos de
distribucidn de propaganda, etc.

Estos factores pueden considerarse como los constiluyentes anatomicos de las
operaciones de la empresa y las funciones, tareas o actividades relacionadas con
elfos para desarrollar la administracion de la empresa.

Las funciones mal desempefiadas dan fugar a gue los resultados sean
ineficaces. Es por ello que todas las funciones de una empresa deben ser
cumplidas a tal grado que contribuyan con su parte adecuadamente y de acuerdo
a la tarea comun, para mantenerse en equilibric.

Aplicando la ley del minimo de Liebig a la economia industrial nos dicé "una
funcién de operacion desempefiada poco eficientemente limita el rendimiento y la
productividad del conjunto de operaciones de una empresa”, se derivan dos
conclusiones:

1.- Es necesaria la informacion sobre el desempenio de todas las funcicnes para
determinar cual de ellas se lleva a cabo ineficientemente.

2.- Si los esfuerzos encaminados a lograr el mejor cumplimiento de las funciones
deficientemente desempenfiadas tienen éxito, habra una mejora en el rendimiento y
la productividad de toda la empresa.

Ei total de las operaciones de una empresa puede considerarse determinado por
un conjunto de factores o variables; puede ser necesaria una profunda
investigacion de algan factor en particular que ocasione una reduccion en la
eficiencia total, cuando el desemperio de una funcion relacionada con un factor
pruebe gue este satisface la contribucion requerida para el total de las
operacionas, una investigacion resultaria innecesaria y costosa.
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Cuando se logra una equilibrada relacion en el desempefio de las funciones
correspondientes a los factores operativos de una empresa, se ha alcanzado la
dptima eficiencia bajo las condiciones existentes.

« Niveles superiores de la industria manufacturera

En la industria manufacturera se distingue la empresa, la rama, el sector y la
industria en su conjunto. Atendiendo el tipo de operaciones las actividades
economicas se clasifican en primarias, secundarias y terciarias.

La empresa industrial vive en contacto con su medio ambiente es decir el de su
rama, su sector industrial, ademas de influir y recibir la influencia de los sectores
primarios y terciarios.

Cada rama y cada sector manufacturero esta ligado fundamentalmente a la
economia nacional. Con respecto a los factores y funciones de la economia
nacional, pueden aplicarse las mismas reglas y el mismo modelo como una sola
empresa.

Niveles de responsabilidad

{ Economia naciona! |

A4
[ Industria manufacturera |

4
[ Sector industrial ]

A4
[ Ramaindustrial |

v

| Empresa |

Es oportuno hacer dos observaciones ligadas con el cuadro anterior:

Primera, el progreso se logra a través de la competencia y de la cooperacion; los
esfuerzos son ordenados y dirigidos hacia el mismo objetivo.

Segunda, cuanto mas elevado es el nivel en que se lleva a cabo una accion,
mayor es el impacto sobre la economia del pais y el efecto logrado se aproxima en
mayor medida al resultado previsto.




= El concepto de productividad

La productividad se define corno la relacion entre la cantidad producida de un bien
que satisfaga especificaciones de una norma en condiciones de seguridad y libre
de defectos y los medios econdmicos ulilizados para ello. En otras palabras, el
rendimiento de! producto debe concordar con la cantidad producida, los costos y
los precios de venta para oblener beneficios econdmicos y de produccion.

El concepto de productividad estd expresado por la siguiente férmula:

Producto medido en cantidades fisicas

Productividad =
Insumo medido en cantidades fisicas

Esta farmula también suele indicarse del siguiente modo:
Producto total

Productividad total =--—-----es=remnaeeme
Insumo total

distinguiéndose de la ecuacion siguiente:

Producto total

Productividad parcial =
Un insumo determinado

Ei caso mas conocido de la productividad parcial es:

Cantidades fisicas del producto

Productividad del trabajo =
Horas-Hombre trabajadas.

De acuerdo con la primera férmula un incremento de la productividad se puede
lograr de dos maneras:

1.- Aumentando el numerador de la fraccién, o sea incrementando el producto
fisico.
2 - Disminuyendo el denominador, o sea reduciendo el insumo fisico.

En general se puede afirmar lo siguiente: los cambios en el desempefio de las

funciones pueden causar, ademas de cambios en la composicion del producto, o
del insumo, o de ambos, otros efectos como:

a) aumento del producto ¢) disminucidn del producto
b} aumento del insumo d) disminucion del insumo
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+ El uso de las mediciones de la efectividad

Todo progreso o mejoria puede ser determinado, y su alcance puede apreciarse
mediante la comparacion antes y después de un cambio. Por otra parte, la
gjecucion de una funcion puede valuarse comparandola con algun nivel normativo.
En la practica se encuentran problemas tales como los siguientes:

a) Frecuentemente se tropieza con la dificultad de calificar ia accion humana, que
no siempre se puede cuantificar satisfactoriamente.

b) El investigador puede no dispcner de los datos adecuados, o el conseguirlos
puede no ser econdmicamente factible, o requerir demasiado tiempo. Debera
aplicarse la aproximacion y el criterio en los casos en que no se disponga de
datos precisos.

Donde no sea posible disponer de magnitudes matematicas, se hara necesaria
la estimacion por medio de escalas de apreciacion o tablas de evaluacion,

El resultado total de una investigacién puede presentarse graficamente mediante
una imagen de la ejecucidn de las operaciones o en otra forma adecuada para
revelar hallazgos sobre los cuales se ha de entablar una discusion.

Un analisis preliminar, basade en datos incompletos, puede considerarse mucho
mas valioso que un estudio profundo, simplemente porque en estos casos la
decision no admite espera.

La observacion de fendémenos puede mostrar tres situaciones: un aumento, una
disminucion o un estado invariable. Un investigador competente estd capacitado
para rechazar las opiniones que carezcan de apoyc y esta habituado a tomar
decisiones saobre bases cuantitativas, aun cuando éstas sean solamente una
aproximacion. Las estimaciones formuladas para medir operaciones complejas
son tiles, aun cuando solo sean aproximadas; lo esencial es acostumbrarse a
captar la operacién en su conjunto. Por otra parte la medicién del grado en que las
operaciones se desempenan presenta las mismas dificultades que la medicién de
la productividad.

En forma optima se deben descubrnr métodos capaces de medir la productividad
de una sola operacion en una fabrica o en toda una industria. £l moderno analisis
del insumo-producto promete ser el (nico meétodo aplicable por igual a todos los
niveles de la economia.

Otro método es ei de punto de equilibrio, que se esta convirtiendo gradualmente
en un instrumento provechoso en la practica. Como los componentes son: 1) la
produccién o las ventas, 2) los costos fijos, 3) los costos variables, este método
permite el calculo de volumen de la produccién o de las ventas en el cual el
resultado pasa de utilidades a pérdidas y viceversa.
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Es por esta razén un instrumento dindmico para la vigilancia de los negocios.
« La investigacion industrial como estudio de fa productividad

El objetivo principal del método consiste en describir las causas de una baja
productividad y, conociéndolas, establecer las bases para aumentarla.

Una primera complicacion de informes permitird disefar un plan para la
investigacion, formandose una idea clara de la tarea gue se quiere realizar,
mediante informacion sobre los objetivos del trabajo y percatandose del tiempo,
personal y costos que dicho trabajo requiere.

L.os factores de operacion que son comunes a todas las industrias y a todos los
niveles, deben ser suficientemente considerados en su completo significado, para
estar en disposicion de aplicarlos y de modificarlos segun el caso.

La invesligacion no debe considerarse satisfactoriamente completa a menos que
los hallazgos preliminares se apoyen en un estudio mas profundo, sobre todo en el
campo de los factores limitatives. Una invesligacidn no estara terminada si los
detalles de las operaciones examinadas y los hallazgos logrados son tan sdlo
comprendidos por el investigador. Se considera satisfactoriamente terminado el
trabajo cuando las personas que desempefian funciones directivas o ejecutivas
puedan comprender debidamente las conclusiones det analisis. Una parte
importante de! trabajo de investigacién consistira en la presentacidn de los
resultados. Debera estar redactado en forma que sirva de base para decisiones,
pero no debera contener las decisiones mismas.

» Procedimiento en la investigacion industrial

I. Planear la investigacion

It. Analizar el tema (objeto de la investigacion y su operacion)

Ill.Examinar cada factor en diferentes formas

IV.Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre el total de las operaciones
V. Presentar el diagnéstico.

« Ventajas y limitaciones del estudio de la productividad?

Las ventajas pueden resumirse de la siguiente manera:

1) Los principios del estudio de la productividad son igualmente aplicables a todas
las industrias y a todos los niveles industriales.
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2) Al nivel de la empresa, el método puede aplicarse no sdlo por investigadores
profesionales, sino también -después de alguna préactica- por miembros del
cuerpo directivo de la empresa; el estudio de la productividad proporciona los
medios para multiplicar el rendimiento de los esfuerzos en cualquier posicidn de
elevada responsabilidad.

3) En virtud de que se trata de un método sisternatico que sustituye al examen
casual y subjetivo, es posible el uso mas amplio de mejores procedimientos
analiticos.

4} Servira como guia para los especialistas de instituciones de investigacion, can
el fin de analizar relaciones en las operaciones industriales al confrontar uno
con otro los factores y sus constituyentes. La aplicacion de la ley del minimum
puede acelerar el trabajo de la investigacion y facilitar el informe.

5) E! uso de cuadros y diagramas como medio de descripcion y consideracion de
las relaciones entre las pares de lo investigado impulsa a guienes intervienen
en las tareas encaminadas a elevar la productividad, a una colaboracion méas
intensa y mas feértil.

Debe considerarse también las limitaciones del estudio de la productividad.

a) No revela necesariamente todas las fuerzas que afectan las actividades; tat
informacién prevendra de un analisis detallado en cada caso, una vez que
hayan sido determinados los factores principales y sus relaciones con la
operacion general.

b) No es un procedimiento infalible que lleva automaticamente a resultados
satisfactorios; es solamente un método racional que puede ayudar para la
investigacion y para la formulacion de juicios.

c) No puede medirse ni compararse cuantitativamente, hay que recurrir al criterio
de investigador para su evaluacion,

d) El estudio de ia productividad posee rasgos de un trabajo de exploracion que
expertos cientificos y profesionales en todas las ramas industriales, efectuaran
mejoras y aplicaciones, en este sentido la metodologia del estudio de la
productividad debe considerarse como preliminar.




Capitulo Il
-Marco de referencia

Con el proposito de ejemplificar el marco tedrico presentado y mostrar cuales son
las principales variables para determinar las limitaciones o anomalias de las
actividades de una empresa, se detalla a continuacién el caso de una empresa en
marcha, cuyo objeto social es la fabricacién de transformadores eléctricos de
distribucion y potencia.

« Laempresa

La empresa que se denomina Transformadores Porton, S.A. de C.V. fue fundada
en el afio de 1960, la cual desde entonces ha requerido realizar esfuerzos para
desarrollarse y mantenerse dentro del avance tecnolégico del pais. La empresa se
dedica a fabricar, comercializar, exportar y distribuir transformadores eléctricos de
distribucidon y potencia. Asimismo, ofrece apoyo vy asesoria técnica,
mantenimiento y reparacion de equipos.

+ Organizacién

Transformadores Porton, S.A de C.V., estid estructurada por departamentos o
especializacién de las funciones; por tanto, responde a un formato de jerarquia
tradicional, resultando en una crganizacién mas centralizada y de signo mas
autoritario.

En el organigrama que se muestra posteriormente se observa que existen cinco
gerencias y dos jefaturas que dependen directamente de la direccion general, y
ésta, a su vez, depende de los accionistas, encontrandose la siguiente
problematica;

a) Tramos de control excesivamente amplics.
b) Duplicacion de funciones,

c) Las areas y departamentos de la organizacion carecen de responsabilidad
definida al tener algunas actividades mezcladas con otra area.

En promedio, la planta directiva y gerencial de la empresa cuenta con 11 afos

de experiencia en el ramo, la cual se administra de acuerdo a la organizacion que
se muestra en la grafica 1.
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Transformadores Porton, S.A. de C.V.

Grafica 1

Organigrama

LOGISTICA

DIRECTOR
GENERAL
GERENTE
CALIDAD
GERENTE GERENTE DE GERENTE DE
CONTRALOR DE PRODUCCION INVESTIGACION
VENTAS ¥ DESARROLLO
JEFE DE
MATERIALES Y JEFE DE
LABORATORIO



Actualmente estos puestos directivos y gerenciales detentan las funciones que se
describen a continuacion:

- Director general
Ptaneacion estratégica, control de resultados, direccion, estrategias de
organizacion, coordinacion, relaciones publicas, inspeccion de materia prima,
(2 empleados).

-~ Gerente de calidad
Sistema de calidad, certificaciones, auditorias de calidad, estrategias de
calidad, indicadores de calidad, evaluacion de proveedores, (5 empleados).

-~ Contralor
Auditorias internas, contabilidad, tesoreria, planeacidén financiera, sistemas,
control de cobranza, presupuestos, personal, (8 empleados).

- Gerente de ventas
Planeacién y organizacion de ventas, asesoria técnica, control y seguimiento
de resultados, servicio a clientes, direccion y coordinacién, gestién y cobranza,
(11 empleados).

- Gerente de produccidn
Control y planeacién de la produccion, coordinacion, mantenimiento, control de
inventarios (PP y PT), (18 empleados y 120 obreros).

- Gerente de investigacion y desarrollo
Proyectos técnicos, consultoria de procesos, propuestas técnicas, asesoria
técnica al personal, desarrollo de nueves productos, investigacion de nuevos
materiales, nuevas tecnologias, disefio de prototipos y especiales, ingenieria
del producto, control estadistico de proceso, {8 empleados).

- Jefe de materiales y logistica
Planeacién de la produccian, control de la produccion, control de existencias,
trafico de embarques, compras y almacén, control e inspeccitn de inventarios
(MP), (12 empleados).

- Jefe de laboratorio
Inspeccion de proceso, pruebas de laboratorio, liberacidn de equipo,
(6 empleados).

La plantilla laboral asciende a 70 empleados y 120 obreros en total.
» Ubicacion

La empresa actualmente y por ser considerada como industria no contaminante no
presenta problemas en ubicarse al oriente de la Ciudad de México. Esta variable
permite contar con mecanismos Optimos para el aprovisionamiento de materia
prima que asegure la fabricacion de sus productos bajo normas nacionales e
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internacionales, asi como las especificaciones especiales y particulares de sus
clientes.

* Productos

La empresa se dedica a la fabricacion de transformadores eléctricos de potencia y
distribucion, de los cuales se describe su aplicacion mas importante:

~ Transformadores tipo seco
Para aplicaciones industriales, comerciales e institucionales, en servicio interior
o intemperie, de acuerdo a las necesidades del cliente. Son utilizados en
edificios de niveles muitipies o en lugares donde el nivel de seguridad exige
que los transformadores no sean flameables.

~ Transformadores de distribucion tipo poste {monofasicos y trifasicos)
Son utilizados en las redes de distribucion de energia eléctrica, en los sistemas
urbanos y rurales; son [os que hacen posible al usuario final la utilizacion de la
energia eléctrica de bajo consumo en los desarrollos habitacionales,
residenciales y micro industrias.

~ Transformadores tipo pedestal

Son disedados para operar en los sistemas de distribucion subterranea, estan
integrados a un gabinete de servicio intemperie de frente muerto, para montaje
en base de concreto; el gabinete contempla el transformador, los equipos de
proteccion, los accesorios y las terminales de conexién a la red subterranea;
siendo ufilizados en desarroflos turisticos y habitacionales, centros
comerciales, edificios de oficinas, hoteles, hospitales y pequefias industrias y
en lugares donde la continuidad del servicio y la seguridad son determinantes.

~ Transformadores tipo subestacién

Utilizados principalmente para industrias via acoplamiento a una subestacion
receptora de mediana tension; la cual podrd ser del tipo interior o intemperie,
utilizando en sus terminales sus diferentes opciones como: cuellos de cisne o
camaras de terminales en aire para suministrar el flujo de energia eléctrica a
edificios, centros comerciales, hoteles y hospitales. En las clases de voltaje de
alta tensién, 15, 25, 345 KV, la capacidad de fabricacion de los
transformadores tipo subestacién cubre el rango de 225 a 2500 KVA.

~ Transformadores de potencia
Este tipo de transformadores son utilizados especialmente en subestaciones
de generacién o de distribucion y en subestacicnes para uso industrial donde
se manejan grandes cargas. En las clases de voltaje de alta tension; 15, 25,
34.5 KV, ta capacidad de fabricacion de los transformadores de potencia cubre
el rango de 3000 a 15000 KVA.
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* Clientes

Sus principales clientes, los cuales representan la demanda de estos productos,
son empresas paraestatales tales como Comision Federal de Electricidad,
Compariia de Luz y Fuerza, Pemex, entre otras, asi como empresas de la
iniciativa privada de diferentes giros como hospitales, hoteles, constructoras, etc.

» Competencia

El mercado en el que se desarrolla la empresa esta determinado por una oferta
competitiva o de libre competencia, ya que al tener un niimero importante de
oferentes del mismo producto, sus parametros son; calidad, precio y servicio que
el fabricante pueda ofrecer al consumidor; también se caracteriza porque
generalmente ningun productor domina totalmente el mercado. Sus principales
competidores son [EM, Prolec, Voltran, Continental Electric, IG, EMSA, CORSA,
en donde la empresa mantiene el cuarta fugar del mercado en lo que a facturacion
se refiere.

» Descripcidn del flujo conceptual

~ El departamento de ventas capta el pedido del cliente con {a cantidad vy
caracteristicas del equipo a producir.

~ Dicho pedido se lurna al area de Ingenieria y Disefio para su evaluacion
técnica, a fin de asegurar que se cuenten con los recursos materiales y
tecnologicos para su manufactura.

~ Una vez evaluado y aceptado, el departamento de ventas genera la orden
de trabajo correspondiente que se remite a todas las areas involucradas
(ingenieria, Produccién, Logistica, Contraloria, Laboratorio) para realizar
las acciones correspondientes.

~ El departamento de Ingenieria desarrolla y emite la informacion técnica
requerida en planta, asi como los requerimientos de materiales necesarios
para la fabricacion del equipo correspondiente.

-~ El departamento de Logistica es el encargado de generar la requisicién de
los materiales solicitados por Ingenieria y que turnara al departamento de
Adquisiciones para su compra, asimismo, se encarga de programar la
produccién del equipo.

~ El departamento de produccidn, con base en la informacion técnica
proporcionada (planos, dibujos, especificaciones, etc.) comienza la
fabricacion del equipo.

- Los materiales utilizados durante todo el proceso, son distribuidos por el
Almacen.




v

E! departamento de Calidad es el encargado de supervisar que los
procesos de manufactura y los materiales empleados en la fabricacion, se
apeguen a los estandares de calidad establecidos, y a los requerimientos
del cliente

El responsable de proporcionar el mantenimiento, tanto preventivo como
correctivo, del equipo involucrado en la produccion, es el departamento
de Mantenimiento.

Una vez que el departamento de Produccién ha terminado la fabricacion
del equipo, el Laboratorio se encarga de realizar todas las pruebas que
garanticen que el equipo cumpla con todas las caracteristicas funcionales
establecidas desde el inicio de su fabricacion,

De ser asi, el departamento de Ventas es notificado, al igual que el area
de embarques, de la terminacién del producto y su disponibilidad para ser
entregado.

El departamento de Sistemas cumple una funcidn de apoyo a todas las
demas areas.
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* Proceso de produccién

E! proceso productivo para fa fabricacion de transformadores esta basado en un
conjunto de operaciones departamentales, utilizadas en todo el mundo, las cuales
se basan en las actividades que se muestran en Ia grafica 3 siguiente:

Grafica 3
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Aislamientos

Este proceso se refiere al corte de los aislamientos (papel, cartén, madera) de
propiedades dieléctricas especificas y que constituyen en gran medida la vida
Gtil del producto.

Ntcleo

En este caso el niicleo se fabrica mediante ¢ corte a la medida de las laminas
a distintos anchos y longitudes que se montan sobre un bastidor de acuerdo al
disedo, este material se ocupa debido a sus propiedades ferromagneticas,
siendo unicamente de importacion (Japén, Francia, E.U.).

Bobinas

La bobina se fabrica por separado con un conductor de cobre de diferente
calibres - de acuerdo a las necesidades -, sobre moldes de madera.

Armado parte viva

Las bobinas son acopladas al nicleo, este paso realiza las conexiones en el
aparato, asi como el aislamiento de las terminales de alta tension.

Horneado

En esta fase del proceso se elimina toda la humedad que pueda contener el
aparato; dependiendo de los voltajes para los cuales esta diseiiado.

Corte y troquelado

Mediante el empleo de hojas de lamina de Fe, se trazan y cortan las partes del
cuerpo del tanque y accesorios, que constituyen el *envase” del transformador.

Soldadura
Estas piezas son armadas mediante el proceso de soldadura.
Pintura tanque

El tanque, una vez armado pasa al proceso de limpieza de la superficie, para
ser pintado posteriormente (primera mano “primer”).

Ensamble final

La parte viva del transformador es introducida en el tanque y se realiza la
colocacion de todos los accesorios exteriores que requiere.




En la grafica 4 siguiente se puede observar el cursograma analitico de
produccion, en donde se puede cbservar las actividades de cada uno de los
pasos del proceso, su descripcion, distancia y tiempo.

Gréfica 4
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+ Capacidad instalada

La grafica 5 muestra la capacidad utilizada mes a mes del periodo comprendido
del mes de abril de 1998 a marzo de 1999, durante ef cual |a capacidad utilizada
fue desde un 60% hasta un 70%, con excepcion de los meses de diciembre y
enero que fa capacidad utilizada estuvo cerca al 90%.

Al resumir en un promedio ia capacidad utilizada nos da un porcentaje del 69%,
por lo que se tiene en promedio un 31% de capacidad no utilizada.

Esta capacidad no utilizada puede permitir una planeacion en todas las escalas
de la empresa, desde los planes y objetivos de ventas, la compra de materiales, la
mano de obra, etc., y por lo tanto cumplir con los compromisos contraidos,
disminuir costos de tiempo extra y mejorar su imagen.

Grafica 5
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Capitulo Il
-Problematica
En la actuatidad, la empresa Transformadores Porton, S.A. de C.V. se encuentra
en una etapa de evaluacién de su desempefio industrial, ya que diariamente
necesila corregir desviaciones en su funcionamiento, el cual muestra que no se
esta utilizando la capacidad productiva real de la misma, resultando los siguientes
efectos principales:

1. Aprovechamiento de sélo el 69% de la capacidad instalada.

2. Falta de cumplimiento de fechas de entrega

Estos a su vez, en forma de cascada afectan en:

a) incrementos en sus costos de produccion.

b) No crecimiento en sus ventas.

¢} Reduccion en sus utilidades.

d) Imagen y reputacion de la empresa.

De lo anterior se presenta la siguiente problematica:

iCoémo detectar el factor o factores que estan limitando el desarrollo y
crecimiento de la empresa?

Con la identificacion de este factor o factores y buscando resolverlos de manera
prioritaria, se pretende solucionar en forma practica y rapida aquelios elementos
fundamentales que limitan el correcto desarrollo de la empresa.

Se busca que los mandos directivos medios y altos de la empresa, sin importar
su especializacién, conozcan, con base en una metodologia, cual es el factor o
factores mas importantes que afectan su desempefio y puedan enfocarse en su
solucion.

Posteriormente estos mandos podran implantar la metodologia para la deteccion
de factores limitados y limitantes en su propia célula de trabajo y hacerla en forma
periadica, itevando registros estadisticos que les permitan tener una base
histarica, que ayude a reducir la incidencia de estos factores.



. -Metodologia
= Aplicacion del analisis factorial

Con la finalidad de resolver la problematica establecida en el capitulo anterior, se
procedid a implantar un diagnéstico en la empresa que ayude a detectar fos
factores que limitan el buen funcionamiento de la empresa.

Para la realizacién del diagndstico se emplea la técnica del analisis factorial o
causal, descrito en el capitulo teérico de esta Tesis, bajo la siguiente metodologia:

1.- Se analizan 10 factores de operacion de la emptesa, los cuales son vitales en
su funcionamiento, siendo los siguientes:

1 Medio ambiente
2 Politicas y direccién
3 Productos y procesos
4 Contabilidad y estadistica
5 Financiamiento
6 Suministros
7 Medios de produccion
8 Fuerza de trabajo
9 Actividad productora
10 Mercadeo

AR U L . T D I I T

Para el analisis de estos factores se elabora, en forma de encuesia, diez
preguntas relacionadas a la operacion normal de cada unc de estos puntos,
buscando resaltar las posibles deficiencias de acuerdo a las condiciones
existentes.

2.- Se determina una escala representativa del grado de satisfaccion de cada
factor, desde O para la carencia total del mismo, hasta 1.00 para los que muestren
la mas completa satisfaccion.

a) Aceptable, 1

b) Limitado 0.50

c} No aceptable 0.25
d) Inexistente 0

3.- Se ponderan los factores analizados de acuerdo a la escala propuesta,
detectande cuales de estos tienen limitaciones.

4- Se determinan las funciones donde se encuentran las causas de las
limitaciones.




5.- Posteriormente, con estos resultados se calcula la eficiencia de cada factor,
correspondiéndole a la deficiencia el complemento de la unidad restante, asi como
el porcentaje de influencia limitante de cada funcién, obteniendo los siguientes
resultados.

~ 1 Medio ambiente

Eficiencia= 0.95
Deficiencia= 0.05
F(%Limitacion): 1
Funcion 2= 1

~ 2 Politicas y direccién

Eficiencia= 0.6
Deficiencia= 0.4
F(%Limitacion); 0.125
Funcién 2= 0.375
Funcién 8= 05
Funcion 9= 0.125

» 3 Productos y procesos

Eficiencia= 0.5
Deficiencia= 0.5
F(%Limitacion): 0.125
Funcion 3= 0.5
Funcidn 5= 0.125
Funcion 6= . 0.125
Funcién 9= 0.25

~ 4 Contabilidad y estadistica

Eficiencia= 0.85
Deficiencia= 0.15
F(%Limitacion); 0.3333
Funcién 6= 0.3333
Funcign 9= 0.6667

-~ 5 Financiamiento

Eficiencia= 0.575
Deficiencia= 0.425
F{%Limitacion): 0.1429
Funcion 2= 0.1429
Funcion 4= 0.1429
Funcion 5= 0.5714

Funcién 10= 0.1429
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~ 6 Suministros

Eficiencia=
Deficiencia=

F(%Limitacién):

Funcién 6=
Funcién 9=

-~ 7 Medios de produccion

Eficiencia=
Deficiencia=

F{%Limitacion):

Funcién 3=
Funcioén 5=
Funcién 7=
Funcién 9=

~ B Fuerza de trabajo

Eficiencia=
. Deficiencia=

F{%Limitacién):

Funcidn 3=
Funcion 8=
Funcion 9=

- 9 Actividad productora

Eficiencia=
Deficiencia=

F{%\imitacion):

Funcién 9=
~ 10 Mercado

Eficiencia=
Deficiencia=

F(%Limitacién):

Funcion 2=
Funcion 3=
Funcion 9=
Funcion 10=

05

0.1111
0.5556
0.4444

0.5
0.5
0.1
0.3
0.2
03
0.2

0.85
0.15
0.3333
0.3333
0.3333
0.3333

0.5

0.1111

0.575
0.425
0.125
0.125
0.125
0.25
05



Finalmente se obtuvieron los siguientes resultados totales en el desempeno de
la empresa:

Eficiencias de la empresa: 64%

Deficiencias de la empresa: 36%

Factor limitante mayor: 8 {(Actividad productora)
Factor limitado mayor: 5 (Financiamiento)

El analisis y obtencién de estas resultados se muestran en la grafica 6.

Del diagrama de redes (grafica 7) se observa que la actividad productora limita a
7 de los factores. Estos son: politicas y direccidn, productos y procesps,
comabilidad y estadistica, suministros, medios de produccion, fuerza de trabajo y
mercadeo, limitandolos de la siguiente manera:

~ Politicas y direccidn
No le ofrece informacion oportuna y confiable referente a las entregas de
los productos y a la planeacion y programacion de la produccion.

~ Productos y procesos
No se coordina adecuadamente con e area de ingenieria del producto.

~ Contabilidad y estadistica
No le suministra informacion confiable de las cantidades de produccion que
se tiene.

- Suministros
Al no contar con una planeacion y control de la produccidn adecuada se ve
constantemente con problemas de suministro de materia prima, ya que sus
requerimientos de materiales no son siempre correctos.

~ Medios de produccidn
No le permite efectuar sus labores de mantenimiento preventivo ya que
como se atrasa en su produccion ocupa los tiempos de mantenimiento en
producir.

-~ Fuerza de trabajo
No se ha efectuado un andlisis para determinar el numero de supervisores
que necesita para el control de la produccién ni se han determinado las
caracteristicas con las que debe contar para la correcta ejecucién de su
trabajo, por tanto no se le ha dado la informacién necesaria a Personal
para la contratacion de la gente que ocupa este puesto.
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Mercadeo.

No se proporciona con precision el tiempo de entrega de los diferentes
productos, ya que éstos varian por las deficiencias que se tienen en la
planeacion y controt de la produccidn y por tanto la gente de mercadotecnia
se ve en constantes aprietos con sus clientes al dar tiempos de entrega,
que en la mayoria de los casos no se cumplen.

Al analizar las limitaciones que el factor de la actividad productora ejerce
en los otros factores de la empresa, se observa que la causa coincidente,
en la mayoria de los factores, es la deficiencia real de una actividad
supervisora que controle, coordine, revise, vigile y que en general garantice
que las instrucciones se hagan como fueron ordenadas, ademas de
realizar una funcion como fuente de informacién para las demas areas
relacionadas en la empresa.

El diagrama de redes ademas permitid establecer las etapas en que se
minimizan las limitaciones {labla 1).

Con esto se busca que la empresa logre un nivel de servicio 6ptimo, con
rapidez y eficiencia, tanto en su operacién como en la respuesta a su
demanda con plena satisfaccion a las necesidades.



TFabla 1

Funcién Indicadores limitados por la funcién Porcentaje de
fimitada Actividad productora influencia
PRIMERA
ETAPA
9|Programa de produccion 0.3
Capacidad de la planta
Carga de trabajo asignada
Tiempos ¥y movimientos
Caontroles de produccién
Contro! de calidad
Rechazos de productos
Preupuesto de produccién
Sistemas y procedimientos para el control de fa
produccién
3|Cuelios de botella 0.08
Aprovechamiento de la capacidad instalada
6|Presupuestos para satisfacer la produccién 0.13
esperada
Deteccidn de anomalias en los productos que se compran
Calculo del volumen de compra optimo de materia prima
Agotamientos de materia prima
Porcentaje por corregir en 1a etapa: 0.52
SEGUNDA
ETAPA
7{Manejo de materiales 0.06
Inspeccion a maquinaria y equipo
8| Determinacion de la cantidad de supervis;ores 0.1
requeridos
10| Caracteristicas de los productos que hacen que los 0.08
clientes los prefieran
Precios de venla
Porcentaje por corregir en la etapa: 0.24
N




Grafica 6
Factores limitantes (%)
FACTOR 1l 10! 20l sn] 4ol =g 70] ant ondgoal gf 2] al 4 sE m| 7 Al o} 49

1 10 |
z 38 501 12 100/
3 5t 1] 1% 25 it
4 -~ - e 13 £2 100
5 - 14 14 S8 141 100
& ;' 56 44 100
7 : a0 an 2n 10
] an 1] M 100]
9 100 100

1l 11 25]_sol 1on

f

T

En esia grifica se pusde obsarvar que el factor limitanta mayor as la actividad productora.
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En la gréfica se observa qua of factor que esta méa Tmitado es e financiamiento y en segundd kugar los medios de produceidn,

CONCLUSIONES:

EL FACTOR LIMITADO MAYOR ES 5 FINANCIAMIENTO
EL FACTQOR LIMITANTE MAYOR ES 9. LA ACTIVIDAD PRODUCTORA

PRODUCTMIDAD O EFICIENCIA DE LA EMPRESA=  0.64

LA DEFICIENCIA® D36
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-Anilisis del factor limitante

Al encontrar, en el analisis factorial desarrollado, que el factor con mayor influencia
limitante es la actividad productora, y después de observar que se tiene capacidad
instalada subutilizada, ademas de mano de obra e insumos suficientes, se enfoca
el analisis al estudio de las funciones de supervision encontrando deficiencias en
el desarrollo de las mismas.

«  Supervisién

Para fundamentar la hipétesis de una deficiente supervision, se realiza un
muestreo del trabajo, utilizando observaciones aleatorias.

En el proceso productivo intervienen 2 supervisores, un primer supervisor
encargado de la produccion de los aparatos de mayor capacidad (potencia), un
segundo supervisor encargado de la produccibn de menor capacidad
(distribucion).

Al conciuir las observaciones se obtuvieron los resultados siguientes:

~ No se establecen tanto para si como para sus subordinados, metas bien
definidas para lograrlas con éxito a corto y medizano plazo.

- No se da seguimiento a las asignaciones de trabajo, para asegurar una
adecuada ejecucién y confrontar al personal cuando no se alcanzan los
patrones establecidos.

» No se cuenta con un programa de capacitacién y motivacion del recurso
humano.

- No se tiene una vision de integracién de la empresa.

- No se asumen la responsabilidad del entrenamiento y desarrollo de los
subordinados.

~ No se desarrolta una motivacién y moral importante en los subordinados para
hacerlos sentir como participes de un equipo.

-~ Se tiene un deficiente control del area en su forma operativa-administrativa.
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~ No se presentan en forma clara y objetiva las ideas a los superiores,
compaferos y subordinados, esto como consecuencia de los diferentes

criterios que intervienen en el proceso productivo.

~ Como consecuencia existe una mala orientacién de la productividad.

Se muestra en la grafica 8, el analisis realizado en forma consolidada de los dos
supervisores, observandose que sdlo destinan el 41% de su tiempo a funciones de

supernvision.

Grafica 8
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Asimismo, a continuacion se presentan las graficas 9 y 10 con las observaciones
respectivas de los dos supervisores, detectandose porcentajes muy altos de
tiempo muerto.

Grafica 9
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Grafica 10
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Para el supervisor "A" {grafica 9), muestra un pobre porcentaje de supervision,
38% lo que influye decisivamente en el atraso en los tiempos de produccion,
también muestra un 22% de traslados, siendo un porcentaje alto, ya que la gran
mayoria de los mismos son improductivos.

Un 35% de tiempo muerto representa también un porcentaje excesivo, ademas
de ser el segundo porcentaje mas elevado de este supervisor, cabe mencionar
que en los porcentajes de Trabajo manual y Capacitacién no se cuenta con algin
valor siendo para ambos 0%, esto se puede traducir en deficiencia en la calidad.

Para el supervisor "B" (grafica 10), la supervision aumentd significativamente
hasta flegar a un 45% y el tiempo muerto es de un 30%, porcentaje menor
mostrado por el supervisor "A", pero igualmente sigue siendo el segundo
porcentaje mas elevado, y, como en el caso anterior, la capacitacion es 0%
aunque con este segundo supervisor ya existe un 5% de trabajo manual, mismo
que no se refleja en la capacitacion de los operadores.

Del analisis anterior, en el que se demuestra que la empresa tiene una deficiente
supervision, se puede observar como efecto de la misma, retrasos en las fechas
de entrega de los productos y necesidad de utilizar horas exira dentro de la
actividad productora de la empresa.
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+ Tiempos de entrega

Como parte importante del analisis de la empresa, se realizo el estudio de los
tiempos de entrega a clientes, la grafica 11 muestra el nivel de cumplimiento en el
periodo comprendido de abril de 1998 a marzo de 1999. Los resultados de este
estudio muestran que el 73% de los pedidos presentan un atraso en su tiempo de
entrega, de tal modo que, sdlo el 27% restante de un total de 259 pedidos son
entregados dentro de la fecha compromiso.

En la grafica 12 se presenta el promedio de dias de atraso, mes a mes, en el
periodo ya mencionado, en donde se observa una tendencia ascendente en los
dias de atraso.

La grafica 13 muestra que de aquellos aparatos que presentan atrasos en sus
tiempos de entrega hasta 21 dias son los de mayor incidencia, los atrasos
posteriores a 21 dias representan la minoria en el volumen de atrasos.

Del total de pedidos que experimentan atrasos, el 80% de ellos son de hasta 21
dias; el 20% restante tienen periodos de entrega mayores a tres semanas
posteriores a la fecha prometida, tal como se observa en la grafica 14,

Grafica 11
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+« Horas extra

Como resultado de una mala supervisién que ha generado retraso en la entrega
de los productos, se ha tenida la necesidad de utilizar horas extra.

En la grafica 15 siguiente, se observa las horas extra por mes utilizadas en el
proceso productivo.

Grafica 15
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El pago de horas extra solo contempla a personal sindicalizado (obreros),
dentro de los que se incluyen diversos tipos de oficio (jefes de area, soldadores,
troqueladores, embobinadores, tomeros, etc.), considerandose un costo promedio
por hora extra que va desde $26.00 hasta $32.50 en el termino de un ano.
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-Analisis de costos

Con el propésito de cuantificar el costo que representa para la empresa el retraso
en la entrega de los productos, a continuacion se presenta el siguiente anaiisis.

Consideraciones preliminares:

~ El73% de los pedides se entregan con retraso.

~ EI'80% del total de retrasos son entregados hasta en 21 dias posteriores a la
fecha compromiso.

~ Se tiene una penalizacion por parte del cliente, de 20 dias adicionales a la
fecha de entrega para realizar el pago respectivo, para aquellos pedidos con
retraso mayor a 15 dias,

~ En virtud de que la mayor incidencia de retrascs es de 21 dias en promedio, el
célculo del costo se basa en este plazo mas 20 dias de penalizacion para el
pago respectivo, totalizando 41 dias para recuperar el recursos financiero.

~ Para obtener el costo financiero se utiliza como tasa de referencia la Tasa de
Interés Interbancaria de Equilibric (TIIE) mensual.

Tabla 2

Coslo financiero por retraso

Citras en miles 3

Ventas Costo financiero . .
Mes Ventas del mes scumutadas Tasa de del mes Coslo financiero
[¢7] descuento acumulado (5}
% ($)
ABR.98 3,433 3,433 20.55% 47 47
MAY .98 4,549 7,982 19.89% 60 107
JUN.S8 3,199 11,181 21.47% 46 153
JUL.98 2,217 13,398 21.88% 32 185
AGQ.98 4,124 17,522 25.78% 71 256
SEP.98 2,646 20,168 42.04% 74 330
QCT.98 3,345 23,513 37.65% 84 414
NOV,98 3,198 26,711 34.78% 74 487
DIC.98 2,248 28,938 36.69% 55 542
ENE.99 3,701 32,660 35.80% 88 630
FEB.99 4,398 37,058 3221% 94 725
MAR.99 3,020 40,078 26.87% 54 779




Del analisis realizado se observa que los retrasos en la entrega de los pedidos
mas €l plazo de penalizacion en el pago, dan lugar a que la empresa tenga
inmovilizados recursos que le generan un costo financiero anualizado del orden de
$779 mil pesos.

Adicionalmente a este costo, se tendra que sumar el derivado de las horas extra
requeridas en ta fabricacion de los productoes.

Tabla 3
Costo horas extra
Costo Costo horas | Costo horas
Horas exra | Horas exra | promedio extra exra
Mes
delmes |acumuladas| porhora mensual | acumulado
exra ($) {miles $) {miles 3}
— ABRS3 1,660 T.660 25.00 43 43
 MAY.S8 B4 2.1 2650 14 57
JUN.S8 1,92 3,750 2710 43 100
— JUC88 2,009 5,765 2137 5] 155
— AGOUE 612 8,377 27.80 17 T2
SEF.S8 1835 6,212 2870 52 223
OCT58 1,310 9,522 2876 3B 251
V.58 1,136 10,658 29.50 " 255
 OIC98 334 13,5992 3070 101 355
ENE.D9 2,184 16,376 | 30.95 [ 463
FEB.99 2445 18622 .56 77 520 |
MAR.SS 3,006 21,660 32.50 [£:¢] 635

En la tabla anterior de Costo horas extra se observa un total de 21,680 horas
extra en el lapso de 1 afio, lo que equivale a $639 mil, monto que se traduce en
una disminucién directa al margen sobre las ventas totales de la empresa en el
periodo analizado.
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Como resultade, en la grafica 16 se observa que de las ventas totales los costos
por horas extra y financiero equivalen al 4% de las mismas, sumando un total -por
estos dos rubros Unicamente-, de $1,418 mil, que actualmente afectan el margen
de las ventas y por ende los resultados de la empresa.

Grafica 16
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Capitulo IV
-Propuesta de solucion

Esta empresa que se encuentra en operacion, debe estar sujeta a la severa
supervision de los aspectos relativos a la aplicacion de técnicas de produccion, el
funcionamiento de los equipos o de la adecuada productividad de la mano de
obra.

» Supervision

Es evidente que el supervisar, como cualquier otro administrador, tiene que aplicar
las reglas sobre direccion o mando, y sobre coordinacién. Por lo mismo, se
sugiere aqui tan soélo, a las gue peculiarmente le corresponden en razén de:

a) Ser el encargado directamente de la labor de vigilancia ya que es quien
realmenie “ve que las cosas se hagan®, de quien depende en Ultimo término la
eficiencia de todos los elementos administrativos anteriores.

b) Es el eslabén que une al cuerpo administrativo con los trabajadores vy
empleados, estando en contacto inmediatc con unos y otros,

c) Es ef transmisor, no sélo de las 6rdenes e informaciones, motivaciones, etc.,
de la jerarquia superior, sino a la vez, de las inquietudes, deseos, temores,
esperanzas, reportes, etc., de los obreros y empleados.

Quiza, muchas de las deficiencias que se hayan en una empresa, puedan
deberse a deficiencias en la preparacién, actuacién y cuidado de los supervisores.

1} Reglas de la supervisién

De la unidad del cuerpo administrativo. * Deben usarse todos agquellos medios que
hagan sentir a los supervisores que son parte del cuerpo administrativo, ya que
tienen el caracter de jefes .

Con mucha frecuencia es violada esta regla, tanto por la administracion, como
por elementos diversos a ella, en particular por los sindicatos.

Todo supervisor es un jefe y, por lo mismo, tratar al supervisor como si fuera un
simple obrero, no darle conciencia de su papel de jefe, hacer sus sueldos iguales
o inferiores a los de sus subordinados, etc,, tiene que llevar a quitarle autoridad.
Del mismo modo, la tendencia sindical de exigir la afiliacion de dichos
supervisores al sindicato, al vincularlos con los trabajadores, sobre todo através

(3) Administracion de Empresas Teorfa y Prictica
Agustin Reves Ponce, 2° Parte, Editorial Limusa
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de la Clausula de exclusién, tiene que hacerles perder autoridad con detrimento de
fa buena administracion.

2) Doble preparacion

" Todo supervisor necesita ser preparado, no sélo en las técnicas de produccion,
ventas, contabilidad, etc., que va a manejar, sino que al mismo tiempo en las que
requerira por su caracter de jefe .

Es muy frecuente el error de considerar como el tnico criterio para seleccionar
quien a de ser jefe de mecénicos, el buscar al mejor mecanico, dejando después
que la experiencia, los errores, los aciertos, etc., le ensefien todo lo necesario para
ser buen jefe.

Ya Fayol hacia notar la necesidad de dos tipos de cualidades distintas en un
jiefe: las de la técnica que va a manejar, y las de la técnica administrativa. Ain
cuando todo supervisor requerira necesariamente un porcentaje menor en la
primera capacitacion, la segunda debe darsela también, si no se quiere caer en el
error, muy frecuentemente cometido del *
constantemente esta originando problemas.

muy competente “, perc que

3) Fortalecimiento de la autoridad supervisora

La autoridad del supervisor tiene que ser fortalecida, procurando, sobre todo, que
toda orden o instruccién, asi como queja, sugerencia, etc., pasen por él.

Es muy frecuente en las empresas la queja de gue ne cuentan con supervisores
responsables. Esto puede ser muy cierto, pero no lo es menos que, por falta de
preparacion como jefes, por el escaso cuidado que se tiene y la poca importancia
que se da a su misién, se les quiten toda clase de facultades, dejandoles
exclusivamente el papel ( si cabe ampliar el término ) de capataces, que estén
exigiendo la rapidez, la cantidad, la disciplina, etc.; pero todo lo que sea funcion
propiamente supervisora, se les quita, encomendandolo, en todo caso, a
departamentos superiores. .

Todo cuanto tienda a debilitar la refacién trabajador/supervisor, tiene que romper
los canales de autoridad y responsabilidad en la empresa ya que los
departamentos que asumen esas funciones, suelen estar muy lejos del trabajador
y empleado para conocer sus problemas, reacciones, etc.

4) Funciones det supervisor

Todo supervisor necesita:

a).- Distribuir el trabajo.

b).- Saber tratar a su personal ( refaciones humanas ).

g).- Calificar a su personal.
d).- Instruir a su personal.
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e}.- Recibir y tratar las quejas de sus subordinados.
f).- Realizar entrevistas con estos.

g).- Hacer informes, reportes, etc.

h).- Conducir reuniones, aunque sean pequenas.
i).- Mejorar los sistemas a su cargo.

j).- Coordinarse con los demas jefes.

k).- Requiere, sobre todo, mantener la disciplina.

. Técnicas de planeacién y control de la produccion®

Adicionalmente se sugiere considerar el establecimiento de técnicas formales para
planear la produccion tomando en cuenta lo siguiente:

La planificacion es un conjunto de normas practicas a las que debera ajustarse
el sistema de produccién por un tiempo determinado. Ello implica hacer una
prevision respecto a la demanda de los diversos productos y servicios, que
componen la gama de la empresa y seleccionar la combinacion de recursos
humanos y materiales que permitan alcanzar dicha demanda del modo mas eficaz.

En términos mas especificos se puede decir que el problema consiste en
determinar cual es la tasa de produccidon que, aparte de mantener el volumen de
fabricacion requerido, permita minimizar el costo de la fluctuacién de la mano de
obra y de las existencias.

El espacio de tiempo requerido, la vigilancia del conjunto de operaciones y el
objetivo de mantener un equilibrio entre los principales sectores del sistema,
constituyen las caracteristicas distintivas de la planificacion.

Uno de los puntos para lograr una planificacién adecuada es contar con
informacian. Desde el primer momento debe quedar clara la diferencia entre datos
e informacién, los primeros se definen como estadisticas primarias o
caracteristicas observadas con relacién a un hecho determinado, hasta que no se
lleva a cabo un analisis, tales datos poco dicen con respecto a una situacion. El
resultado de! analisis de los datos es la informacion que se puede utilizar en la
toma de decisiones.

El analisis de inventarios, ordenes de produccion, prondsticos de ventas ayudan
a establecer estimaciones en cuanto a posibilidades de conseguir operaciones y a
determinar actitudes potenciales de los clientes.

£l punto esencial a considerar es, que el plan de produccion propone la
fabricacion de un articulo dirigido a un mercado especifico, valiéndose para ello de
mano de obra y otras variables que implican un costo econdmico y cuya suma
debera traducirse en un beneficio econdmico para la empresa. Por consiguiente,

{4} Gestion de la Productividad y Direccién de Empresas
Richard b, Chase, Nicholas j. Aquilano, Editorial Hispano Europea
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quien tiene a su cargo planificar la produccién debe disponer.de todos los datos y
de 1a informacién precisa, la cual debe ser adecuada, confiable y actual.

Las estrategias de planificacion de la produccién dependeran de la reaccion de
la empresa a la demanda.

Son muchas las situaciones en las que una empresa permanece pasiva
aceptando la demanda tal y como se presenta sin hacer intento alguno para
madificarlo. Ciertamente una empresa de reciente creacion y capital reducido, es
posible que no disponga de fos medios para hacer algo mas que, por ejemplo,
variar el precio. Del mismo modo, una empresa que goce de una rapida expansion
de la gama de sus productos quizd deba hacer frente a una demanda tan
considerable que su problema esencial sea el de fabricar al maximo que sus
posibilidades permitan y, al mismo tiempo considerar el adecuade financiamiento
para mantener el ritmo de actividades. Una tercera situacion es |la de las empresas
pertenecientes a un sector de competencia relativamente para un sentido
econémico, es decir, el producto es comparativamente homogéneo y el volumen
de fabricacion de cada empresa es reducido en comparacion con el que
corresponde al total del mercado, de modo que el beneficio conseguido es
razonable y cada uno opera en posicion muy proxima a lo que cabe denominar
nivel éptimo.

En un papel pasivo, la empresa busca satisfacer la demanda mediante la
introduccién de cambios en la dimensién y la forma de combinar las variables,
constituidas por la plantilla laboral las metas de stock, el ritmo de produccion, la
subcontratacién y la composicion de la gama de productos.

Por otro lado, en las situaciones mas corrientes, las empresas suelen
desempenar un pape! activo, tanto por lo que se refiere a influir sobre el entorno,
como a adaptarse al mismo. Por ejemplo, una empresa puede influir sobre la
demanda, o elegir una combinacién de productos ciclicos o constituir una cartera
de pedidos.

Durante la época de demanda escasa se puede conseguir un aumento en las
ventas mediante rebajas, ejerciendo presion sobre el personal de ventas o
emprendiendo campafias de promocion acompafiadas de incentivos.

Mediante la eleccién de productos ciclicos cabe alcanzar cierta estabilidad en el
uso de los medios de produccion y asi vemos, por gjemplo, que en una empresa
de ropa, ésta no debera promocionar activamente su linea de ropa abrigadora
todo el afio y en los meses calurosos debera dar prioridad a la promocién de ropa
ligera.

La cartera de pedidos constituye un medio ideal para mantener la estabilidad en
la fabricacion y su éxito depende de la anuencia del cliente a aceptar la situacion.
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A manera de ejemplificar una de las técnicas de planeacién enunciamos la
tecnica basada en enfoques graficos y diagraméticos, en donde se desarrolia un
grafico representativo de las necesidades acumulativas del producto. A
continuacién con ftales necesidades como guia, somete a prueba diferentes
estrategias modificando fa dimensidn de la plantilla taboral, el nivel de produccion
y el volumen de existencias, siendo su criterio para elegir el plan que venga a
minimizar los costos. Tales costos pueden ser, por ejemplo, los siguientes y
debidos a;

- Variacion en el volumen de stocks:

Gastos de mantenimiento de fos stocks ( almacenamiento, envejecimiento,
detericracion, hurtos, intereses, etc. )

- Cambios en el ritmo de produccion:

Deficiente aprovechamiento de las posibilidades de la mano de aobra
{exceso de tiempo muerto ).

Ampliacion de la jornada faboral { primas por horas extraordinarias o
utilizacidn de un segundo y tercer tumos ).

- Modificaciones en la dimensién de ia plantilla;
tncremento ( gastos de contratacién y formacion profesional).

Disminucidn { indemnizaciones por despido, seguro de desempleo etc., asi
como fricciones de grupos laborales, con los sindicatos o con la comunidad
en general).

Procede sefalar que en lugar de variar el nivel de produccidn quiza resulte
aconsejable fabricar a un ritmo razonable y recurrir, si las circunstancias asi lo
aconsejan, a la subcontratacion o a la compra de las cantidades precisas para
atender cualguier demanda elevada que pueda surgir en un instante dado. Si éste
es el caso, el costo de subcontratacion representa, como es cbvio, ei incremento o
diferencia que en comparacion con la fabricacidén propia debe satisfacer a otro
fabricante.

A continuacion se derivan algunas normas basicas para desarrollar un sistema
efectivo de planificacién.

1. Establecer una estimacion de las ventas futuras, la demanda de un aho
distribuida en meses es lo corriente en la mayoria de actividades. Determinar el
nivel deseado de seguridad en las-existencias.




2. Desarrollar un calculo realista y exacto de los costos en relacion a las variables
pertinentes: costos implicados en el mantenimiento de las existencias
(almacenamiento, seguros, envejecimiento, hurtos, roturas, deterioros, costos
de oportunidad, etc.): costos de contratacion, formacion profesional y despido
de personal (indemnizaciones, " seguro de desempleo, costos internos
derivados de la tramitacion de despidos}); costos salariales de la jornada laboral
normal y de las horas extraordinarias (la remuneracién correspondiente a horas
extraordinarias debe considerar la supervision requerida, la asignacién
apropiada de gastos generales y otros costos provocados por el
sistema);costos derivados de los pedidos atrasados (pérdida de clientefa y
prestigio, labor administrativa adicional, horas extra y costos de envio).

3. Analizar las estimaciones de wventas futuras con base en los factores
estacicnales, tendencias y circunstancias ciclicas.

4. Planear el programa general de produccion correspondiente a lodo el periodo
(por lo comin un afio), ya sea haciendo uso de un metodo de lanteo,
matematico o de simulacién, seleccionar un plan que ofrezca un costo
aceptable.

5. Revisar los resultados del plan para asegurarse de que las estrategias resultan
factibles y faciles de llevar a la practica.

Por otro lado al considerar que la programacion viene a ser la planeacion
detallada del trabajo y es funcidn de la misma determinar cuales son las lareas
que deben asignarse a cada departamento, cuando han de efectuarse y cual es
su orden de prioridad. Ahora bien, dado que la programacién determina la
produccion en si, se puede afirmar que constituye el factor mas importante en el
control del rendimiento. Como medidas de este rendimiento se considera: 1) el
ritmo promedio de finalizacion de los productos fabricados, 2) el numero de dias
en que una tarea ha sido terminada fuera del limite programado; 3) la utilizacion
porcentual de hombres y maquinas, y 4) las caracteristicas de la lineas de espera
del proceso {tiempo de espera, longitud de la linea de espera).

A nivel conjunto se tiene que, en algunos casos, la programacion puede ser
mejorada procediendo simplemente a analizar el periodo de revision (muy a
menudo cabe observar que el plan conjunto se acepta como un plan de accion
rigido), motivo por el cual es conveniente que ello tenga lugar con frecuencia
utilizando a tal fin los datos mas recientes. A continuacion se enuncian algunos de
los procedimientos mas comunes para reducir los costos generales.
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Almacenamiento: una estrategia comin es la de nivelar los ritmos de
produccion fabricando con destino a existencias en las épocas de gran demanda.
Esta estrategia, que resulta corriente cuando cabe prever con mucha precision las
variaciones de temporada o ciclicas, permite establecer un nivel de produccion
uniforme durante todo el afio y ademas, con la formacidn de stocks, da lugar a una
utitizacion mas eficiente de la capacidad y a [a larga, a que los costos salariales se
vean reducidos gracias a un nivel de empleo equilibrado. Sin embargo, los costos
de mantener los stocks en periodos de recesion en la demanda y la posibilidad de
envejecimiento constituye factores que deben ser cuidadosamente evaluados
antes de que esta estrategia pueda mejorar los costos generales y la produccion.

Reduccién de la demanda: cuando la demanda se aproxima a la capacidad de
exploracién, comienzan a surgir lineas de espera en el sistema, debido a
problemas ciclicos en las maquinas, averias, escasez de piezas, y remecanizados
derivados de mayor nivel de produccién a que debe acudirse para tener los
pedidos. También los costos comienzan a elevarse de modo que no guardan una
relacion lineal con la produccion. Bajo tales circunstancias resulta prudente
restringir la dermanda con objeto de mantener satisfecha a la clientela y conservar
la imagen de la empresa en el sentido de que suministra  productos de calidad
dentro de un margen razonable de tiempo. La demanda cabe restringirla haciendo
uso de cualguiera de los factores siguientes: aumento en los precios, reduccion
en los descuentos, limitando la dimension de los periodos © aceptando solamente
pedidos de clientes de confianza y sdlidamente establecidos.

Programas de proteccion contra hueigas: un plan conjunto solamente sera
efectivo si prevé todas ias contingencias importantes y una de ellas puede ser,
por ejemplo, una huelga o paro laborar en una empresa proveedora que
posiblemente traera como consecuencia la paralizacién completa de la produccion
debido a la falta de materiales. Es a minimizar estos inconvenientes que van
orientados los programas de proteccion confra huelgas, los cuales se han
demostrado efectivos al reducir ta probabilidad de faltas como las indicadas
originadas por problemas laborales de un suministrador.

Tal programa comienza con una comprobacion de las fechas en que expiran los
convenios laborales de todos los proveedores por lo menos con seis meses de
antelacién. Luego, basandose en ia probabilidad de una huelga y su duracién
estimada, se inicia una acumulacion de materiales cursando mayores pedidos
antes de que se llegue al limite de calidez del convenio laboral. En esta caso, el
departamento de compras debe prestar su ayuda situandose por delante de las
negociaciones del convenio del proveedor y reajustando las necesidades de
existencias de modo adecuado. No existe duda alguna de que los programas de
proteccién contra las huelgas son caros en términos de existencias elevados pero
también deben evaluarse en funcién de grandes pérdidas potenciales.
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Proveedores multiples: para asegurarse un flujo constante de materiales y
prevenirse contra los problemas que pueden derivarse de ias dificultades sufridas
por un proveedor en el terreno laboral o de la produccién, muchas empresas
prefieren repartir sus necesidades de abastecimiento entre diferentes
proveedores. La ventaja reside en que si un proveedor falla en su entrega de
productos, los solicitados a otro permitiran mantener la fabricacién. Ademas, el
proveedor alternativo quiza pueda suministrar los articulos adicionales para cubrir
el déficit.

Sin embargo conviene no olvidar que un sistema de compras basado en
proveedores multiples da lugar a costos.

+ Estructura organizacional

Se sugiere realizar cambios a la estructura organizacional de la empresa
definiendo claramente las nuevas funciones de cada uno de los directivos de
acuerda a la organizacion propuesta en la grafica 17 siguiente:

Grafica 17

Crganigrama propuesto

DIRECTOR
GENERAL
Gierente Gerente Gerente Gerente Gerente de
de de de de Investigacion
Finanzas Ventas Produccién Calidad ¥ Desarrollo
Jefe de Jefe
Materiales y de
Logistica Laboratorio
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Director General :

Aprueba programas y presupuestos generales y particulares; interpreta estados
financieros: estudia contratos y documentos.

~ Direccion

- Planeacion estratégica

~» Estrategias de organizacion
~ Coordinacion

- Seguimiento de resultados

Gerente de Finanzas :

Aprueba presupuestos; estudia costos © impuestos e interpreta estados
financieros.

~ Contabilidad

~ Tesoreria
Planeacion financiera
Cobranza
Presupuestos
Sistemas

Personal

A

A TR T

Gerente de Ventas :

Estudia situaciones del mercado y su ampliacién; estudia programas de
fabricacion y analiza prondsticos de ventas.

-~ Planeacién y organizacion de ventas
- Asesoria lécnica

- Control y seguimiento de resultados
- Servicio a clientes

- Relaciones Puabiicas

Gerente de Produccién :

Analiza mercados, tendencias, precios; analiza pronosticos de ventas vy los
compara con resultados obtenidos; estudia problemas de produccion.

- Planeacién y control de produccién

- Mantenimiento
-~ Control estadistico de proceso
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Gerente de Calidad :

Sistemas de calidad
Certificaciones

Auditorias de Calidad
Indicadores de Calidad
Evaluacion de Proveedores

AT R B T |

Gerente de Investigacion y Desarrollo :

Proyectos técnicos
Consultoria de procesos
Propuestas técnicas
Asesoria técnica al personal
Ingenieria del producto

AT D S B |

Jefe de Materiales y Logistica :

~ Compras y Almacén
~ Control de inventarios {materia prima, producto terminado).

Jefe de Laboratorio :

~ inspeccién en proceso

- Inspeccion en materia prima
-~ Pruebas de laboratorio

~ Liberacion de equipo

Asi mismo, se sugiere contratar externamente las labores de contraloria y evitar el
gasto fijo actual por este departamento, ademas de la imparcialidad que un
despacho ajeno a la empresa puede ofrecer. -
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-Conclusiones Generales

En la realizacién de este trabajo, se ejemplifica como la ingenieria industrial
ofrece miltiples herramientas de gran utitidad en el analisis y solucidon de la
problematica de empresas de cualquier sector de la industria.

En este caso el aplicar el método del andlisis factorial en el diagnéstico de
productividad de Transformadores Porton, S.A. de C.V., se puede comprobar [a
efectividad de dichas técnicas. El emplear el analisis factorial nos permite obtener
una suficiente y confiable informacién sobre la productividad de la empresa.

Como resultados de la aplicacién del analisis factorial se observa que la
eficiencia de la empresa es de tan sélo el 64%, mientras que su deficiencia es del
36%, y que e! factor limitante mayor es la actividad productora.

El factor mas limitante se determind como hipdtesis de que la principal
consecuencia que origina dicho factor, es un bajo nivei de servicio de la empresa.
Para confirmar dicha hipotesis se hizo un andlisis estadistico de los retrasos en los
tiempos de entregas, obteniéndose una gran cantidad de retrasos.

Se estudiaron como posibles causas de retrasos en tiempos de entrega las
siguientes:

1.- Falta de planeacion y control de la produccidn.
2.- Inadecuada coordinacion entre departamentos involucrados inadecuada.
3.- Deficiente supervisién.

En cuanto a la causa 1 y 2 se puede decir que de ia informacion obtenida del
analisis factorial se tiene que no son precisamente éstas las causas del problema.
Del mismo estudio, se puede tener como causa mas importante a la deficiente
supervisién, de donde se obtuvo como resultade que los supervisores sélo ocupan
el 40% de su jornada Jaboral en el desempefic de una actividad propia de su
funcion, la cual, en la mayoria de las veces se desarrolla en forma desordenada
por falta de una metodologia sélida, mientras que el 60% restante hacen cualquier
olra actividad que no necesariamente corresponde a su funcion. Con la
implantacion de las técnicas propuestas para la supervision se obtendran
beneficios directos en l1a reduccion de horas extras y sus costos asociados.

Asimismo, se confia que enfocando esfuerzos en llevar a cabo una buena
planeacion, podran minimizar sus costos y respaldar sus compromisos en cuanto
a fechas de entrega del producto.

En el diagnéstico realizado en un primer analisis se detectaron costos por un
total de $1,418 mil, derivados de horas extra y retrasos en las entregas de los
pedidos, en el periodo de un afio, que al corregir las causas que los originan, se
puede cuantificar los ahorros que puede lograr la empresa at buscar  minimizarlos
totalmente.
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En definitiva, de los resultados obtenidos en la aplicacién del analisis factorial
en el diagndstico de preductividad, se concluye que es una técnica completa y
confiable, que ademas tiene efectos en cascada sobre los factores limitados,
logrando optimizar la operacién productiva de las empresas, con resultados
tangibles en pesos y centavos, y por lo tanto, se sugiere su aplicacidon en el
diagnostico productivo de cualquier empresa, antes de proponer cualquier medida
de mejora.

Incluso, una vez implantadas las mejoras y realizando el controi respectivo, se
estara en condiciones de volver a evaluar a la empresa a través del analisis

factorial.
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