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I INTRODUCCION.

La Universidad forma profesionistas que aportaran mejoras a la sociedad. De manera general
puede decirse que los profesionistas egresados de la Universidad elegiran alguna de las siguientes
opciones:

e Trabajar para un patron (ejemplo: una empresa existente).

* Emprender (solos o con socios).

El elegir una u otra opcion dependera de los intereses de cada persona.

Aunque los conceptos aqui mencionados pueden aplicarse a ambos casos, este trabajo esta
dirigido a aquellos profesionistas emprendedores que han elegido la opcién de emprender y en
especial a anuellos cuyas empresas son pequenas y tienen problemas de organizacion. Sin
embargo, tamibién puede ser una guia y un apoyo para todas aquellas personas que deseen
mejorar una organizacion.

Emprender no necesariamente significa abrir una compaiia 0 poner un negocio. Existen otras
alternativas tales como investigar, estudiar, llevar a cabo alguna actividad de tipo altruista, etc.

Un emprendedor también puede ser un profesionista que ha elegido la opcion de ser empleado y
se dedica a innovar, llevar a cabo proyectos, etc. En pocas palabras, aquel profesionista
comprometido con la empresa para la cual trabaja.

La formaciéon de emprendedores es quiza algo que falta fomentar y/o perfeccionar en las escuelas
de negocios en México, ya que basicamente se dedican a formar empleados que conozcan los
métodos de trabajo y expectativas de las grandes empresas.

Esta ultima actitud puede crear valor y servir a la sociedad; sin embargo, también puede llegar a
ser pasiva, comoda y conformista y represehtar un desperdicio para el potencial de los
universitarios.

Sin duda para lograr mejoras no nada mas se requiere de una metodologia, sino de una actitud
positiva, principios e ideales. Vale la pena citar a Theodore Roosevelt, quien en uno de sus

discursos en 1899 expresé lo siguiente:

“Mucho mejur atreverse a hacer cosas grandes, a obtener triunfos gloriosos, ain cuando
matizados con fracasos, que formar en las filas de aquellos pobres de espiritu que ni gozan mucho
ni sufren mucho porque viven en el crepusculo gris que no conoce la victoria ni la derrota”.

La metodologia sugerida en este trabajo se basa en los conocimientos tedricos adquiridos en la
Maestria en Administracién (Industrial) y se ilustra por medio del caso de una microempresa
mexicana del sector de pinturas (microempresa de referencia).

Inicialmente se presenta la hipétesis de que las pequefias empresas podran mejorar su
desempeino al seguir la metodologia de la Teoria de la Administracion (Capitulo Il) y
posteriormente se definen los objetivos de la tesis (Capitulo 111).

Con la finalidad de comprender el cor.texto en el que se sitia la microempresa de referencia, en el
Capitulu IV se define el concepto de microempresa, sus caracteristicas, importancia, distribucion,
etc. y se describe el entorno en el que ésta esta inmersa en México.

Con el fin de obtener una descripcion objetiva del entorno actual de la industria en México se
disend un cuestionario y se aplicé a un grupo inteligente de personas.
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Este grupo inteligente esta formado por microempresarios, empleados de empresas medianas y
grandes, pertenecientes a diferentes areas y con una experiencia que varia entre los 10 y los 35
anos.

El Capitulo V describe de manera detallada la metodologia de trabajo propuesta para que las
microempresas mexicanas puedan alcanzar los objetivos planteados.

El primer paso de la metodologia consiste en la realizacion de un autodiagnéstico de la
microempresa para conocer su posicion, caracteristicas y entorno, para lo cual se determina un
indice de Microempresa Ideal (IMI).

Con la finalidad de obtener las caracteristicas que pudieran “definir” a la microempresa ideal se
aplicéd un cuestionario al mismo grupo inteligente que se encuestd para obtener la descripcién del

entorno.

Con base en la determinacion del IMI, el segundo paso consiste en revisar de entre una lista de
actividades sugeridas para las areas basicas de la empresa, aquellas que se considere, puedan
ser de utilidad para la microempresa en cuestion.

Finalmente, la metodologia sugiere revisar peridédica y permanentemente el desempefio de la
microempresa, con base en las actividades de mejora propuestas y cambiarlas o modificarlas en

caso necesano.

Dos conceptos importantes a considerar en la implantacién de las recomendaciones son la
estimacion del costo de las mismas 'y la elaboracion de un plan de contingencia por si las
recomendaciones no son apropiadas. Al final del Capitulo V se mencicna la necesidad de
considerar ambos puntos.

Como parte fina! dei trabajo se describen las conclusiones y se incluyen las encuestas realizadas a
empresarios y empleados activos.

Es el deseo del autor poder aportar algunas ideas y algo de orden en el pensamiento de los
microempresarios que no disponen de tiempo y en ocasiones, conocimientos tedricos, para llevar a
cabo una planeacion que permita a sus empresas operar de manera eficiente. Los conocimientos
adquiridos en la Maestria en Administracién (Industrial) sin duda son valiosos; sin embargo, son
unicamente una parte que, complementada con el trabajo duro, la experiencia, la humildad y el
deseo de aprendery inunfar son lo que permitiran alcanzar el éxito a cualquier empresa.

El autor ha adquirido algo de experiencia en companias transnacionales; sin embargo, apenas ha
iniciado el camino en el mundo de Ja microempresa, en donde los recursos son muy escasos, hay
muchas amenazas, la competencia es fuerte, los retos son grandes y el futuro incierto; sin
embargo, las posibilidades de éxito y las expectativas son muy altas y prometedoras.

A pesar de la falta de recursos e incertidumbre, considera contar con las herramientas necesarias
para conducir una microempresa de manera eficiente y eficaz hacia el crecimiento.

Para terminar, vale la pena citar los siguientes comentarios, hechos por dos empresarios
corsiderados como exitosos:

*No nada mas he practicado la Administracion por Objetivos, sino que con mucho mas pasion, la
Administracion por Provocacion”. Helmut Maucher.

"¢ Que como he conseguido mis éxitos? ... Apliquese con esfuerzo al trabajo. Procurese toda la
educacion que pueda, pero después, por lo que mas quiera, jhaga algo!”. Lee lacocca.
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I. HIPOTESIS.

Las posibilidades de una microempresa para asegurar su permanencia en el mercado y lograr un
crecimiento sostenido en el mismo aumentaran significativamente al contar con: .
1. Una organizacién funcional y formal, basada en las teorias de la Administracion y

2. una direcciéon eficaz que ponga en practica los conocimientos del ciclo administrativo
(planeacién, organizacion, direccion y control).
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Ml OBJETIVOS DE LA TESIS.

A pesar de que las microempresas son un sector de la economia mexicana que aporta un gran
porcentaje al PIB y concentra una parte importante en la generacién de empleos (ver gréficas
Seccion V), no cuentan con el 2poyo suficiente para desarrollarse y mejorar.

Se ha escrito mucho sobre como mejorar esta situacién; sin embargo, siguen existiendo
impedimentos que no han permitido el crecimiento formal y sostenido de este sector tan importante

de la economia. Algunos de estos impedimentos son:

e Falta de difusibn y continuidad en los programas gubernamentales de apoyo a las
microempresas.

« Dificultades para operar una microempresa, tales como burocracia excesiva en lo referente a la
creacion de microempresas, permisos requeridos, tramites engorrosos, etc.

¢ Corrupcion.
Actitud “malinchista” de los mexicanos que desalienta la creacion de un mercado interno.

Este trabajo no pretende ofrecer una solucion total a este problema, sino que simplemente es una
aportacion, basada en conceptos de ia teoria de la Administracion, para aquellos microempresarios
que deseen formalizar sus compaiiias, mejorar su operacion y darles las herramientas necesarias
para subsistir e iniciar el crecimiento sostenido de las mismas.

Muchas veces, el microempresario no cuenta con la preparacion académica suficiente para
organizar e institucionalizar su compaiiia y ain en mayor grado, no cuenta con el tiempo necesario
para detenerse a hacer un andlisis y llevar a cabo un proceso de planeacion para mejorar sus
operaciones. ¢

El autor de esta tesis recibié una formacién académica en la rama de la Ingenieria Quimica y
después de su corta experiencia en empresas multinacionales y en una microempresa mexicana,
sinti6 la necesidad de complementar su educacién con una formacién en Administracién a manera
de entender el funcionamiento de una microempresa y llevarla a una operacion mas eficiente y
eficaz.

Sin duda existird una infinidad de objetivos que pretendan alcanzarse durante el proceso de mejora
de una microempresa; sin embargo, por cuestiones de tiempo y espacio y para los fines de este
trabajo, los objetivos de esta tesis se limitan a lo siguiente:

1. Objetivo General.

Describir la forma de realizar un diagnéstico del estado de una microempresa y describir la forma
de realizar un plan de accién (de acuerdo a una metodologia), que no solo permita la permanencia,
sino que mejore la posicién en el mercado e inicie el crecimiento.
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a)

b)

c)

Objetivos Especificos.

Con base en los conocimientos adquiridos en la Maestria en Administracion (Industrial):
proponer a los microempresarios mexicanos una metodologia que les permita mejorar la
organizacion de sus empresas para poder permanecer en el mercado e iniciar el arduo camino
hacia el crecimiento. Esta metodologia se ejemplificara paralelamente con el caso de una
microempresa de referencia (de la industria de pinturas). s

Disefiar y poner en practica un instrumento de medicion que ayude a describir el entorno actual
y futuro de las microempresas en México. Con base en los resultados obtenidos, describir la
posicién en el mercado de la microempresa de referencia (de la industria de pinturas) en

términos de un marco tedrico y el entorno actual.

Disenar y poner en practica un instrumento de medicién que describa los factores que hacen
exitosas a las microempresas. Con base en los resultados obtenidos, proponer las
caracteristicas principales de una “microempresa ideal".
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MARCO DE REFERENCIA
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V. MARCO DE REFERENCIA.

1. Definiciéon de Microempresa.

De acuerdc a las fuentes consultadas, existen distintas definiciones de microempresa; sin
embargo, para efecto de poder establecer el tipo de empresa al que este trabajo va dirigido, a
continuacion se presentan las siguientes definiciones:

Fuente: Secretaria de Economia / Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM):
http://Iwww.siem.gob.mx/portalsiem/

>

De acuerdo al Diario Oficial de la Federacién (DOF) del dia 30 de diciembre de 2002 se establecen
los criterios de estratificacion de empresas de la siguiente manera:

Tabla 1. Clasificacién por Numero de Trabajadores

Sector / Tamaiio Industria Comercio Servicios
Micro empresa 0-10 0-10 0-10

Pequeiia empresa 11 -50 11 -30 . 11-50

Mediana empresa 51 -250 31-100 51 -100
Gran Empresa 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Algunas cifras que ilustran la importancia de las microempresas en México, de acuerdo a los
resultados del Censo Econbémico 1999, se muestran en la siguiente Tabla y en la Figura 1 a
continuacion:

Tabla 2. Composicién de Empresas por Tamailo y Sector (Participacién Porcentual)

Tamaiio Sector Total
Industria Comercio Servicios * 2,844,308

Micro 94.4 94.9 97.4 95.7

Pequeias 3.7 4.0 1.6 3.1

Medianas 1.7 0.9 05 - 0.9

Grandes 0.4 0.2 0.4 0.3

Total 100.0 100.0 100.0 100.0

* Servicios Privados No Financieros.
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09s.7

Numero de Empresas
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[ Pequena
Mediana
M Grande

Empleo

O Micro
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O Micro
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B Mediana
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Figura 1. Estadisticas de empresas micro, pequefia, mediana y grande,
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Aun dentro Ce las microempresas hay distintos tamanos. A continuacion se muestran la distribucion
correspondiente y de manera grafica en la Figura 2:

Tabla 3. Total de Empresas segtin Tamaiio

1992 1994 1996
Cantidad % Cantidad % Cantidad %
FMT 1,745,070{ 61.57] 1,826,539 59.11] 2,328,626 65.13

M27 988,951 34.89 1,165,718 37.724 1,153,889 32.27
M5T 97,896 3.45 82,410 2.67] 91,844  2.57
P M5T 2,592 0.09 15,576 0.50 1,228 0.03

Total 2,834,509 100. 3,090,243 100.00f 3,575,587 100.00

M1T. Microempresa de 1 trabajador.
-M2T. Microempresa de 2 a 4 trabajadores.
MST. Microempresa de 5 a 10 trabajadores.
> M5T. Microempresa de mas de 10 trabajadores.

Total de microempresas segtin tamafio

1,500,000 1-

1,000,000 {-

500,000 1-

>MST

01992 01994 O 1996

Fuente: Ricardo W. Skertchly. Microempresa, financiamiento y desarrollo: el caso de México.
Universidad Anahuac del Sur. Miguel Angel Porrua. Grupo Editorial. 2000.

Figura 2. Total de microempresas segtn tamaio.

Es necesario mencionar también que gran parte de las microempresas que se constituyen no
tienen una vida muy larga. Esto se debe a razones tales como falta de compromiso por parte de los
dueiios, carencia de una organizacion que permita mantener una operacion perdurable, falta de
continuidad en los flujos de efectivo, incompetencia, etc.
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A continuacion, en la Figura 3 se muestra de manera grafica el tiempo de permanencia en anos de
las microempresas, seg'in datos de 1996.

100

MIT M2T

10% 10%

10%

10%

10%

Numero de Trabajadores
O<1 01 B2 o3 B4
as HM6a10 B11a15 O16a20 O>20
M5T

MA1T. Microempresa de 1 trabajador.

M2T. Microempresa de 2 a 4 trabajadores.

MST. Microempresa de 5 a 10 trabajadores.

> M5T. Microempresa de mas de 10 trabajadores.

Fuente: Ricardo W. Skertchly. Microempresa, financiamiento y desarrollo: el caso de Meéxico.
Universidad Anahuac del Sur. Miguel Angel Porria. Grupo Editorial. 2000.

Figura 3. Tiempo de permanencia d< las microempresas.
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2. Marco de Referencia de una Microempresa Mexicana.

Como se menciond anteriormente, se tomara como referencia a una microempresa manufacturera
de pinturas y recubrimientos para la industria y la construccién. Esta referencia se utilizara a lo
largo de la tesis para ilustrar de maneia mas clara la forma en que deben implantarse las

sugerencias de cada concepto.

Con el fin de mantener la confidencialidad, los datos referentes a la microempresa han sido
modificados; sin embago, la intencion del au'or es proponer de una manera lo mas clara posible, la
forma en que los conceptos teéricos adquiridos en la Maestria en Administraciéon (Industrial)
pueden ponerse en practica en el México actual, inmerso en un entorno de crisis y expuesto a una
creciente competencia, tanto nacional, como extranjera.

Partiendo de esta base, a continuacion se presentan los antecedentes de la microempresa de -
referencia.

Como antecedentes se mencionara que la microempresa de referencia ha estado activa durante
mas de 20 afios y ha logrado subsistir, pero no ha logrado un crecimiento y posicionamiento
substancial en el mercado mexicano. La microempresa esta formada actualmente por el siguiente
personal:

Director General. Ingeniero Quimico. Fundador de la microempresa. Con vasta experiencia en
la fabricacion, desarrollo, aplicacion y comercializacién de recubrimientos. También lleva a
cabo funciones de ventas y es la fuente principal de conocimiento respecto a la fabricacién y
desarrollo de nuevos productos.

e Gerente de Ventas. Ingeniero Quimico. Hijo del fundador. Tiene poca experiencia en el area
comercial y nula en la fabricacion de recubrimientos. Lleva a cabo principalmente funciones de
ventas, coordihacién de las mismas, cobranza v supervision de trabajos de aplicacion.

« \Ventas. Ingenicro Quimico. Ampiia experiencia y conocimiento en l!a fabricacion de
recubrimientos.

+ Ventas. Vendedor no profesionista. Poca experiencia en ventas de productos de consumo

popular.

¢ Produccién. Ingeniero Quimico. Recién egresado. Tiene poca experiencia en la fabricacion de
pinturas.

e Laboratorio. Estudiante de Licenciatura. Tiene poca experiencia en pruebas y anilisis de
laboratorio.

Produccidn. 3 obreros no especializados. Cuentan con estudios basicos:
Actividades Administrativas. 2 secretarias con estudios basicos. Sus principales funciones son
la facturacién, las compras y el apoyo a ventas.

e Aplicacién. 2 equipos de 4 y 5 personas, respectivamente. Cuentan con estudios basicos. Su
funcién consiste en la aplicacion de recubrimientos para los contratos obtenidos.

La microempresa cuenta con oficinas y una pequefia nave industrial en donde lleva a cabo la
fabricacién de los productos. Ambos inmuebles son propios y se encuentran separados por una
distancia de aproximadamente 10 km.
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CAPITULO V

METODOLOGIA
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V. METODOLOGIA.
La metodologia sugerida consiste de manera general en los siguientes pasos:

Conocer las caracteristicas y la posicion de la microempresa en el mercado.
Detectar las deficiencias y aspectos que la microempresa puede mejorar.

-Descripcion de la forma sugerida para operar cada area basica de la microempresa.
Implantacion de las medidas sugeridas de mejora.
Revision y control de resultados.
Modificacién y adecuacion de .las medidas sugeridas al caso especifico de la
microempresa.

7. Seguimiento, retroalimentacién y mejora continua.

L

El paso ‘inicial consistente en conocer las caracteristicas y la posiciéon de la microempresa en el
mercado, puede hacerse por medio de la elaboracién de un autodiagnéstico.

Con el fin de facilitar la realizacion de un diagnéstico que ayudara a conocer la situacion actual de
una microempresa, se diseiié un instrumento de medicién (cuestionario), con el objetivo de definir

los atributos de la microempresa ideal.
El cuestionario tuvo como objetivo el responder basicamente dos preguntas:

e ;Cuadles son las caracteristicas de la microempresa ideal?
e ;Cual es el entorno actual de la industria mexicana y qué esperar en el futuro para las
microempresas?

Con el fin de obiener los mejores resultados posibles, este cuestionario fue aplicado a un grupo
inteligente, el cual estuvo formado por personas de diferentes ramos de la industria y con
diferentes tipos®y tiempos de experiencia (entre 10 y 35 afos), para obtener una tendencia general
acerca de ambas preguntas.

Es claro que esta tendencia no podra ser un indicativo fijo y exacto respecto a ambas preguntas,
ya que en primer lugar es dificil abarcar todos los conceptos tratados en las preguntas abiertas y
porque el universo de personas entrevistadas debera incrementarse para mejorar la confiabilidad.
Sin embargo, para los fines de este trabajo, se considera que puede ser una primera aproximacién
adecuada al ambiente de las microempresas y su futuro en México.

Seria recomendable llevar a cabo un andlisis mas profundo y hacerlo extensivo a un universo de
personas mas grande. Una buena referencia de como hacer este analisis puede encontrarse en el
libro "Empresas que Perduran” de James C. Collins y Jerry I. Porras. Grupo Editorial Norma. 1995.

Bogota, Colombia.
El cuestionario aplicado puede consultarse en el Apéndice 1.

Seguramente existirdn casos de microempresas exitosas que no posean todos estos atributos o
habra algunos que falten en la lista; sin embargo, para los fines que persigue este trabajo, pueden
considerarse suficientes y adecuadas.

De igual forma, para alcanzar los objetivos planteados, el universo de aproximadamente 30
personas se considera suficiente; sin embargo, si se desean obtener mejores resultados, debera
incrementarse el nimero de encuestas y aplicarse especificamente a propietarios y miembros de
microempresas, ademas de llevar a cabo una investigacién bibliografica mas profunda.
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La Microempresa |1eal. Autodiagndstico.

Con base en los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados, la lista de atributos que
define a la Microempresa Ideal de este trabajo, se muestra en el Apéndice 2.

. Se sugiere al lector, hacer una revision de esta lista de atributos y marcar con una cruz en la casilla
correspondiente de Sl o NO, los atributos que considera, tiene su empresa y aquellos con los que

no cuenta.

A continuacién, anotara el numero de atributos con los que cuenta la empresa y aquellos con los
que no cuenta.

No. Si
No. NO

La calificacién maxima, en caso de cumplir con todos los atributos (Sl), corresponde a una
Microempresa Ideal, cuyo “Indice de Microempresa Ideal” (IMl) es de 1.

Para determinar el IMI de la microempresa del lector, se usa la siguiente férmula:
IMI = No. Si/ (No. Sl + No. NO)

El valor obtenido, representa la “desviacion de la idealidad” que tiene la microempresa del lector,
es decir, el porcentaje del resultado obtenido que se desvia de 1.

Tomando nuevamente el ejemplo de la microempresa de referencia, a continuaciéon se muestra la
determinacion de su IMI:

Después de revisar la lista de atributos de la microempresa ideal, se determindé que para la
microempresa de referencia, se obtienen los siguientes totales:

No. Sl | 42
No.NO | 11

IMI microempresa de referencla — 421/ (42 + 11)

IMI microempresa de referencla — 0.79

Este resultado indica que la microempresa de referencia tiene una “desviacion de la idealidad”
relativa de 21%. Se sugiere revisar aquellos conceptos que se hayan marcado con NO.

Apoyandose en las sugerencias presentadas en este trabajo, puede disefarse un plan estratégico
especifico para cada microempresa en particular que le permita mantenerse; mejorar su posicion
en el mercado y crecer de manera sostenida.

Sobra mencionar que para que el diagnéstico sea eficaz, el empresario debera ser honesto y
realista al determinar el IM| de su empresa. ]

Arturo Salinas Sanginés Tesis Pégina 22 de 124



Universidad Nacional Autonoma de Mexico Maestna en Administracion (Industrial)

Metodologia sugerida para mejorar la micrecempresa.

A partir de este punto se muestran los pasos que se sugiere seguir para iniciar el proceso de
mejora.

Cabe mencionar que el inicio del cambio en la organizacion de la microempresa debe
necesariamente darse en la Direccion General y extenderse a todas las demas areas.

A continuacién se describiran las actividades sugeridas para cada una de las areas de la
microempresa, empezando por tres preguntas que la Direccién General puede hacerse a si misma:

1. ¢Endénde nos encontramos?
2. ¢Adodnde queremos llegar?
3. ¢Como llegar?

1. Actividades de la Direccién |. §En dénde nos encontramos?

Como en cualquier otro caso, el primer paso en la resolucién de un problema consiste en definir el
mismo para poder analizarlo y comenzar con el proceso de resolucion. Una forma de empezar a
definir el problema puede basarse en la determinacion del indice MI sugerido en este trabajo.

El indice MI podra dar al microempresario una indicacion de la “desviacion de la idealidad” que
tiene su compaiia y le ayudara a detectar aquellos puntos en donde pueden existir mejoras.

También pueden identificarse areas de mejora por medio de un cuestionario base, que ayude a la
microempresa a identificar su situacion actual. Puede existir una infinidad de preguntas de
autodiagnéstico. Lo importante es que describan la realidad de la microempresa. Se sugiere que
estas preguntas se formulen tomando en cuenta la opinién de todos los miembros de la

microempresa.

En el caso de la microempresa de referencia, algunas de las preguntas de autodiagnéstico para
iniciar la investigacién pueden ser las siguientes:

e ;Como puede la microempresa explotar sus mas de 20 afos de subsistencia y experiencia
para lograr posicionarse y crecer de manera sostenida en el mercado mexicano.

e ;Como puede la microempresa aumentar su competitividad?

e ;Cudl puede ser un plan estratégico que permita a la microempresa crecer y mantenerse en el
' mediano plazo (3 a 5 afos)?

e ;Como puede la microempresa obtener los recursos necesarios para llevar a cabo un plan
estratégico de crecimiento a largo plazo?

e ;Como debera funcionar la comercializacion en la microempresa para alcanzar los objetivos
establecidos?

* ;Como implantar factores necesarios para el crécimiento como lo son medidas de calidad,
tecnologia, capacitacion, investigacion y desarrollo para aumentar la competitividad de manera
inmediata en la microempresa?
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1.1. Razon de ser de la compania.

Todas las microempresas tienen una razén de ser; sin embargo, no siempre tienen una mision
explicita y bien definida.

De acuerdo a la teoria de la Administracion (Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administracion. Una
perspectiva global. 112 Edicion. McGraw Hill. México. 1998), el primer paso en cualquier proceso
de planeacion, consiste en saber para qué existe la empresa. Es necesario definir para qué se
encuentra operando. Este sera el punto de partida para el analisis, establecimiento de objetivos y
diseiio de la metodologia a seguir para mejorar la posicién de la microempresa en el mercado e
iniciar su crecimiento.

Entre otras, algunas de las razones mas comunes de la existencia de las microempresas
mexicanas son las siguientes (Ricardo W. Skertchly / Microempresa, financiamiento y desarrollo: el
caso de México / Universidad Anahuac del Sur / Miguel Angel Porria. Grupo Editorial México,
2000):

* El fundador perdié su empleo y establecié la microempresa con el fin de tener una forma de
subsistencia y obtener un ingreso para mantenerse a si mismo y a su familia.

e El emprendedor quiso independizarse y dejar su empleo con el fin de tener mayor libertad y
llevar a cabo sus propios proyectos bajo su propio estilo de direccion.

 El emprendedor requiere de un mayor ingreso que el que obtiene como empleado, para
subsistir o llevar a cabo sus proyectos personales.

+» El emprendedor se asocid con familiares o0 amigos para crear una nueva empresa.

e El emprendedor tuvo una oportunidad para asociarse con alguna otra persona (fisica o moral)
para representarla, establecer una franquicia o una sociedad.

* El emprendedor desarrolléd un nuevo producto o servicio y decidié comercializarlo.

Puede sin duda haber mas razones para fundar microempresas y en cualquier caso, el
emprendedor puede o no, tener experiencia previa en el campo del nuevo negocio.

Dependiendo de la razén y la formalidad con que se funde la nueva microempresa, podra o no
existir una mision bien definida y explicita.

La Figura 4 muestra algunas estadisticas del aio 1996 que detallan las fuentes de financiamiento
iniciales-para abrir una microempresa.

Otro punto a considerar es la vision, que basicamente es una imagen de como se ve la
microempresa a si misma en el futuro. Esto puede ser imaginado por el fundador; sin embargo,
muchas veces no se establece formalmente por escrito, de manera que con la rutina, el trabajo y
los problemas diarios, puede llegar a olvidarse. Se olvida porque hay otras prioridades mas

importantes en la empresa.

Lo importante no es que se olvide, sino que se formalice, porque puede usarse como primera
opcién para la definicion de los objetivos a corto y iargo plazo.

La visién y la mision pueden cambiar a lo largo del tiempo de acuerdo a los recursos e intereses
del empresario y el entorno siempre cambiante =n el cual se desenvuelven las actividades de la

microempresa.
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El primer paso en la metodologia sugerida en este trabajo consiste en definir una misién y una
mision al dia de hoy. No lo que se espera de la compaiiia de hoy en adelante, sino definir el estado
actual:

¢ Por qué razones ha operado la compania desde su fundacion hasta el dia de hoy?

Esto debe hacerse con la finalidad de identificar las deficiencias y los puntos faltantes que tal vez
no se habian considerado hasta este momento.

MIT M2T
' M5T

DO Ahorros personales O Préstamos de amigos o parientes BLhuidacwlmdanpléoanteﬁa’
B Crédito de proveedores W Otra fuente DO Prestamistas particulares
H Institucion bancania B Crédito de clientes DO Caja de ahorro

M1T. Microempresa de 1 trabajador.

M2T. Microempresa de 2 a 4 trabajadores.

MS5T. Microempresa de 5 a 10 trabajadores.

> M5T. Microempresa de mas de 10 trabajadores.

‘Fuente: Ricardo W. Skertchly. Microempresa, financiamiento y desarrollo: el caso de México.
Universidad Anahuac del Sur. Miguel Angel Porria. Grupo Editorial. 2000.

Figura 4. Fuentes de financiamiento iniciales para microempresas.
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1.2. Descripcion de productos ¥ servicios.

Con el fin de tener un panorama global de lo que la compaiiia ofrece al mercado, es recomendable
enlistar los productos y los servicios que la compania-provee al dia de hoy.

Para ilustar este punto, a continuacién se muestra una descripcién de productos y servicios de la
microempresa de referencia:

Productos. Pinturas y recubrimientos para la industria y la construcciéon. En resumen:

e Pinturas acrilicas. Para construccién en general (muros, techos, fachadas. Interiores y
exteriores).

+ Esmaltes. Para construccién en general (muros, techos, fachadas, metal, herreria, maquinaria

. yequipo, piezas, partes. Interiores y exteriores. Base solvente y base agua).

e Primarios. Metal, concreto, herreria, maquinaria y equipo, piezas, partes. Interiores y
exteriorés. Base solvente y base agua.

e |mpermeabilizantes. Concreto, metal, madera. Base solvente y base agua. Techos, cisternas.
Interiores y exteriores.

e Barnices y selladores. Base solvente y base agua. Metal, madera, concreto. Interiores y
exteriores.

e Pisos. Madera, metal, concreto. Interiores y exteriores. Base solvente y base agua.
Antiderrapantes, antiestaticos, para uso rudo, resistentes a productos quimicos, sanitarios.

» Recubrimientos especiales. Retardantes al fuego, aislantes térmicos, autoextinguibles, para
alta temperatura, reflejantes, fotoluminiscentes, resistentes a productos quimicos. Base agua y
base solvente.

e Recubrimienios con especificacion. Pemex, CFE, Capufe.

Servicios. Suministro y aplicacion de pinturas y recubrimientos. En resumen:

» Suministro y aplicaciéon de cualquier producto de la linea (incluye preparacion de la superficie,
reparacion de la misma y aplicacion).

e Asesoria en soluciones a los problemas de corrosion. Eleccion del mejor sistema en cuanto a

presupuesto y funcionalidad se refiere.

Asesoria en aplicacién de recubrimientos y preparacién de superficies.

Reparacién de pisos en mal estado e instalacion de pisos.

Proteccion contra el fuego.

Proteccién anticorrosiva en equipos, estructuras, inmuebles, etc.

Igualacion de colores.

* Mantenimientos programados.

e e o 0

1.3. Segmento(s) de mercado.

El conocimiento del segmento de mercado al cual abastece la compaiiia es de gran impoitancia,
ya que es la base de un analisis que proporcionara al empresario la informacién necesaria para
desarrollar una estrategia que le permita alcanzar los objetivos de la compaiiia.

Algunos de los beneficius de la investigacién de los segmentos de mercado son:

e Obtener informacion para saber como mantener o ampliar la participacién en el segmento del
mercado para los productos y servicios existentes. Cémo crear una marca competitiva.

¢ ldentificar hacia dénde pueden extenderse los productos actuales.

e |dentificacion de nuevos productos, servicios y mercados.

* Mejoramiento de la promocion y publicidad al conocer mejor a los clientes y el entorno.
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. Personas independientes con o sin experiencia que deseen ingresar al mercado.
Companias inversionistas locales, nacionales o extranjeras con o sin experiencia.
. Integracion vertical de productores actuales (para ofrecer servicios de aplicacién).
. Alianzas / integracion entre productores actuales. '
. Alianzas / integracién entre productores actuales e inversionistas externos (locales, nacionales
. Alianzas / integracién entre productores actuales y comercializadores actuales.

. Alianzas / integracion entre comercializadores actuales.

Compradores

1. Pequefios consumidores particulares.

2. Personas independientes subcontratadas para
hacer trabajos de mantenimiento, remodelacion o
construccién en la industria y la construccion.

Amenaza de nuevos ingresos

Proveedores

3. Micro, pequefias, medianas y grandes
empresas subcontratadas para hacer trabajos de
mantenimiento, remodelaciéon o construccion en

1. Empresas productoras grandes, medianas y
pequenas de origen nacional y extranjero.

2. Empresas distribuidoras grandes, medianas y
pequenas de origen nacional y extranjero.

3. Empresas y personas fisicas prestadoras de
servicios de transporte.

4. Personas fisicas prestadoras de servicios de
aplicacion. Basicamente informales.

Poder negociador de los proveedores

Amenaza de productos substitutus
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Competidores en el Sector
Industrial

la industria y la construccion (incluye empresas
4. Micro, pequefias, medianas y grandes
empresas de diversos (jiros que solicitan
directamente materiales y/o aplicaciones para

1. Grandes productores con y sin
experiencia en servicios de
aplicacion,

2. Productores m.edianos con y sin
experiencia en servicios de
aplicacion.

3. Pequefios productores con y sin
experiencia en servicios de
aplicacion.

4. Prestadores de servicios de
aplicacion con y sin experiencia.
Basicamente son pequefios.

5. Compafilas constructoras de
varios tamarios con y sin experiencia
que se interesan por prestar los
servicios de aplicacion.

6. Personas fisicas inoependientes
con y sin experiencia que se
interesan por prestar ios servicios de
aplicacion,

hacer trabajos de mantenimiento, remodelacion o
construccion,
5. Gobiemo.
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Figura 5. Fuerzas que mueven la competencia en el sector industrial de pinturas en México
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Nuevamente, usando el ejemplo de la industria de pinturas, el segmento de mercado al cual
abastece la microempresa de referencia es el siguiente:

» Mayoritariamente pequenas companias constructoras. Algunas medianas y grandes.
+ Arquitectos e ingenieros independientes.

Mayoritariamente pequefas industrias de varios giros. Algunas medianas y grandes.
» Hospitales, escuelas, cines, bodegas, talleres y demas negocios de servicios.
» Gobierno en menor medida.

Usando la metodologia de !a teoria de Porter, la posicién de la microempresa de referencia en el
mercado puede describirse mediante el diagrama descrito en la Figura 5.

1.4. Descripcién de los clientes.

El primer paso en el analisis del segmento de mercado lo constituye el conocimiento de los clientes
actuales de la empresa con todas sus caracteristicas. Posteriormente, debera analizarse a los
clientes que la compaiiia no atiende actualmente y estimar su potencial.

Se propone que la estrategia inicial consista en concentrarse en un solo segmento y aplicar en el
todo el esfuerzo y recursos con el iin de lograr una permanencia y paulatinamente crecer hasta
contar con los recursos suficientes para pasar a otro sector, si es que esto esta dentro de los
objetivos de la empresa. De esta forma las probabilidades de éxito en el otro sector seran mayores.

Las estrategias a tomar dependeran del estilo y caracter del empresario, asi como de sus recursos,
prioridades y objetivos.

Con e! fin de facilitar la identifiacién de los clientes de la compaiiia de referencia se han establecido
las siguientes preguntas:

» ;Quiénes son los clientes actuales?

Basicamente personas independientes y companias constructoras, industriales y de servicios de
tamano pequeiio; sin embargo, en ocasiones se trabaja con empresas medianas y grandes.
Mayoritariamente los consumos son bajos y con frecuencias de bajas o de una sola compra. La
mayoria de los clientes se encuentran en la zona metropolitana de la Ciudad de México.

* ;Por qué compran?

Precios bajos, tiempos de entrega cortos, servicio personalizado, trato directo con alguien que
pueda responder en cualquier momento, suministro de productos o servicios a la medida,
posibilidad de negociar directamente y obtener descuentos y beneficios adicinnales (garantias,
trabajos extras, etc.), crédito parcial (50% de anticipo y 50% a la entrega o a la terminacién de los
trabajos).

e ;Puede vendérseles mas?
Si, aunque para ello hace falta lo siguiente:

*« Mayor solicitud de pedidos y con mayor frecuencia (los clientes no tienen trabajo todo el
tiempo,; especialmente las constructoras).

» Deben cumplir con sus compromisos de pago en su totalidad y a tiempo. Al no ser asi, se
pierde la confianza y no se vuelve a trabajar con el mismo cliente. Desgraciadamente esto

parece ser una practica comun con la mayoria de las compaiiias constructoras.
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e Mejorar el control de la calidad de los productos y servicios. Especialmente en lo referente a
tiempos de entrega. De lo contrario el cliente no volvera a hacer pedidos. Evitar al maximo las
reclamaciones.

e Establecimiento de métdos administrativos eficaces, contar con una mejor organizacion
interna.

Para resolver una gran parte de los problemas arriba mencionados es necesario contar con mayor
liquidez para solventar los gastos y evitar financiarse de clientes que ya pagaron y aun no reciben
el producto o servicio.

Al contar con mayores recursos financieros se estara en posibilidad de obtener mas contratos, que
en muchas ocasiones el financiarlos inicialmente es requisito indispensable para participar en ellos.
Esto quiza no sea el objetivo principal, pero dara entrada a mas recursos.

De una forma conservadora, pero segura se recomienda que durante la etapa inicial de crecimiento
sea una prioridad el vender lo menos posible a crédito para evitar pérdidas por falta de pagos. Esta
situacion puede minimizarse si se cuenta con un sistema administrativo eficaz. Nuevamente, las
condiciones comerciales seran decisién del empresario.

e ;Hay mas clientes?

Si, por ejemplo las tiendas de materiales para pisos ceramicos, los fabricantes de estructuras,
casas habitacién, el desarrollo de distribuidores, industria pequena, clientes anteriores, clientes en
el extranjero, etc.

1.5. Descripcién de proveedores.

Un buen conocimiento de los proveedores es conveniente para la microempresa con el fin de
contar con una fuente ccnfiable de suministro de insumes con la calidad y especiiicaciones
requeridas. Ademas es importante tener varias alternativas de proveedores, a manera de asegurar
una continuidad en el suministro y evitar fallas en el suministro de producto terminado a los clientes

o la interrupcién del negocio.

Es conveniente tener un directorio de los proveedores en donde se incluyan datos tales como
nombre del proveedor, nombre de la persona de contacto, direccion, teléfono, fax, correo
electrénico, materia prima o servicios que suministra, precios unitarios, tiempos y condiciones de
entrega, condiciones de crédito, descuentos, etc. Se requiere de un trabajo continuo de

actualizacion de estos.

El andlisis debe ser similar al de los clientes, para lo cual el empresario puede preguntarse lo
siguiente:

¢ Quiénes son los proveedores?
e ;Qué nos venden?

¢ Como nos venden?
e ;Hay mas proveedores?
e ;Pueden vendernos mas?

En el caso de la microempresa de referencia, los proveedores actuales tienen las siguientes
caracteristicas:

* ;Quiénes son los proveedores?

Empresas medianas y pequeias qu2 se dedican a la comercializacién y/o fabricacion de productos
y empresas de servicios.
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Empresas medianas. Comercializadoras de productos quimicos como resinas, disolventes,
aditivos, pigmentos. Fabricantes y comercializadores de envases.

Empresas pequenas. Basicamente comercializadoras y prestadores de servicios, tales como
impresion de etiquetas, papeleria, transporte, servicios de computo, etc.

s ;Qué nos venden?

De manera general, los productos consisten en resinas, disolventes, pigmentos, aditivos, envases,
herramientas, equipos, partes, etiquetas, folletos, papeleria, etc.

Los proveedores de servicios basicamente se refieren a servicios de contabilidad, aplicacion,
transporte, impresion de papeleria, asesoria de computo, etc.

e ;Cbmo nos venden?

La gran mayoria de los proveedores levantan el pedido al cubrir el 100% del importe total del
mismo. Esto es una desventaja para la microempresa, puesto que no recibe crédito y ésta si tiene
que otorgarlo en alguna medida. Aunque se soliciten anticipos del 50%, en ocasiones la compaiiia
tiene que ajustarse a las condiciones del cliente y no recibe adelantos. Ademas, el hecho de recibir
el 50% restante al finalizar el trabajo de aplicacién o al entregar el producto ai cliente, constituye un
crédito por el cual la compaiiia no recibe ningun interés adicional.

Muy pocos proveedores otorgan algun tipo de crédito.
e ;Hay mas proveedores? ; Pueden vendernos mas?

Ciertamente hay mas proveedores y algunos de los proveedores actuales pueden vendernos mas
productos de los que actualmente nos venden. Esto tal vez sea conveniente para la microempresa;
sin embargo, actualmente no se cuenta con una tabla comparatwa de ventajas y desventajas de
cada uno de los proveedores.

Es conveniente que la busqueda continua de proveedores alternativos sea una tarea que se realice
en forma permanente, ya que la reduccion de costos, manteniendo la calidad y especificaciones de
ios productos, siempre traera un beneficio a la microempresa.

Los proveedores son parte de la cadena de valor del producto final y por eso es importante contar
con proveedores que suministren insumos y servicios con la calidad requerida y que ademas sean

confiables.

Sobra decir que es recomendable mantener buenas relaciones con los proveedores de largo plazo
y tratar de crear sinergias que integren en cierta medida al proveedor al proceso productivo de la
microempresa. En otras palabras, es recomendable ver al proveedor como un socio que puede
trabajar integradamente con la microempresa.

1.6. Descripcién de la competencia.

C! analisis de la competencia es de gran importancia, ya que permitira a la microempresa conocer
la forma en que sus rivales hacen las cosas (ventas, produccion, organizacién, etc.). Este
ccnocimiento ahorrara tiempo de aprendizaje y ayudara a hacerse de 1as armas necesarias para
darenderse, subsistir y tomar acciones que permitan a la microempresa superar a la competencia.

Nc es tarea facil conocer a la competencia; sin embargo, puede obtenerse informacién mediante la
observacién y platicas durante el tiempo que se interactie con ella (por ejemplo al momento de
encontrarla al visitar a un cliente, al hacer pruebas iunto con ellos en presencia de un cliente, etc.).
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Otra formas de obtener informacion pueden ser preguntar a los clientes y proveedores acerca de la
competencia, leer acerca de ella en revistas, periddicos y demas publicaciones. Asistir a
conferencias y ferias en donde se encuentre la competencia.

Las formas de conocer a la competencia son variadas, pero lo importante es utilizar esta
informacién para compararse con ella (este concepto se conoce como benchmarking), mejorar los
puntos débiles y explotar al maximo los puntos fuertes a manera de crear una ventaja competitiva.

Con el fin de conocer a la competencia de la microempresa de referencia, se sugiere responder las
siguientes preguntas:

e ;Quiénes son los competidores?

Empresas grandes y medianas. Fabricantes y/o distribuidores de productos con o sin prestacion de
servicios de aplicacién interesados en contratos grandes.

Empresas pequeias. Fabricantes y/o distribuidores de productos con o sin prestacién de servicios
de aplicacion interesadcs en contratos pequerios y grandes. También entran aqui las personas
fisicas independientes que se dedican a buscar contratos y suministran materiales o prestan
servicios de aplicacién por medio de subcontratistas.

* Ventajas.

a) Empresas grandes y medianas. Basicamente sus ventajas residen er: su alto poder de
financiamiento y en que cuentan con economias de escala tales que les permiten producir
grandes volimenes, reducir sus costos unitarios y por tanto tener precios - altamente
competitivos, aungue no necesariamente aplica esto para el caso de las especialidades.

Al contar con mayores recurscs, pueden crear publicidad masiva y posicionarse de forma
competitiva en el mercado. Tienen acceso a créditos y a contratos grandes porque tienen un
prestigio conocido y cuentan con un respaldo financiero que da confianza & los inversionistas.

Cuentan con distribuidores en areas geograficas grandes y acaparan la mayor parte de los
mercados.

b) Empresas pequenas. Son organizaciones flexibles, sencillas y poco burocraticas. Tienen
acceso a los nichos de mercado que las empresas medianas y grandes no atienden y pueden
ofrecer una atencién personalizada al cliente.

Tienen costos de operacion bajos y tienden a adaptarse facilmente a los cambios. En el caso
de la microempresa de referencia, una ventaja respecto a una empresa grande o mediana es
el suministro de productos y/o servicios a la medida de las necesidades del cliente, por ejemplo
igualacion de colores en productos especiales y en las cantidades requeridas con tiempos de

entrega cortos.

Otro ejemplo puede ser la realizacion de trabajos de aplicacion de productos sobre superficies
relativamente pequefias. Este nicho de mercado no es de interés para las compaiiias grandes

y medianas.

El personal es multifuncional y tiene una vision global del negocio, !5 cual puede representar
una ventaja si se piensa en que puede tomar decisiones acertadas y en un tiempo corto.

¢ Desventajas.

a) Empresas grandes y medianas. No son tan flexibles como las compaiias pequefas. Esta
flexibilidad incluye el tipo de productos fabricados, el tipo de servicios prestados, la
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organizacion de la propia compania, las politicas y condiciones de venta, los tiempos de
entrega, etc. Normalmente las decisiones en las empresas grandes tardan mas tiempo en
tomarse y esto no es una garantia de que sean acertadas.

Un ejemplo de una desventaja de las companias grandes y medianas en el ramo de los
recubrimientos especiales es que no tienen la capacidad de personalizar un producto
determinado y entregarlo en un tiempo razonablemente corto. Encima de esto, si el volumen
del pedido no es lo suficientemente grande como para justifiar los costos adicionales que esto
pueda representar, no se surtira.

b) Empresas pequenas. Normalmente no tienen recursos financieros suficientes como para
mantener una operacién constante y eficiente. La falta de liquidez limita el desarrollo en
practicamente todas las areas de la empresa (promocion y ventas, compra de insumos,
inversiones en tecnologia, pago de obligaciones fiscales, etc.).

Es comun encontrar que no hay una organizacién formal en las microempresas y el personal
es multifuncional.

En el caso de la microempresa de referencia en este trabajo, algunas de las desventajas son
las siguientes:

¢ Falta de una organizacion formal y funcional. Practicamente todas las decisiones son
tomadas por el duefio: Al no existir un organigrama y puestos definidos, se limita la eficacia-
y eficiencia de las acciones.

» Falta de recursos financieros para: invertir en maquinaria, equipo y en inventario de
materia prima, para tener acceso a contratos grandes, para ofrecer sueldos atractivos y
hacerse de personal compente, etc.

e Falta de métodos de trabajo. Por ejemplo para el control de calidad de productos y/o
servicios, para llevar a cabo todas las actividades administrativas de la empresa, llevar la
contabilidad, el manejo del personal, etc.

» [Falta de planeacion. No hay tiempo para establecer objetivos, definir estrategias de accion
e implantar planes de accion. Las prioridades son subsistir y pagar las deudas en el corto
plazo. No hay planes a largo plazo. Los planes de corto plazo no necesariamente son
congruentes con aquellos de largo plazo que puedan existir.

 Falta de activos y garantias para obtener financiamiento por parte de instituciones de
crédito.

Es necesario mencionar que la falta de recursos finacieros, a pesar de parecer la solucién a los
problemas de la microempresa, no es mas que una parte de ellos. Si no se cuenta con una
estructura adecuada de operacion, el contar con los recursos, posiblemente a través de un
financiamiento, no garantizara el éxito de la empresa.

1.7. Métodos de operacién para las areas basicas de la empresa: Direccién, Ventas,
Produccién, Actividades Administrativas, Finanzas.

Es recomendable generar un documento en donde se describan los métodos actuales de trabajo
de la ‘microempresa para poder visualizarlos de manera global, identificar las ventajas y les
deficiencias y con base en estos, sugerir, probar e ir estableciendo los nuevos métodos de trabaio
que llevaran a la compaiiia a alcanzar los objetivos.

Los métodos de trabajo de la microempresa de referencia al momento de la elaboracion de este
trabajo se describen a continuacion.
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El primer punto a mencionar es que no se cuenta con un organigrama establecido. Sin embargo, la
‘compania trabaja con un esquema similar al que se muestra a continuacion en la Figura 6.

Direccion General

Dueiio
Ventas y Cobranza Finanzas
3 Vendedores Dueno
Duerio 1 Contador externo
Produccién i Aplicacién
1 Ingeniero produccién 1 Equipo externo (4 personas)
1 Ingeniero laboratorio 1 Equipo externo (5 personas)
4 obreros Supervision de 3 vendedores
Constante asesoria del duefio - Duefio
Compras y Transporte
Administracion
3 Vendedores
2 Secretarias 1 Externo
Dueno Dueno

Figura 6. Organigrama actual de |a microempresa de referencia.

Nétese el grado en el que se encuentra involucrado el duefio en todos los Departamentos de la
microempresa.

Las caracteristicas de los Departamentos son las siguientes:

a) Direccién General.

El dueiio dirige el rumbo de la compania de una manera empirica y basado en lo urgente, que no
necesariamente es lo importante. Al no tener apoyo de mas personas, toda la responsabilidad y
decisiones recaen sobre el duefio. Como puede verse en el organigrama actual, la presencia del
dueiio es indispensable en todas las areas de la microempresa.

El nivel de educacién del dueno es de licenciatura. Cuenta con un amplio conocimiento y
experiencia en el area técnica de la fabricacién de pinturas, la comercializaciéon de la misma y su
conocimiento en el drea administrativa ha sido adquirido de manera autodidacta y basado en la
experiencia 1e 30 anos de dirigir una microempreza.

Las actividedes del duefio tienen que ver cc.i todas las areas de la microempresa. Como puede
verse en el dizagrama, las actividades del duefio se concentran en:

e Ventas y Cobranza. Promocién, atencion a clientes, negociacion de contratos, servicio técnico,
autorizacién de pedidos de los representantes, realizacion de cotizaciones y autorizacion de

preciso, descuentos, etc.
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« Produccion. Asesoria en la formulacion, resolucion de problemas, autorizacion de pedidos de
materia prima, compras, transporte, efc.

« Compras y Administracion. Autorizacion de pagos, definicion de proveedores, etc.

» Finanzas. Pagos, transferencias, manejo del destino de los recursos, auditoria al contador, etc.

+« Transporte. Acuerdos de precios, pagos, transporte mismo.

+ Aplicaciéon. Acuerdos de precios, pagos, supervision, capacitacién, etc.

Como es de esperarse, esto causa que el dueno esté saturado de trabajo, deba pensar en muchas
cosas al mismo tiempo, actuar casi inmediatamente y no equivocarse. Con tal cantidad de presion,
es muy probable que la eficacia de sus decisiones no siempre sera la mas éptima.

El problema es que una mala decisién puede significar la pérdida de recursos y tiempo muy
importantes para la microempresa e incluso hasta la desaparicion de la misma.

En el caso tipico de las microempresas no hay recursos ni tiempo suficientes para recuperarse.

Tal vez lo peor es que el dueno no tiene tiempo para capacitarse y obtener las herramientas
necesarias para sentarse y analizar la situacion de la microempresa, proponer soluciones y
elaborar un plan de accién para llevar a cabo las actividades necesarias para salir de la situacion

actual.
b) Ventas y Cobranza.

La razén de que estas dos funciones se muestren en un mismo Departamento, es porque los
cuatro vendedores actuales llevan a cabo ambas tareas (incluido el dueiio).

La manera en que la microempresa promueve sus productos y servicios consiste basicamente en
anunciarse en el directorio telefonico, de donde recibe aproximadamente el 80% de sus
prospectos. El otro 20% consiste en telemercadeo y promocion directa mediante visitas a obras de
construccién, agencias automotrices, talleres mecanicos, etc.

No existe un procedimiento formal para llevar a cabo.las ventas, ni se cuenta con estrategias y
objetivos definidos, basadas en estudios o indicadores de mercado. Ninguno de los vendedores (a

excepcion del dueno) ha recibido capacitacion formal en ventas.

A pesar de que el duenc no dedica el 100% de su tiempo a la funcién de ventas (por estar ocupado
con las multiples funciones que debe desempefiar en los demas Departamentos de la
microempresa), es quien reporta el mayor volumen de ventas de los 4 representantes.

Los vendedores cuentan con tarjetas de presentacion, un catdlogo, folletos, disponibilidad de
muestras aplicadas y apoyo para la aplicacion de muestras como herramientas: para llevar a cabo

las ventas.

La funciéon de cada vendedor consiste en atender a los prospectos que llaman por teléfono y
unicamente algunos de ellos se dedican a prospectar mediante directorios industriales, visitas a

obras y a busqueda de prospectos.

Los vendedores no generan ningun tipo de reporte, estimado de ventas y no se tienen juntas
periddicas para conocer el estado actual en el seguimiento a prospectos, sus requerimientos,
volumen de cotizaciones y definir acciones a tomar para lograr los pedidos.

La microempresa no cuenta con distribuidores.

Las politicas de venta son claras en cuanto a tiempos de entrega y formas de pago se refiere, pero
con frecuencia estan sujetas a las necesidades y exigencias del cliente.
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Existe un conocimiento general para la elaboracién de cotizaciones, pero no se cuenta con una
listh de precios bien definida para los servicios de aplicacion (no es asi para los productos) y
siempre se requiere de una constante asesoria del dueno.

Tres de los vendedores tienen un nivel educativo de licenciatura y uno es de nivel medio. Todos
llevan a cabo las funciones de promocion, ventas, levantamiento de pedidos, cobranza y servicio
posventa y solamente los tres que cuentan con nivel de licenciatura se encargan del servicio
técnico y la supervision de los trabajos de aplicacion.

Todas estas actividades consumen mucho tiempo y es dificil mantener un seguimiento adecuado a
los demas clientes y prospectos y desarrollar una prospectacion eficaz.

Los representantes no cuentan con un sistema forma para dar seguimiento a prospectos y clientes,
por lo que la atencién no es muy buena y las relaciones con los clientes son cortas. La gran

mayoria de los clientes compran una sola vez.

Una vez que se obtiene un pedido, se solicita un anticipo (normalmente del 50%) y se deposita en
la cuenta de banco de la empresa. Se llena un formato de pedido y se entrega al Departamento de
Compras y Administracion para que éste solicite la autorizacién de. fabricacién al duefio.

E! representante de ventas recoge el anticipo, que en ocasiones se entrega con un cheque, en
otras por transferencia bancaria y en otras se recoge en efectivo. Esta practica, ademas de
riesgosa, se presta a malos manejos por parte del representante.

c) Produccion.

Un ingeniero es el responsable de la produccién y basicamente su funcion consiste en fabricar los
pedidos que le son enviados. La produccién se basa en un esquema de just-in-time, en el cual se
compra la materia prima que se va a utilizar para cada pedido que entra al tiempo en que éste es
solicitado. Debido a los bajos niveles de liquidez actuales, los inventarios de materia prima son muy
bajos. El ingeniero de produccion calcula las cantidades de materia prima necesarias para fabricar
el pedido solicitado, con base en las formulas de fabricacion, hace los calculos correspondientes y

genera una orden de produccién.

Previo a la produccion, el ingeniero debe enviar al Departamento de Compras y Administracién una
solicitd de compra de materia prima, la cual debe ser autorizada por el duefio antes de hacer el

padido al proveedor.

Se cuenta con el apoyo de 4 obreros para el pesado y mezclado de las materias primas para
finalmente envasar el producto terminado.

El ingeniero de produccion cuenta con el apoyo de un ingeniero adicional que hace pruebas de
laboratorio a materias primas, lotes de producto terminado, pruebas piloto para pedidos especiales,
guarda y clasifica muestras de cada lote de produccion y deberia llevar a cabo un control de
calidad antes, durante y después de la produccidn de cada lote. Es importante mencionar que este
ultimo punto no se lleva a cabo en la actualidad y es una causa importante de las reclamaciones de
los clientes. Mas adelante se hara notar que éste es un punto critico que debe mejorarse para
alcanzar los objetivos establecidos.

Los 4 obreros tienen educacion basica y no cuentan con métodos de trabajo establecidos
formalmente.

Al no haber una actividad constante, debida al bajo rendimiento en las ventas, la capacidad de’
produccién esta subutilizada y no se hace ningun tipo de planeacioén de la produccién. :
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Se cuenta con equipos obsoletos y el lugar en donde se localiza la planta de produccién no es
adecuado, ya que el uso de suelo es habitacional.

El dueno es quien posee lodo el conocimiento acerca de la formulacion de los productos, ya que es
quien desarrollé las formulas con base en su experiencia y conocimientos previos. A pesar de que
se ha hecho un esfuerzo por documentar este conocimiento, el ingeniero de produccion requiere
constante asesoria del dueno, sobre todo para los pedidos grandes o con especificaciones
especiales, diferentes a las de los productos de linea.

No existen manuales de procedimientos. A fechas mas recientes se han desarrollado herramientas
en la computadora para facilitar el calculo de las 6rdenes de produccién y se ha comenzado a
llevar un registro histérico de cada una de ellas; sin embargo, falta mucho por hacer para respaldar

ese conocimiento y eficientar las operaciones.

Se desconoce la capacidad instalada. Unicamente pu:cde especularse, pero no se ha determinado
de una manera formal o conforme a un método.

d) Finanzas.

Las finanzas son basicamente manejadas por el duciio. Se cuenta con el apoyo de un contador
externo que Unicamente se encarga de mantener a la microempresa al corriente de sus

obligaciones fiscales y de personal.

El manejo de los recursos de la microempresa se basa en los- requerimientos de dinero de la
microempresa y del dueiio. No se cuenta con un sisiema formal para el manejo del dinero, ni se
lleva un control diario de los ingresos y egresos. E! Unico de control se limita a los estados de
cuenta proporcionados por el banco, los cuales se imprimen diariamente para conocer el saldo y
los movimientos. '

Los precios de los productos fueron definidos en un principio y se han ido actualizando conforme
cambia la inflacién; sin embargo, no se conocen al 100% los costos reales de los productos. Esto
se agrava aun mas en el caso de los servicios de aplicacion, ya que no se cuenta con un sistema
de control que asegure un uso adecuado de los recursos durante cada trabajo. Esto causa que
exista una disminuciéon en las utilidades e incluso pueda llegar a haber pérdidas en algunas
ocasiones. Un ejemplo comin es que para cada trabajo de aplicacion se debe comprar
herramienta nueva y no se verifica que ésta regrese en buenas condiciones al almacén.

Se maneja una cuenta de cheques en el banco y unicamente el dueio tiene facultad de disponer o
hacer transferencias.

La forma actual de financiamiento consiste en pedir anticipos, normalmente del 50% para cualquier
pedido. La microempresa ha solicitado préstamos en ocasiones anteriores, pero no es una practica
comun. Actualmente se tienen deudas con el banco (por el Ultimo préstamo que se solicitd), con
proveedores y con los representantes de ventas (comisiones y sueldos atrasados). Cabe
mencionar que, debido a la situacién actual de crisis, el duefno no ha cobrado su sueldo completo

durante varios meses.

Actualmente no se hacen reportes financieros de hingim tipo. La microempresa no cuenta con
balances, ni estados de resultados. Los impuestos se han pagado conforme el contador lo ha
dispuesto, pero no se lleva una contabilidad formal dentro de la organizacion.

No se tienen libros de registro diario y a pesar de que se archivan las facturas de pedidos a
proveedores y las de ventas a clientes, no se cuenta con un sistema que garantice la organizacion

de los documentos generados.
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Debido a la dificil situacion econémica actual, la compania gasté su ahorro y no tiene liquidez para
afrontar sus obligaciones inmediatas. Estas las va cutriendo de manera muy lenta a medida que
se dispone de recursos y llegan a existir pequeios excedentes.

No esta determinado el punto de equilibrio ni se conoce la capacidad instalada de manera formal.
Los activos con los que cuenta la compaiiia ya estan depreciados y por el momento no se tiene
contemplado hacer nuevas inversiones en equipo, maquinaria, transporte, etc.

La disponibilidad de recursos financieros no aseguraran el éxito del negocio; sin embargo, es una
parte importante del motor que impulsara a la microempresa a lograr la permanencia y un
crecimiento sostenido en el mercado. En la actualidad, los recursos con que cuenta la
microempresa son muy limitados. Esto se debe al bajo nivel de ventas propiciado por la escasa
promocion, falta de un plan de ventas, baja participaciéon en el mercado, falta de recursos para
ingresar a contratos grandes, falta de personal y la baja actividad econémica nacional.

En principio, el negocio de la microempresa puede ser autofinanciable, ya que normalmente se
solicitan anticipos del orden del 50% para entregar productos o para prestar servicios y el 50%
restante se cobra a la entrega o a la terminacién de los trabajos de aplicacion, segun sea el caso.

Este sistema tiene ventajas desde el punto de vista de la seguridad para evitar al maximo la
existencia de saldos incobrables, pero también cierra las puertas a !a microempresa en ocasiones
en que el crédito es un requerimiento para participar en concursos para proveer productos y/o

servicios.

Er muy pocas ocasiones la microempresa ha solicitado créditos a instituciones financieras; sin
embargo, valdria la pena evaluar la posibilidad de contar con financiamientos externos de mayor
volumen. Para esto, seria necesario plantear los objetivos de la microempresa y hacer un plan de
negocios para buscar inversionistas interesados en contribuir con capital, socios comerciales o
simplemente como ejercicio para que la operacién del negocio autofinanciable marchase de

manera mas eficiente y eficaz.
El presente trabajo pretende aportar ideas para ayudar a resolver este Gltimo punto.

Es importante mencionar que los socios aportaran el capital social para que la empresa inicie 0
incremente sus operaciones, pero es responsabilidad de la Direccion General la generacion cel
capital de trabajo, necesario para mantener dicha operacién y por lo tanto, la subsistencia de la
empresa. Este punto es de vital importancia, ya que existe un riesgo permanente de que se
interrumpa el flujo del capital de trabajo y es precisamente ésta, la razén mas comun por la cual

quiebran las empresas.

Las acciones a tomar en cada caso dependeran sin duda de los intereses del duefio o de los
accionistas; sin embargo, el punto de vista del autor es que es recomendable permanecer como
empresa de tamaio micro hasta que se cuente con una organizacion y finanzas soélidas y
sostenibles y Gnicamente hasta entonces, iniciar de manera ordenada el crecimiento planeado.
Esta condicion es preferible a crecer sin orden y llegar a ser una empresa de tamaio mediano con
muchas deficiencias en su organizacién y finanzas. Esta condicon representara sin duda un riesgo
mucho mayor, ya que los compromisos son mucho mayores.

e) Compras y Administracion.

En el caso de la microempresa de referencia, estas dos areas han sido conjuntadas en una sola,
debido a que ambas actividades son realizadas por un mismo Departamento.

Dos secretarias con nivel de educacién basico son las que llevan a cabo las aclividades de
compras de materia prima y las llamadas Actividades Administrativas, que para los fines de este

trabajo consisten en lo siguiente: -
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+ Envio de pedidos autorizados del Departamento de Ventas a Produccion.

» Solicitud de pedidos de materia prima autorizados por el duefio. Pagos y archivo de facturas.

« Elaboracién y archivo de facturas de clientes.

« Recepcion de llamadas de prospectos y canalizacion al Departamento de Ventas.
Elaboracion de estados de cuenta y recibos de ndmina.

« Apoyo en el envio de faxes, depésito de cheques, solicitud de precios a proveedores,
comunicacion con el Departamento de Produccion, etc. :

Se acude a los mismos proveedores desde hace varios afos, pero no se ha hecho una
investigacion actualizada ni se conocen precios de proveedores alternos. No se hacen tablas
comparativas para determinar ventajas y desventajas de cada uno de ellos. Generalmente los
volimenes de compra son bajos y no se cuenta con descuentos, crédito o ventajas adicionales.

f) Transporte.

Normalmente los consumos de los clientes son bajos, por lo que, tanto el duefio, como cada
representante de ventas utilizan su propio vehiculo para llevar a.cabo las entregas. Esto causa
molestias y pérdida de tiempo para los representantes. El tiempo destinado a la entrega de
productos, podria utilizarse en actividades como prospectacion, atencién a clientes, etc.

Cuando el volumen de los pedidos es mayor, se contratan los servicios de un transportista externo,
que lleva a cabo las entregas, previo acuerdo con el duefio respecto al precio a pagar.

El transportista trabaja de manera independiente, tiene un nivel de educacion basico y cuenta con
un camién obsoleto. Recientemente comenzé a emitir facturas, pero en el pasado no era un
contribuyente registradc ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).
Lamentablemente ésta parece ser una practica comun entre los contratistas y en ocasiones,
cuando el transportista no esta disponible, es necesario recurrir a otro; quien no posee un registro.
Esto perjudica a la microempresa porque no puede comprobar ese gasto ante la SHCP.

Adicionalmente a esta situacion, los transportistas, no son formales y no se presentan a la hora
solicitada y en ocasiones ni siquiera el dia en que se requiere el servicio. Esto causa problemas
con el cliente porque es necesario buscar a otro transportista en el Gltimo momento y adquirir sus
servicios a un precio generalmente mas alto.

Se cuenta con una camioneta de reparto en muy malas condiciones, la cual requiere de una
inversién alta para entrar en servicio. Es mas conveniente venderla y adquirir una en mejores
condiciones. Nuevamente, la falta de recursos es la limitante principal para llevar a cabo esta
accién. Tampoco se cuenta con un chofer que se encargue de las entregas.

g) Aplicacién.

Actualmente se cuenta con dos equipos de personas externas a la compaiia que dan el servicio
de aplicacion de los productos. El nivel educativo de ambos equipos es basico. Uno de ellos consta
de 4 aplicadores y otro de 5; sin embargo, en caso de requerirse de mas personal, es posible

conseguirlo.

Cada uno de estos equipos es manejado por un responsable, quien lleva toda la relaciéon con el
dueio de la microempresa. Nuevamente el duefo es quien acuerda los precios y las formas de
pago con cada uiio de los responsables.

Aunque los responsables de cada equipo normalmente cumplen con los trabajos de aplicacion, la
calidad y los tiempos de entrega no siempre son satisfactorios. .
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Cada representante de ventas y/o el dueno, dependiendo de quien haya obtenido el contrato,
supervisan directamente el trabajo desempeiado por los ecuipos durante todo el tiempo de la
aplicacion, hasta que el cliente recibe el trabajo.

Cuando existen reclamaciones, los equipos de aplicacion llevan a cabo las reparaciones, pero
vuelven a cobrar por sus servicios. Esto es una practica que encarece considerablemente los
costos e impacta las utilidades esperadas.

Ademas de estas situaciones, no se cuenta con un sistema de control de gastos de aplicacién, por
lo que se hacen muchos gastos en la compra de herramientas cada vez que se obtiene un contrato
de aplicacion. Otra parte de los egresos se concentra en el dinero que se da a los aplicadores por
concepto de anticipos, viaticos, transporte, imprevistos, etc.

Ninguno de los dos equipos de aplicacion emite facturas, por lo que la microempresa no puede
comprobar dichos gastos ante la SHCP.

Los aplicadores tampoco cuentan con prestaciones tales como un registro en el Instituto Mexicano
del Seguro Social (IMSS), reparto de utilidades, aguinaldo, etc., ya que no son empleados de la

empresa.
1.8. Matriz FODA.

Es recomendable elaborar la siguiente matriz FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) con las caracteristicas propias de cada microempresa. Esta matriz ayudara a visualizar
la situacion actual de la microempresa y a identificar aquellas caracteristicas que le permitan
mejcrar dicha situacion. Es recomendable que esta matriz se haga de manera sincera y realista, ya
que ayudara a identificar areas de oportunidad y posibilidades de mejora.

Tomandc el ejemplo de la microempresa de referencia, a continuacion se muestra como puede
elaborarse esta matriz.

Tabla 4. Matriz FODA de la Microempresa de Referencia

Fuerzas Debilidades

Mala comercializacion (falta de un plan de
ventas y mercadotecnia). :

Se cuenta con personal poco capacitado.
Desconocimiento del cliente de los productos y

Excelente conocimiento del negocio
(fabricacién, comercializacion y aplicacion de
recubrimientos).

Experiencia de 25 afos.

Fabrica y oficinas propias. Servicios.
Personal con mucha experiencia en el negocio. | Falta de recursos econémicos.
Se cuenta con personal calificado. Equipo obsoleto.

Amenazas

Oportunidades

Competencia creciente.
Productos sustitutos.
Percepcion del cliente de mejor calidad de

Mercado local y nacional muy grande.
Percepcion del cliente de productos y servicios

especiales.

Nichos poco competidos.
Nichos potenciales no identificados.
Proveer a clientes cautivos.

productos y servicios importados.
Grandes competidores.
Corrupcion.
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1.9. Descripcion del entorno actual de la industria en México.

El conocimiento del entorno en el que se ubica una microempresa es de vital importancia para
sobrevivir y poder competir. El contar con este conocimiento puede llegar a ser complicado; sin
embargo, es posible obtenerlo por diferentes medios.

Los medios pueden ser muy diversos y no se pretende definir aqui los canales para obtener esta
informacién. A continuacion se enlistan algunas de las formas en que se puede conocer el entorno:

« Conocimiento de clientes, proveedores, competencia (incluye productos y/o servicios
sustitutos). Este conocimiento se puede obtener al interactuar con cada uno de estos grupos y
al obtener informaciéon de los mismos a través de medios tales como: periodicos, revistas,
internet, medios de comunicacién, conferencias, ferias, etc.

» Conocimiento del entorno local, nacional e internacional. Se puede lograr por medio de la
consulta en los medios de comunicacién como son radio, television, periédicos, revistas,

internet, etc.
+ FParticipacién en asociaciones, camaras, ferias, ciclos de conferencias, foros, etc:

« Educacion continua. A través de la asistencia a cursos, seminarios, etc. en escuelas,
universidades, asociaciones, etc., pueden conocerse mas detalles del entorno.

» Consultores. Es posible conocer detalles del entorno-por medio de consultores, compaiias
dedicadas a la asesoria, etc. Desde el punto de vista del autor, el término Consultor no ha sido
utilizado. correctamente y no puede pensarse que un consultor. describa a alguien con
conccimientos, pero sin experiencia.

Debido a este ultimo punto: experiencia; se tomé la decision de elaborar un instrumento de
medicion (cuestionario) para poder describir de una manera mas amplia y realista, €l entorno actual
de la industria (en donde operan las microempresas) en México.

Sin duda la descripcién del entorno podra ser limitada e incompleta. Sin embargo, el hacer un
anadlisis mas profundo del entorno de la industria en México se encuentra fuera del alcance de este
trabajo. Lo que aqui se pretende es dar un ejemplo sobre cémo describir el entorno en el que se
desenvuelve la microempresa de referencia.

El grupo encuestado se considera como un grupo inteligente con caracteristicas heterogéneas. Se
encuestd aproximadamente a 30 personas que incluyen microempresarios, empleados de
companias transnacionales, nacionales y familiares, de diferentes areas.

Con base en la informacién de las encuestas realizadas, a continuacién se presenta la descripcion
del entorno de la microempresa de referencia, la cual constituye el Gltimo punto para responder a la
pregunta: ;en donde nos encontramos?.

Ademas de responder esta pregunta, el cuestionario también proporcion6 informacién acerca de
los cfectos que este entorno causa en las microempresas mexicanas, del panorama sobre su
futuro y aporté una serie de recomendaciones para las mismas.

A continuacion se describen estos resultados de acuerdo a cada uno de estos puntos.
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1. Entorno actual de las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) en México.

A pesar de que las micro, pequenas y medianas empresas (MIPYMES) sean el sector mas
numeroso en nuestro pais, con mas de 95% de representatividad, carecen de capitales de
aportacion suficientes para el nivel de actividad que detectan, son creadas por la necesidad
negociadora y el ingenio de sus iniciadores sobre lineas crediticias de proveedores o con recursos

propios.

Su capacidad de maniobra financiera es reducida, pues estan sujetas a los restringidos flujos de
efectivo y a la generaciéon de utilidades. Carecen de estructura y no cuentan con las personas
idéneas en los puestos clave, ya que el duefio ejerce los primeros 2 6 3 niveles de la organizacion
y no permite la injerencia de terceros.

No cuentan con capacidad crediticia, ya que los financiamientos conllevan elevadas tasas de
interés por el riesgo inherente de su tamaiio. En términos generales, las MIPYMES en sus tres
sectores (comercio, servicios y manufactura) son negocios de un solo hombre y por consiguiente
enfrentan una serie de problemas que frenan su desarrollo.

Hay muchos sectores de la industria en México, sin embargo, evidentemente en general,
actualmente .se vive una crisis, una recesion, que-afecta a todos ellos: Las economias mundiales
empiezan lentamente a recuperarse, pero el efecto dominé tarda un poco en llegarnos a México,
para que nuestra economia pueda volver a activarse. Si a esta situacion se le suman los
problemas y escandalos de nuestro gobierno, es preocupante pensar qué va a pasar y como van a
. poder mejorar las cosas. La situacién actual es sumamente dificil, casi desesperanzada.

Los tratados de libre comercio han venido, como todo, a traer ventajas y desventajas. Por un lado,
despues de vivir por decenas de aiics un proteccionismo absoluto, ahora vivimos un ambiente de
intercambio comercial, que sin duda, ha tenido un impacto positivo en nuestra balanza comercial;
no obstante, muchas empresas, sobre todo, pequeias y medianas, se han visto afectadas por
estos acuerdos comerciales, ya que no han podido competir con los productos y servicios
extranjeros, que ahora tenemos disponibles en nuestro pais. A su vez, esta apertura comercial ha
llevado a la fusibn de muchas empresas extranjeras con mexicanas, creando hasta cierto tipo
monopolios, que si bien ain no son un problema, pueden serlo en un futuro.

México cuenta con la mano de obra barata, que muchos paises no tienen y que se pudiera utilizar
para beneficio propio; sin embargo, también cuenta con mucho personal limitadamente capaz y
capacitado, que obstaculiza el éxito de muchas empresas.

La actividad econémica nacional es fuerte con poca ayuda y direccién del gobierno. El tratado con
Norteamérica es desventajoso para México. Las empresas nacionales tienden a desaparecer por la
absorcién de los conglomerados extranjeros. Nuestra empresa nacional carece de una gran
tecnologia y cuando la tiene, ésta es antigua, si no obsoleta. Carece la empresa nacional de
capacidad de investigacion y desarrollo. A excepcion de la exportacion de materias primas, no
exportamos casi nada; unicamente, mano de obra no calificada. El mercado mterno tiene mas de

100 millones de habitantes, pero con poco poder econoémico.
Algunos puntos importantes a considerar son:

+ -No existe una politica industrial orientada a fortalecer la creacién de empresas que puedan
desarrollarse en el pais y compitan con grupos internacionsies ubicados en el exterior o con
filiales en México.

» Con afan claramente politico se favorece la existencia y proliferacion de actividades informales
que aungue generan empleos, no cumplen con obligaciones sociales ni fiscales y compiten

contra la industria que si agrega valor.
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+ Los industriales nacionales a 1C anos del TLC todavia esperan que el gobierno los rescate o
establezca un marco de apoyos favoreciendo niveles inaceptables de ineficiencia y baja
productividad y calidad. Algunos aprovecharon ciertas oportunidades favorablemente.

+ Gracias a capacidades ociosas en ciertos sectores o plazas, algunos comerciantes y clientes
se aprovechan de los precios bajos de inventarios o hasta de adquisicion de los negocios en su

conjunto.

e Hemos sido incapaces de definir 2 vocacién industrial en forma de cadena de valor de tal
manera que se establezcan alianzas de mediano plazo en donde cada elemento cumpla su
compromiso de entrega, calidad y precio y se identifique en donde somos buenos. La mano de
obra no es barata per se y no se aprovechan las aportaciones tecnolégicas.

* Debido a la politica monetaria restrictiva para contener la inflacién, el mercado interno se ha
visto contenido por lo que se requiere un mecanismo que impulse el consumo de bienes -
regionales con ventajas crediticias o de entrega comprometida y calidad a la medida.

¢ Faltan planes maestros a nivel pais.
2. Forma en la que afecta el entorno a las MIPYMES.

Pese a los grandes esfuerzos, las MIPYMES atraviesan un mal momento que se puede ver
reflejado en un decrecimiento de la produccién como en su desenvolvimiento dentro de los

mercados.

A lo anterior hay que agregarle que nuestra politica econdmica industrial no da certidumbre ni
genera confianza en los casi tres millones de pequefios empresarios. Los principales obstaculos
que entorpecen su crecimiento son: capital humano, politica fiscal, desairollo regional, federalismo
fiscal, regulacion administrativa, desarrollo comercial, financiamiento para el crecimiento, desarrollo
cientifico, desarrollo tecnolédgico, integracién industrial, entorno laboral, infraestructura fisica y
desarrollo sustentable.

Las microempresas representan un sector muy significativo de la economia mexicana, por lo que
su situacion es crucial y su importancia, mucha. Ultimamente se ha reconocido el enorme papel
que tienen las microempresas en este pais, por lo que se ha promovido mucho su apoyo, no solo
por parte del gobierno, sino incluso, por parte de las instituciones financieras, como bancos,
SOFOLES, etc., asi como también por parte de asociaciones civiles. Nacional Financiera cuenta
con un programa de financiamiento para las MIPYMES, los bancos ofrecen créditos
especificamente para las microempresas y existen asociaciones civiles, cuyo unico fin, es
proporcionar microcréditos a microempresas, sobre todo en zonas menos urbanas, facilitandoles a
las personas el desarrollo de sus negocios.

Por lo anterior, puede considerarse que el fracaso de una microempresa no esta ligado a la falta de
recursos o0 a la inaccesibilidad de financiamientos, porque. actualmente el que quiere un
financiamiento, lo puede conseguir, y que su éxito depende de qué tan eficaz y eficiente sepa

manejarse la microempresa.

Competencia, siempre la va a haber, y no necesariamente es mala, al contrario puede ser muy
sana. El mercado es grande, 'a demanda existe, a veces sera mayor que la oferta, a veces menor,
pero finalmente el éxito depende de la calidad del servicio que se brinde y el grado de satisfaccion
que reciban los clientes, que son precisamente los dos factores de vital importancia para .
garantizar, no solo el éxito, sino también la supervivencia de las microempresas en épocas dificiles,
como la que estamos viviendo en este momento.
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Pareceria que hay muchas microempresas, pero tienden a desaparecer ante la asociacion y peso
de las grandes empresas. Carecen de financiamientos y su competitividad es parcial, ya que
venden cuando y donde a la gran empresa no le interesa hacerlo. La microempresa por lo general
cuenta con los recursos que ella misma genera y sus meétodos de trabajo son los de una gran
empresa, pero reducidos y simplificados a su tamano.

Lamentablemente las estadisticas indican numeros interesantes y buena generacion de empleos,
pero los tramites para su existencia, comenzando por el de “uso de suelo” orientan hacia la
informalidad.

Fuera de algunos buenos deseos, es lamentable la falta de planeacion del empresario en lo
relacionado a la estimacion de flujos. Las cadenas de autoservicio y las empresas grandes que si
tienen acceso al financiamiento competitivo no las apoyan. Los anticipos o un factoraje
administrado podria ser un principio de apoyo financiero.

Es preciso que las microempresas analicen muy bien su estructura de costos, sus nichos de
mercado y sean muy selectivos de sus clientes.

No puede dejar de mencionarse al personal y su identificacién de objetivos individuales con los de
la empresa. Tal vez la familiaridad con los duefios pueda ser un activo valioso.

Es necesario que las MIPYMES cuenten con una metodologia de trabajo, que la conozcan, la usen
y que esté documentada (métodos y procedimientos) para que les permita contar con una mejora

comparativa en el tiempo.
3. Futuro de las MIPYMES en México.

Por una parte se espera que la situacion de las MIPYMES se mantendra de la misma manera si no
resuclven basicamente ocho problemas graves:

Falta de planeacion a medianc y largo plazo.

Escasez de recursos econémicos y poco adecuado rmanejo de los mismos.
Falta de organizacion de acuerdo a las necesidades de la empresa.
Recursos inadecuados.

Falta de capacitacion.

Direccién centralizada.

Falta de atencion a la calidad.

Falta de esfuerzos en mercadotecnia.

PNONAWN =

El Programa de Desarrollo Empresarial 2001 — 2006 puede ayudar, ya gue estd encaminado a
facilitar el acceso al financiamiento y a la capacitacion para crear companias mas productivas en
una tasa promedio del 5%. A pesar de esto, hacen falta compromisos del sector financiero para
otorgar créditos mas accesibles a las micro y pequenas empresas.

A corto plazo, les espera una situacién muy dificil, como la que se ha venido sufriendo en los
ultimos dos anos, aproximadamente. La falta de liquidez en la economia del pais hace casi
imposible poder cobrar a los clientes y esto las puede comprometer seriamente, al grado de tener

que cerrar.

A mediano plazo, se espera que la cituacién actual se llegue a estabilizar y con ello, que las
microempresas ya no se vean tan comprometidas como lo estan ahora y puedan ‘seguir en el
mercado atendiendo su nicho, como siempre lo han hecho.

A largo plazo, estaran sujetas a cambios, a ajustes, a otras crisis, a tiempos buenos y malos, de
acuerdo a los cainbios en la economia y a las necesidades de los clientes, como siempre; sin
embargo, son y seguiran siendo una parte importante de la economia, sobre todo en la actualidad
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con los avances tecnologicos, sobre todo en el ambito de las comunicaciones, existen muchas
posibilidades para las personas de tener sus microempresas, mismas que pueden manejar desde
su casa, con la enorme ventaja de tener costos fijos muy bajos.

Otra opinion apunta a asegurar que tienden a desparecer en el mediano plazo y Ias que
permanezcan, lo haran en ciertos nichos de mercado especificos. :

Este porcentaje limitado que logre sobrevivir, lo hara en la medida que se institucionalice.

Se espera también que se inicie un proceso de censar sistematicamente los datos basicos en un
directorio nacional que se difunda para vincular la cadena cliente — proveedor y que se identifiquen
sectores, regiones o cadenas donde se aproveche la vinculacion entre el recurso, el proceso y el

producto como oportunidades de negocio y vocacion industrial.

4. Recomendaciones para que las MIPYMES mexicanas se mantengan en el mercado, se
consoliden y crezcan de manera sostenida.

a) Invertir en capacitacion y entrenamiento, descentralizar la direccién y enfocarse en la calidad
del producto y la presencia o n.ercadotecnia del mismo, tener medidas claras del desempeiio,

buscar benchmarking con empresas similares y ver siempre adelante y aunque los retos sean
dificiles, con una buena actitud siempre saldremos victoriosos.

A continuacion la Figura 7 muestra una grafica que describe la forma en que puede evolucionar
-una empresa en cuanto a su eficiencia.

Eficiencia

Simpatia .

Figuré 7. Evolucién de eficiencia de la empresa.

Lo que esta grafica pretende mostrar es como la Eficiencia aumentara a medida que la
microempresa se institucionalice, es decir, a medida que sus operaciones sean mas ordenadas.
Aunque no es una ley, es probable que la mayoria de los clientes y los empleados perciban a la
empresa como mas fria y deshumanizada; sin embargo, si Io que se espera es mejorar el
desemperfio de la empresa, tendran que tomarse medidas estrictas. Es muy importante mencionar
que esto es una cuestién cultural y que el comportamiento de la gafica puede incluso llegar a ser
totalmente contrario a lo aqui planteado.

b) La calidad del servicio y/o producto de las microempresas es la llave de su éxito, mas que el
precio. La experiencia demuestra que las empresas estan dispuestas a pagar un poco mas,
siempre y cuando el servicio lo justifique, cuando la base de la relacién comercial sea el
cumplimiento cabal de los compromisos adquiridos por los proveedores, de manera que los
clientes sepan que pueden confiar en elios, que les van a cumplir exactamente en los términos
acordados, en pocas palabras, la clave del éxito esta en el profesionalismo de la
microempresa, caracteristica todavia escasa en nuestro pais.
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c) Alocalizer los nichos de mercado que a las grandes empresas no les interesen y servir a estos
nichos con dedicacion, calidad, oportunidad y precios y permanentemente estar a la caza de
nuevos nichos de mercado.

d) Identificacién acerlada de sus propias fortalezas y debilidades, analizar si la empresa puede
alcanzar sus propositos y establecer una estrategia operativa que se siga cabalmente y
tomando en cuenta las variables del entorno.

2. Actividades de la Direccion Il. ¢ A dénde queremos llegar?
2.1.Establecimiento de metas y objetivos de largo plazo.

El siguiente paso sugerido consiste en definir la direccion a seguir por la microempresa y las metas
que ésta se propone alcanzar.

El establecimiento de objetivos a largo plazo es una actividad que debe ser definida por el
empresario, ya que de manera logica, sera el mas interesado en continuar con la empresa y
utilizarla para alcanzar objetivos personales o aquellos para los cuales ésta fue creada.

Se sugiere gque los objetivos sean concretos, medibles y alcanzables, ya que el establecer metas
irreales seria frustrante y ademas una pérdida de tiempo. Se sugiere también que los objetivos
sean concretos, ya que esta condicién ayudara a definir las acciones necesarias para alcanzarlos y
medibles pcrque es muy recomendable poder evaluar el desempeio de la empresa a medida que
avanza en el tiempo para alcanzarios.

También es importante establecer tiempos en los cuales se pretende alcanzar los objetivos, ya que
tanto el tiempo, como los recursos son limitades y es necesario administrarlos adecuadamente

para obtener los mejores resultados.

Tomando como ejemplo a la microempresa de referencia, una definicion de objetivos podria ser la
siguiente:

En primer lugar, puede definirse un plazo en el que se pretende alcanzar los objetivos planteados.
Ejemplo: en un periodo de 10 afos. Es recomendable llevar a cabo una constante revision del
avance y eventuales modificaciones al plan de accién.

Un ejemplo de definicion de objetivos puede ser la siguiente:

e Lograr una consolidacién de la microempresa. Después de luchar por sobrevivir y crecer, la
mayoria de las microempresas necesitan de un periodo para generar las reservas necesarias
para seguir adelante. El crecimiento en esta etapa dependera de los contactos, la reputacion,
confianza y experiencia acumulada por la microempresa [Saleme Aguilar Maria Magdalena.
Importancia de la Planeacion en el Proceso de Creacion de una Pequena Empresa Industrial.
UNAM. Facultad de Quimu:a Maestria en Administracién (Industrial). México, D.F. 2000.

Pagina 14].

La coiisolidacion d2 la compaiia implicara contar con una mayor solvencia economica que
asegure la operacior continua. Se espera que la consolidacion incluya ademas la implantacion
y iuncionamiento adecuado de sistemas y métodos de trabajo para las actividades de
produccidn, aplicacion, servicio de entregas, comercializacion, investigacion y desarrollo y en
general los requeridos por todos los Departamentos de la Microempresa. .

Como se menciona en el libro “Empresas que Perduran” de James C. Collins y Jerry |. Porras.
Grupo Editorial Norma. 1995. Bogota, Colombia; se busca gue la microempresa aprenda a

construir relojes y no a dar la hora.
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Puede existir un lider que tenga los conocimientos suficientes para saber dar la hora; sin
embargo, si el resto del equipo no sabe hacerlo, esta cualidad se perdera una vez que el lider
no esté presente. Por el contrario, si el lider ademas de dar la hora, ensena a su equipo a
construir relojes, la cualidad y el conocimiento perduraran a través del tiempo.

El buen funcionamiento de los sistemas y métodos de trabajo aumentara las posibilidades de
que la microempresa opere de una manera eficiente y eficaz, inclusive cuando el duefio no

esté presente.

+ Contar con una planta de produccién establecida en un parque industrial en donde la compaiiia
pueda operar de manera eficiente.

* Lograr un crecimiento sostenido en la produccion de por lo menos 20% anual.

» Contar con un sistema de al menos 10 distribuidores con tiendas de productos especiales. ‘
3. Actividades de la Direccion lll. Cémo llegar?

3.1. Estrategias operativas de largo plazo.

3.1.1. Establecimiento formal de visién, misién y valores.

Antes de iniciar una empresa existe una razén para ello y aunque a veces ésta pueda no ser
explicita, vale la pena recordarla y asentarla por escrito.

Desde el punto de vista del autor, el hecho de escribir la razén de existir de una compaiiia se ha
conveitido en algo protocolario y necesario para formar parte de un grupo de empresas que
participa al cliente de sus ideales y pretende obtener su corfianza.

Muy lejos de ser este el objetivo; el hecho de escribir la razén de la existencia de la compaiiia,
ayudara a los fundadores a recordar el por qué estan ahi y les dara la oportunidad de revisar si sus -
deseos Yy prioridades han cambiado con el tiempo.

Se sugiere que para determinar la visioén y la mision se consideren los siguientes puntos:

s Plantear cuales son los ambitos de accién e influencia en que puede participar el negocio.
Tomando el ejemplo de la microempresa de referencia, esto puede traducirse en el
mercado local de pinturas y recubrimientos, con especial interés en las especialidades.
Esto constituye una estrategia de diferenciacion respecto a los productos comunes.

* Acordar cuales son las contribuciones de la organizacién a cada ambito de accién, tales
como la asesoria técnica para recomendar la mejor solucién al problema de corrosion o

aplicacién.

 Determinar cuales son las oportunidades y amenazas que tendria la organizacién para
desarrollar su contribucién a cada ambito. En el caso de la microempresa de referencia,
algunas oportunidades son: amplio mercadv, poco conocimiento de los productos por parte
de los clientes, apoyo de mucho tiempo ce experiencia en la fabricacién y aplicacion,
buena calidad de los productos y servicios. .

Y las amenazas: crecimiento de la competencia, aparicién de compaiias con mas recursos
para hacer promocién y obtener contratos, aparicién de compaiias con precios muy bajos
para productos similares de menor calidad. Un ejemplo de cémo elaborar una Matriz FODA

ha sido descrito en la Seccién 1.8. Matriz FODA.
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* Determinar el ambito de accion e influencia idéneo del negocio. En este caso puede ser:
companias constructoras grandes y pequefnas personas fisicas independientes, grupos de
clientes potenciales (agencias automotrices, talleres), industria en general (alimentos,
farmacéutica, litografica, electronica, etc.).

Con base en esta informacién, los intereses del fundador y sus propios principios pueden definirse
los conceptos de Visidon, Misiébn y Valores, los cuales se muestran a continuacién para la

microempresa de referencia.
Vision

Ser ampliamente reconocidos por servir de manera honesta y profesional a nuestros clientes
mediante el suministro de productos y servicios de alta calidad. Ser una fuente de desarrollo,
satisfaccion y recursos para los miembros de la organizacion. Aportar al desarrollo de un mercado
nacional interno mediante la fabricacién, comercializacion y aplicacion de plnturas y recubrimientos
para la industria y la construccion en el nicho de las especialidaes.

Misién

Ofrecer al cliente pinturas y recubrimientos de propiedades especiales y alta calidad, mediante la
innovacion, el mejoramiento continuo y el desarrollo de nuevos productos con especial interés en
la disminucién de costos.

Proteccion de la inversion, imagen y seguridad del cliente, mediante productos y servicios que
aporten soluciones a problemas de corrosion, limpieza, apariencia y desgaste.

Valores

¢ Reconocimiento y respeto del ser humano como individuo con dignidad, cultura, valores y
necesidades propias.

» Honestidad y congruencia.

e Respeto, cuidado y mejoramiento del medio ambiente.
Profesionalismo, compromiso y actitud de servicio.

e Pensamiento positivo y espiritu de superacion.

+ Iniciativa.

3.1.2. Planeacién para el crecimiento.

De acuerdo a la teoria, el primer paso del proceso administrativo es la Planeacion. Como se
menciond anteriormente, a pesar de que ésta debe ser una tarea que lleve a cabo el duefio o
duenos de la microempresa, es comun encontrar que el duefio no disponga de tiempo y a veces de
conocimientos para llevarla a cabo.

La planeacion tiene que ver con la seleccion de objetivos y la definicion de las acciones necesarias
para alcanzarlos. La toma de decisiones respecto a diferentes alternatvas para elegir futuros
cursos de accion, es por lo tanto una tarea de la planeacion.

Para que un plan sea real, necesariamente debe ponerse en practica. Es hasta ese momento, que
la planeacion es real. Es importante mencionar esto porque, todos los conceptos y sugerencias
hechas en este trabajo seran intiles si no se ponen en practica y se corrigen sobre la marcha.

El comunicar los objetivos y métodos para alcanzarlos, es una tarea que debe iniciar el
microempresario. Debe aclarar el rumbo a seguir y asignar al personal las tareas especificas para
alcanzar los objetivos.
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“La planeacion tiende un puente entre el punto en donde se esta y aquel otro donde se desea ir”
(Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administracion. Una perspectiva global. 11* Ecicion. McGraw Hill.
México. 1998. Pagina 126).

“La planeacion es importante porque permitira a la microempresa anticiparse y estar preparada
para los cambios y demandas del entorno. El microempresario debe conocer el entorno y anticipar
las tendencias del mercado, para adoptar las estrategias mas adecuadas que le ayuden, no solo a
lograr la supervivencia de la compaiia, sino a tener un éxito permantente” [Saleme Aguilar Maria
Magdalena. Importancia de la Planeacién en el Proceso de Creacion de una Pequefia Empresa
Industrial. UNAM. Facultad de Quimica. Maestria en Administracion (Industrial). México, D.F. 2000.

Pagina 27).

Por ultimo, cabe mencionar que la planeacion debe revisarse una vez puesta en practica. A medida
que se avanza en el proceso de las acciones a tomar, deben revisarse los resultados que se vayan
obteniendo, modificarlos y redirigir los esfuerzos si es necesario.

3.1.3. Definicién de una estrategia.

Una estrategia marcaia el camino a seguir por la microempresa. Es muy recomendable definir una
estrategia que le permita a la compariia enfocar sus fuerzas a un objetivo establecido.

Existen diferentes tipos de estrategias y de acuerdo a la teoria, algunas pueden ser las siguientes:

+ Estrategia de costo bajo. La microempresa puede destinar sus esfuerzos a lograr costos bajos,
que le permitan alcanzar un mercado determinado que decide sus compras con base en los
costos bajos. Quiza la calidad no sea tan alta con respecto a productos y/o servicios de mayor
costo. Sin embargo, vale la pena definir qué es lo que se pretende alcanzar: costos altos y
bajos volimenes de venta o costos bajos y altos volumenes de venta.

Es importante mencionar que el hecho de tener cosots bajos no garantizara los altos
voliumenes de venta y viceversa. Sin duda existirdan mayores probabilidades de alcanzar los
objetivos planteados si se tiene una estrategia y se cuenta con los medios para llevarla a cabo.

» Diferenciacion. Esta estrategia se basa en ofrecer al mercado un producto y/o servicio diferente
a los de la competencia. Puede ser que los productos y/o servicios no sean diferentes del
resto. Lo importante es que el mercado asi lo perciba.

En ocasiones la diferenciacion ira acompafnada de costos altos, ya sea por insumos mas caros,
gastos de publicidad mas altos, personal mas calificado, etc.

+ Atender a un nicho especifico. Otro tipo de estrategia puede ser la especializacién en un nicho
de mercado especifico. Puede existir gran competencia en un mercado y éste puede estar
dominado por unos cuantos competidores que acaparen la mayoria del mismo. Pueden existir.
algunos segmentos del mercado que no sean tan interesantes para los grandes competidores.

Los volimenes de estos segmentos de mercado pueden ser poco atractivos para los grandes
- competidores, ya que se requiere de grandes esfuerzos para alcanzar ventas relativamente
pequeinas, en ccmparacion con el mercado de commodities.

Estos son solamenrte alg}unos ejemplos de estrategias. La decisién sobre qué estrategia seguir
dependera del microempresario y estara en funcién de sus objetivos, mision y vision, recursos
disponibles, capacidades y posibilidades.

Tanto éstas, como .otras estrategias pueden combinarse para tratar de alcanzar los objetivos
planteados por la microempresa.
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Para ilustrar este punto, puede tomarse como ejemplo una estrategia que potencialmente podria
tomar la microem presa de referencia en el sector de las pinturas en México.

De acuerdo a la revista Inpra Latina, el mercado total de pinturas en México en el aio 2000 fue de
1,550 millones de délares, lo que represento el 1.7% del mercado mundial total de pinturas y casi
el 37% del mercado total de Latinoameérica, cuyo valor se estima en 4,300 millones de dolares.

La Figura 8 muestra el mercado mexicano de pinturas por segmento en el 2001.

En valor ($) En volumen (It)

Esmaltes il Lacas - 7 Barnices

RR %
mmmm Emulsionadas o arquitectonicas Solventes . Pinturas preparadas
:ﬁ}_ Pinturas anticorrosivas —— Productos para madera Otros productos

Figura 8. Mercado mexicano de pinturas por segmento.

Suponiendo que el mercado de pinturas en México se pueda ilustrar graficamente como se

muestra a continuacion en la Figura 9:
Nicho de Mercado 2
/ Otras posibilidades

Empresa 2

Nicho de Mercado 1

Pisos epoxicos de
bajo costo

Figura 9. Mercado de Pinturas en México (supuesto).
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En el diagrama se muestra que por ejemplo, la microempresa puede sequir una estrategia

' combinada de atencion a un nicho de mercado especifico y adoptar una postura de diferenciacion
mediante |a fabricacién y aplicacion de recubrimientos epoxicos para pisos industriales de menor
costo que el de los competidores existentes. Este tipo de pisos podria suministrarse a companias
pequenas y personas independientes que requieran de areas pequefnas y no una calidad muy alta
para trafico pesado.

3.1.4. Busqueda de financiamiento y negocios alternos.

En ocasiones la microempresa no contara con los recursos necesarios para llevar a cabo una
estrategia que la lleve al crecimiento y eventual consolidacion en el mercado. El considerar la
opcion de un financiamiento externo puede ser muy conveniente.

Existen varias formas de financiamiento. Es muy recomendable que e! microempresario evallie
varias alternativas, para poder escoger la que mejor se adapte a sus necesidades y posibilidades.

Entre muchas otras, algunas de las formas de obtener un financiamiento se muestran a
continuacién:

+ Solicitud de un préstamo a un banco o a alguna otra institucion financicra.

e De manera general, la asociacion con otra u otras compaiias (sociedad, alianza,
representacion, franquicia, etc.). Cada una de éstas tiene sus variantes y no necesariamente
son una asociacion. Sin embargo, para efectos de este trabajo se agruparan estos conceptos
dentro del término asociacion.

+ Emisién de acciones.

* Venta parcial de la compaiiia.

Con el fin de conseguir inversionistas o solicitar créditos, es muy recomendable que el
microempresario cuente con un plan de negocios que le permita transmitir a los posibles
interesados, el concepto del negocio.

Con este documento, el prestador potencial o el inversionista potencial podran evaluar la
conveniencia de emprender el negocio junto con el microempresario.

Por cuestiones de espacio no se ilustrara la forma de hacer el plan de negocios con el ejemplo de
la microempresa de referencia. Sin embargo, una descripcién detallada y sencilla de como hacer
un plan de negocios se presenta en Bangs David H., Jr. El plan de Negocios. Editorial Pax. México.

1999.
3.1.5. Ubicacién de la compaiiia.

El contar con un lugar adecuado en donde se lleven a cabo las operaciones de la microempresa es
importante para mejorar la efectividad y eficiencia de la misma. Con frecuencia este punto sera
dificil de cumplir en el caso de las microempresas mexicanas; sin embargo, vale la pena hacer un

esfuerzo.

En el caso de la microempresa de referencia, se cue.ta con una fabrica y oficinas ubicadas en dos
puntos geograficos diferentes; sin embargo, una estrategia de largo plazo puede consistir por
ejemplo en instalar ambas en un solo lugar, que sea adecuado desde el punto de vista de uso de
suelo, accesibilidad a clientes y proveedores, canales te comunicacion, etc.

Esta estrategia no solo mejoraria la comunicacion entre el Departamento de Produccién y el resto
de la microempresa, sino que disminuiria costos de.transporte, operacién, mantenimiento, etc. El
resultado final se traduciria en un aumento de competitividad.
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3.1.6. Evaluacién y adquisicion de tecnologia.

Al igual que el punto anterior, el contar con una tecnologia adecuada mejorara la competitividad de
la mciroempresa. La disminucién de costos, el aprovechamiento de recursos, el acceso a insumos
de mejor calidad, etc., son algunas de las ventajas que puede proporcionar el hecho de contar con
mejores tecnologias.

Es recomendable que tanto el dueno, como el Gerente de Produccion se mantengan actualizados
respecto a las nuevas tecnologias de fabricacion. Sin embargo, la tecnologia esta relacionada con
todas las areas de la microempresa y de ser posible, es conveniente que se cuente con tecnologia
avanzada (computadoras, sistemas de comunicacién, transporte, etc.), ya que lendera a aumentar
la competitiividad de la microempresa.

El Departamento de Finanzas puede ser un gran apoyo en la toma de decisiones de adquisicion de
tecnologia. Es recomendable conocer los esquemas de financiamiento de los provcedores, asi
como los esquemas de depreciacion requeridos por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

(SHCP) para la compra de tecnologia.
3.1.7. Apoyo en la atencién a clientes.

Es recomendable que la Direccién General participe en la atencion a clientes importantes. Si bien,
no se encargara de los detalles en el seguimiento, es comun esperar que un cliente desee tener

una atencion especial.

Por cuestiones de tiempo y prioridades, tal vez no sea posible lograr esta atencion personalizada
con todos los clientes. Sin embargo, es recomendable que el microempresario se ce un tiempo
para atender a los clientes que representan mayores volimenes de ventas para la compania.

En el caso de la microempresa de referencia, el Director General podra acompanar
esporadicamente al representante que se encargue de un cliente importante para brindarle su
apoyo, resolver posibles dudas o problemas y tratar de establecer una buena relacién de largo

plazo.

Es importante que el cliente se sienta bien atendido y apoyado. El hecho de ser atendido por el
Director General le dara mas confianza en la microempresa.

3.1.8. Direccién hacia el logro de los objetivos.

Como se menciond anteriormente, la planeacion es el paso inicial del proceso administrativo y
termina hasta que se pone en practica.

Una vez que se cuenta con un plan de accién, es muy recomendable que el Director General lo
presente personalmente y que le de la fomalidad y seriedad requeridas. Puede empezarse con
plantear los objetivos a alcanzar y explicar |a estrategia y las acciones que se tomaran para llegar a
ellos, asi como los plazos definidos.

Basandose en la estrategia definida, el Director General puede posteriormente asignar las tareas
especificas para cada Departamento de la microempresa.

Es importante que todos los Gerentes comprendan la estrategia y que tengan c'aros los objetivos
para poder dirigir al personal de su Departamento.

Nuevamente es conveniente mencionar que los objetivos planteados deben ser tan concretos y
medibles como sea posible, para poder evaluar el avance del plan a lo largo del tiempo. Es
recomendable que existan objetivos intermedios que faciliten esta evaluacion.
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Es importante también mencionar que la planeacion debe ser realista y congruente con los
recursos y posibilidades de la microempresa; ya que de otra forma se estara perdiendo el tiempo.

Para ilustrar este punto, se tomara nuevamente el ejemplo de la microempresa de referencia, en
donde uno de los objetivos puede consistir en aumentar las ventas en 500% en un plazo de 5

anos.

Una de las estrategias a seguir puede ser la creacion de una red de 20 distribuidores a nivel
nacional que cuenten con tiendas especializadas de recubrimientos.

Un objetivo intermedio consistiria en la obtencién de 4 distribuidores y crecimiento del- 100% en
ventas cada afo.

La Direccion General puede presentar a todos los Departamentos el objetivo, la estrategia y
explicar la forma en que se evaluara la situacion de la microempresa respecto a! avance.
Posteriormente puede asignarles actividades y responsabilidades que sean congruentes con los
recursos de la microempresa y con el objetivo planteado.

Cada Gerente sera responsable de implantar las medidas necesarias para que el Departamento
alcance los objetivos intermedios especificos.

A medida que se pone en practica el plan de accion, sera conveniente sostener reuniones de la
Direccion General con los Gerentes de todos los Departamentos para evaluar el avance y redefinir
objetivos, plazos y acciones, si es necesario.

3.2. Estrategias operativas de corto plazo.

Estas actividades deberan realizarse por toda la organizacion y deberar ser congruentes con las
estrategias operativas de largo plazo.

A continuacion se describira la metodologia propuesta para alcanzar los objetivos Una estrategia
operativa de corto plazo debe necesariamente ser congruente con las estrategias operativas de
largo plazo en una empresa.

La metodologia aqui propuesta no pretende ser unica e inflexible. Por el contrario, debera ajustarse
a las caracteristicas y necesidades de cada microempresa.

El presente trabajo pretende asignar tareas especificas a cada area basica de la microempresa de
referencia. La descripcion de estas tareas puede servir de guia en la operacion de otras
microempresas.

Se iniciara por la propuesta de las actividades que debe llevar a cabo la Direccion General y
posteriormente se describiran las actividades que ésta puede sugerir a todos los Departamentos de

la microempresa.

El presente trabajo pretende ser de hecho, el plan de accién de una microempresa que busque
como objetivos principales, permanecer en el mercado e iniciar un crecimiento sostenido.

A lo largo de este trabajo se sugiere una serie de formatos de apoyo para el registro y
ordenamiento de la informacion necesaria para llevar una operacion eficiente y eficaz de una
microempresa. Todos estos formatos son Unicamente sugerencias del autor y pueden ser
modificados y adaptados a las necesidades especificas de cada microempresa.

Los formatos son una propuesta de lo que debe registrarse en cada caso. Su registro y archivo
puede hacerse en papel; especialmente para aquellos registros en donde se requiera de firmas o
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autorizaciones; sin embargo, sera de gran ayuda y cada vez mas necesario llevarlos en forma
electronica.

El uso de archivos electronicos tiene entre otras las siguientes ventajas: manejo rapido y eficiente
de la informacion, elaboraciéon de diferentes tipos de reportes, disminucion en el espacio de
almacenamiento de archivos, disminucion de costos, etc.

Pueden utilizarse programas para aplicaciones especificas o pueden generarse archivos sencillos
y faciles de usar en aplicaciones tales como hojas de calculo.

Es muy recomendable utilizar las herramientas disponibles de Tecnologia de la Informacién (TI)
para eficientar los procesos de flujo de informacién. A medida que la microempresa cuente con los
recursos, vale la pena adquirir el equipo y el software que facilite sus operaciones. Es muy
recomendable contar con personal experto en este campo que apoye a todas las areas de la
organizaciéon. A medida que pase el tiempo, la Tl sera cada vez mas necesaria. El hecho de no
contar con esta tecnologia y herramientas de uso tan cotidiano como el correo electrénico, el
acceso a internet o el uso de software especializado, pone en desventaja a las microempresas.

La Tl es un campo muy extenso y que sin duda proporcionard ventajas competitivas a las
microempresas, tales como disminucion de costos, rapidez y precision en la obtencion de la
informacién, confiabilidad, etc. Sin embargo, la recomendacion en el uso de hardware o software
especificos esta fuera del alcance de esta Tesis. Es recomendable asesorarse con especialistas y
tomar las acciones éptimas para cada caso.

3.21. Actividades de la Direccion.
3.2.1.1. Establecimiento de metas y objetivos de corto plazo.

£n el caso de una microempresa, la definicion de objetivos es una tarea que comunmente puede
corresponder unicamente al dueno o duenos. Sin embargo, es recomendable que la Direccién
General se apoye en todos los Gerentes de Departamento para definir la situacién actual de la
compaiiia y definir sus objetivos. Para la realizaciéon de esta tarea puede apoyarse en datos
historicos, indicadores del mercado y en las caracteristicas actuales del entorno.

Es muy recomendable asegurarse que los objetivos sean concretos y medibles, ya que de esto
dependera la posibilidad de evaluar objetivamente el desempeno de la microempresa.

Al definir los objetivos es importante mantener una actitud realista, que permita definir objetivos
alcanzables y congruentes con los recursos, posibilidades, visién y mision de la microempresa.

3.2.1.2, Establecimiento de un organigrama.

A falta de un Departamento de Personal, se sugiere que la Direccion establezca un organigrama
con funciones especificas y bien definidas y que asigne de manera precisa, las tareas y
responsabilidades del personal actual. Sera necesario trabajar con cada persona para crear una
descripcion de puesto y un manual de procedimientos. Aun cuando exista un Departamento de
personal, el organigrama de la compania debera estar determinado por la Direccion General.

Se sugiere que el Departamento de Personal Unicamente coordine las actividades operativas del
Departamento (contrataciones, tram.es del personal, néminas, prestaciones, comisiones, etc.),
pero el establecimiento de un organigrama y su continua revision y actualizacion siempre sea una
tarea de la Direccion.

Inicialmente, las actividades operativas del Departamento de personal pueden ser realizadas por el
Departamento de Actividades Administrativas y la Direccion. '
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Es necesario hacer un analisis de la situacion actual de la microempresa para poder definir el
modelo cor. el que se trabajara para intentar alcanzar los objetivos.

La creacion de un organigrama se ilustrara con el ejemplo de la microempresa de referencia.

Al conocer los antecedentes de la microempresa de referencia, se determino que deben hacerse
algunos ajustes. Las secciones siguientes muestran los detalles.

El primer paso sugerido consiste en el disefio de un organigrama. Este organigrama puede
ajustarse a las condiciones actuales de la microempresa, puede lograr una operacién mas
ordenada y servir como base para trabajar e iniciar el crecimiento. Conforme pase el tiempo y a
medida que se obtengan mas recursos, se podran hacer los ajustes necesarios.

Es posible (como en el caso de la microempresa de referencia) que no exista personal suficiente
para cubiir todos los puestos del organigrama; sin embargo, se sugiere plantearlo formalmente, ya
que dara una vision al microempresario de las tareas que necesita asignar a un grupo determinado
de personas para alcanzar los objetivos planteados.

Es recomendable ir contratando al personal que ocupara los puestos vacios, a medida que st
vayan obieniendo los recursos suficientes.

El organigrama sugerido para la microempresa de referencia se muestra en la Figura 10.

Es importante mencionar la conveniencia de considerar un plan de sucesion, el cual es
recomendable incluir también dentro de un plan de contingencia (mencionado al final de la
metodolcgia). Esto permitira la continuidad de las operaciones de la microempresa.

Es recomendable que el dueio delegue sus responsabilidades a los demas miembros de la
organizacion con el fin de hacer mas eficiente la operacion de la compania. La substitucion de
funciones puede llevarse a cabo de la forma descrita en las siguientes secciones. Aqui se explican
a detalle las caracteristicas y el funcionamiento esperado de cada uno de los Departamentos de la
nueva organizacion de la microempresa de referencia.

3.2.1.3. Supervisién y control del funcionamiento de todas las areas.

Una vez iniciado el proceso producto de la planeacion, es recomendable que se mantenga una
evaluacién permanente del avance respecto a los objetivos planteados.

Para lograr esto se requerira de una supervision constante, tanto por parte de la Direccion General
hacia los Gerentes de los Departamentos, como de estos ultimos hacia sus subordinados.

Pueden establecerse fechas fijas en las que se tengan juntas y se presenten los resultados. Con
base en esto se definira si se esta avanzando conforme al plan establecido o si es necesario hacer

modificaciones.

Se sugiere que durante estas juntas no nada mas se revise el avance, sino que se obtengan las
opiniones de todos los Gerentes, quienes a su vez aportaran las opinicnes de sus subordinados,
respeclu al desarrollo del plan. Es también muy recomendable que la Direccion General mantenga
una aclitud exigente y firme respecto al alcance de los objetivos, pero también de apoyo y servicio.
Mientras mas detalles de los problemas y obstaculos se conozcan, mas facil sera solucionarlos y
dejar el camino libre a una operacion eficiente y eficaz.
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Direccion General
(Duefio de la
microempresa)

Actividades Administrativas
Asistente o
Sub Director 2 Secretarias
(dan apoyo a todos los Departamentos)
| | ] ]
Mercadotecnia y Produccién Finanzas Servicio al Cliente
Ventas
1 Gerente 1 Gerente 1 Gerente
1 Gerente T T l
I 1 Ingeniero produccion 1 Auxiliar 1 Aplicador / auxiliar
3 3 Operadores
Representantes Transporte
de Ventas / 1 Chofer
Servicio Técnico 1 Ayudante
1 Busqueda y
atencion a
distribuidores Aplicacién
1 Equipo 5 personas
1 Equipo 5 personas

Figura 10. Organigrama sugerido para la microempresa de referencia.

3.2.2. Actividades del Departamento de Mercadotecnia y Ventas.

Con el fin de separar responsabilidades y funciones, se sugiere que este Departamento sea
dividido en Mercadotecnia y en Ventas; sin embargo, ambas areas deberan estar a cargo del
mismo Gerente de Mercadotecnia y Ventas, quien destinara el 100% de su tiempo a ambas

funciones.

Entre otras cosas debera concentrarse en conocer las necesidades de los clientes y del mercado,
desarrollar estrategias de ventas y dirigir a los representantes de ventas.

Mercadotecnia: es recomendable que el Departamento de Mercadotecnia y Ventas proporcione
todo lo necesario para llevar a cabo una promocién y comercializacién efectiva de los productos y
servicios. En el caso de la microempresa de referencia, algunas de las herramientas que se
sugiere poner a disposici¢n del Departamento de Ventas son: disponibilidad de muestras liquidas y
aplicadas, catalogos, muestrarios, folletos, tarjetas de presentacion, disponibilidad para la

aplicacion de muestras.

En lo que se refiere a bisqueda de clientes, se sugiere que el Departamento de Mercadotecnia y
Venas facilite fuentes de prospectos a a los representantes, tales como: directorics de industrias,
programas de ferias y exposiciones, contactos de dependencias de gobierno, organizacién de
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talleres y seminarios, publicaciones en revistas especializadas y directorios, publicacion de
licitaciones nublicas (compranet.gob.mx), publicidad por internet, etc. .

A medida que se avance con el desarrollo de la empresa, se sugiere que este Departamento se
apoye en mas personal para crear una red de distribuidores, primero local y después a nivel

nacional.

Pueden seguirse varias estrategias y un ejemplo a seguir para la microempresa de referencia
puede ser la promocidon a través de organismos tales como las Secretarias de Desarrollo
Econémico de los Estados, con el fin de presentar los productos y servicios y obtener posibles
interesados en desarrollar el negocio en su localidad.

Otra estrategia puede consistir en‘la creacion de tiendas de especialidades para la distribuciéon de
los productos y servicios de la microempresa.

Se sugiere que junto con el Departamento de Actividades Administrativas y la Direccién General, el
Departamento de Mercadotecnia establezca las politicas de tiempos de entrega, condiciones de
pago, descuentos, etc.

Ventas: bajo la direccién del Gerente de Mercadotecnia y Ventas, esta parte del Departamento
puede estar constituida inicialmente por. 3 representantes con actividades concretas a realizar y

objetivos especificos a alcanzar.

Basicame!iie los representantes tienen la funcién de promocién, servicio técnico y venta de los
productos y servicios de la compania, asi como el levantamiento de pedidos y su canalizacion ai
Departamznto de Actividades Administrativas para que éste a su vez lo turne al Departamento de
Produccion.

Tomando el ejemplo de la microempresa de referencia, la promocion consistird basicamente en
visitas a la industria, a la construccion y a los lugares de mayor potencial de venta (definidos en
conjunto por el Gerente y los representantes).

Se sugiere como apoyo para estas visitas la disponibilidad de catalogos, muestras y que ademas
se cuente con el apoyo de un aplicador para instalar muestras en el lugar en donde potencialmente
se pueda suministrar el producto y/o el servicio.

A medida que crezca la compania, podra aumentarse el nimero de representantes y aplicadores
con el fin de atender adecuadamente al mercado.

3.2.2.1. Establecimiento de objetivos.

Como se ha mencionado anteriormente, el primer paso en el proceso de organizacién consta en
definir los objetivos. Lo mismo aplicara para el Departamento de Mercadotecnia y Ventas.

Nuevamente cabe mencionar la sugerencia de que estos objetivos sean alcanzables y realistas de
acuerdo a los recursos y posibilidades de la empresa; que sean concretos y medibles para poder
evaluar el desempeno del Departamento.

Por ejemplo, para la compania de referencia podrian definirse los siguientes objetivos anuales:

« Creacién de una cartera de 100 clientes por representante.
+ Ventas de $100,000 mensuales por representante.

+ Obtencion trimestral de 1 cliente cautivo por representante.
» Obtencion de 2 distribuidores por ano.
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Es recomendable que el Gerente de Mercadotecnia y Ventas, en conjunto con el Director General,
lleve a cabo un estimado anual de ventas y con base en los datos histéricos de ventas y las
caracteristicas del entorno, podran fijarse metas alcanzables.

3.2.2.2. Investigacién del mercado.

Normalmente se requiere de grandes inversiones para contratar a una compaiia especializada que
se dedique hacer estudios de mercado y es comun encontrar que las microempresas mexicanas no
cuenten con los recursos suficientes para llevar a cabo estas inversiones.

En el caso de la microempresa de referencia, una investigacién de mercado aceptable puede
llevarse a cabo con el apoyo de la Direccion General, el personal con mayor experiencia, los
representantes de ventas, los clientes, proveedores y obteniendo informacidén adicional de
publicaciones, noticias, asistencia a ferias y exposiciones, conferencias, investigacién en internet,
elc.

Para facilitar la investigacion se sugiere identificar el nicho o los nichos de mercado a los cuales
abastece la empresa. Puede irse limitando el nicho por eliminacién de clientes a los que la
compaiiia no tiene acceso, ya sea porque no se cuenta con una certificacion especifica en ese
momento, porque se requiere de inversiones iniciales fuera de su alcance, porque se requiere de
economias de escala muy grandes, porque se reqguiere de un sistema de distribucion complejo, etc.

A continuacion se muestran los detalles que se sugiere deba contener la investigacion de mercado
de los clientes y la competencia.

3.2.2.3. Clientes potencialeé.

Con base en ia investigacién del mercado, podran identificarse los nichos de mercado a los que
puede enfocarse la microempresa y dedicarles todo su tiempo, esfuerzo y recursos.

En ocasiones estos nichos no seran tan interesantes para las empresas grandes y medianas,
debido al grado de especializacion y personalizacién requeridos por los mismos y debido al
relativamente bajo volumen de ventas que estos negocios representan. Sin embargo, es necesario
considerar planes de contingencia para los casos en que también se compita con las empresas
grandes.

Un ejemplo de identificacion de nichos de mercado se ilustra con el caso de la microempresa de
referencia, cuyos nichos podrian ser los siguientes:

* Venta y/o aplicacién de pisos industriales (nuevos o reparaciones) para:
o Laindustria y la construccion.
o Pequefios consumidores.
o Sector gobierno.
* Venta y/o aplicacion de retardantes al fuego para:
o Indusl:ia de la construccion.
o Fabricantes de estructura metalica.
o Sectur gobierno.
» Venta y/o aplicacion de recubrimientos especiales para:
o Laindustria y la construccion.

o Pequenos consumidores.
o Sector gobierno. =
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3.2.2.4. Competencia.

Una de las tareas del Departamento de Mercadotecnia y Ventas consiste en conocer y monitorear
continuamente a la competencia. Inicialmente seria de mucha ayuda contar con un estudio para
determinar el tamano del sector industrial al que pertenece la compaiiia y conocer su participaciéon
y la de sus competidores en el. Sin embargo, puede llegar a ser dificil contar con estudios
confiables y sobre todo, normalmente se requiere de inversiones altas.

Cabe mencionar que durante la etapa de recopilacion de informacién para este trabajo fue muy
dificil obtener informacién de la industria de pinturas en México. Irénicamente, toda la informacion
que se obtuvo fue de fuentes extranjeras.

La Asociaciéon Nacional de Fabricantes de Pinturas y Tintas (ANAFAPYT) fue totalmente renuente
a proporcionar cualquier tipo de informacién de manera gratuita. Los coordinadores del Seminario
de Tecnologia de Pinturas, impartido en la Facultad de Quimica de la UNAM tampoco
proporcionaron ningun tipo de informacién.

La informacion del sector no esta disponible de manera gratuita y abierta, como lo esta para otro
tipo de industrias.

Al tener estas dificultades de acceso a la informacion, el Departamento de Mercadotecnia y Ventas
puede por lo tanto recurrir a algunos de los siguientes indicadores para conocer a la competencia:

+ Informacién proporcionada por los representantes de ventas. Puede obtenerse al encontrarse
con la competencia durante su interaccién con los clientes o al pedir opiniones y demas
detalles acerca de la misma con los clientes.

* Preguntar sobre la competencia a los proveedores.

» Leer sobre la competencia en revistas, periddicos y demas publicaciones en donde ce
anuncien.

» Asistir a exposiciones, conferencias y demas lugares a donde pueda asistir la competencia.

Aprovechar el conocimiento de la competencia sera de gran ayuda para mejorar los puntos débiles
y explotar al maximo los puntos fuertes a manera de crear una ventaja competitiva.

En el caso de la microempresa de referencia, algunas caracteristicas de la competencia son las
siguientes:

Tabla 5. Participacién en el mercado de las empresas por tamaiio (%)
Micro Pequeiia Mediana Grande
2 8 10 80

Localizacion: el 80% de las empresas tienen su planta productiva en la Zona Metropolitana de la
Ciudad de México (ZMCM) y tienen actividades en esa zona.

Las lineas de productos scn variados y aproximadamente el 60% de las empresas fabrican
especialidades; sin embargo, Unicamente alrededor de un 20% fabrican productos a la medida de

las necesidades del cliente.

Es dificil determinar el posicionamiento actual de la microempresa de referencia, ya que atiende a
un mercado pequefo. Sin embargo, puede estimarse que esté posicionada en aproximadaemente

un 3% del mercado de la ZMCM.
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Constantemente estan surgiendo competidores nuevos que en su mayoria pretenden comercializar
productos de fabricantes nacionales y extranjeros. En el caso de los servicios de aplicacion, la
mayoria de los competidores unicamente compran y aplican productos de otros fabricantes.

Los productos substitutos tardan un poco mas en surgir y conocerse en el mercado; sin embargo,
es necesario conocerlos y prepararse para los cambios.

Para el caso de la microempresa de referencia, la matriz FODA de la competencia puede
expresarse de la siguiente forma:

Tabla 6. Matriz FODA de Microempresas y Empresas Pequenas

Fuerzas

Conocimiento del negocic.
Personal flexible.

Debilidades

Falta de planeacion.
Personal poco capacitado.
Bajo posiconamiento.

Falta de recursos economicos.

Equipo obsoleto.
Baja calidad.

Oportunidades

Mercado local y nacional muy grande.
Nichos potenciales no identificados.
Atencién a clientes pequenos.

Amenazas

Competencia creciente.
Productos sustitutos.

Falta de recursos economicos.

Grances competidores.
Corrupcion.

Tabla 7. Matriz FODA de Empresas Medianas y Grandes

Fuerzas

Conocimiento del negocio.

Personal especializado.

Disponibilidad de recursos financieros.
Infraestructura.

Estructura organizacional.

Acceso a financiamiento.

Alto posicionamiento.

Debilidades

Procesos burocraticos.
Personal poco flexible.
Incapacidad de suministrar
productos y servicios a la
medida en tiempos
razonablemente cortos.
Altos costos fijos.

Oportunidades

Mercado nacional e internacional muy
grande. Acceso a exportaciones.
Alianzas estratégicas y compra de
compaiias especializadas.

Acceso a contratos grandes.

Amenazas

Fuerte competencia y bajos
margenes en commodities.
Productos sustitutos.
Corrupcion.

Ingreso al mercado de
compaiiias extranjeras
grandes.
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3.2.2.5. Desarrollo de nuevos productos e identificacion de productos substitutos y alternos.

Toda empresa debe mantenerse actualizada para seguir siendo competitiva y asegurar un ingreso
que le permita permanecer en el mercado y crecer.

Corresponde al Departamento de Mercadotecnia y Ventas el conocer en todo momento la posicién
de la compania, sus productos y servicios en el ciclo de vida. Es muy recomendable monitorear el
surgimiento de productos subsitutos, conocerlos y eventualmente, evaluar la posibilidad. de
fabricarlos, mejorarlos o distribuirlos y comercializarlos, con el fin de mantener a los clientes.

La posicién defensiva de tomar acciones cuando surgen productos substitutos no es suficiente. Es
recomendable mantener una posicién permanente de desarrollar nuevos productos y mejorar los

existentes.

La compaiiia de referencia lleva a cabo estas dos actividades como se muestra a continuacion en
la Figura 11 y en la Figura 12, respectivamente.

Figura 11. Posicién d: la empresa en el ciclo de vida.

.

Posicion actual de la

/ microempresa de referencia

Tiempo

Figura 12. Posici6n de los productos de la empresa en el ciclo de vida. Commodities vs
especialidades.

Especialidades

\ Commodities
f Tiempo

La micrcempresa no cuenta con un programa formal de desarrollo de nuevos productos o mejora
de los existentes; sin embargo, ambas practicas son relativamente comunes, ya que se suministran
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productos a la medida para aplicaciones muy diversas. De igual forma, con frecuencia se utilizan
nuevas técnicas de aplicacion.

La principal razon para el desarrollo de nuevos productos o mejora de los existentes es la
disminucién de costos, solicitada por los clientes o' necesaria para contar con mayores ventajas

competitivas.

A medida que se de el crecimiento de la empresa, sera cada vez mas necesario formalizar los
procedimientos de desarrollo de productos, los cuales es conveniente que estén a cargo del
Departamento de Produccién. Igualmente serda recomendable crear un presupuesto destinado

especificamente a este concepto.
3.2.2.6. Material de apoyo.

Una recomendacion para el Departamento de Mercadotecnia y Ventas consiste en proporcionar a
los representantes todas las herramientas necesarias para la ejecucion eficiente y eficaz de su
trabajo.

Idealmente, el paquete basico de cada representante debera incluir todo lo necesario para
presentar al cliente un panorama general de la empresa y su portafolio de servicios y/o productos.

Tomando el ejemplo de la microempresa de referencia, este paquete basico puede consistir en lo
siguiente:

+ Tarjetas de presentacion. Deberan contener el nombre del representante y todos los datos de
la compaiiia (razén social, direccion, teléfonos, fax, correc electrénico, pagina web, etc.). El
hecho de contar con una tarjeta de presentacion da seriedad a la empresa y confianza al

prospecto.

» Folletos generales de la empresa. Es recomendable que sean atractivos, profesionales y que
incluyan de manera general todos los servicios y/o productos de la empresa. Es importante que
sean amigables, faciles y rapidos de leer. Se recomienda que no contengan mucho texto y que
se le de mas importancia a las imagenes. Es también recomendable que sean de una sola
pieza y que tengan un uso adicional, tal como un folder. De esta forma, el prospecto podra

conservarlo y utilizarlo continuamente.

e Lista de productos. Contiene una breve descripcién (un renglén) de cada uno de los productos
Puede incluirse dentro del folleto.

e Muestrarios. Incluyen muestras fisicas de los productos mas vendidos por la micrcempresa. Da
una idea al prospecto sobre el aspecto y caracteristicas generales del producto.

+ Muestras. Es recomendable que el representante cuente con muestras fisicas y con el apoyo
para aplicaciéon de muestras. En el primer caso, es recomendable contar con suficientes
muestras para proporcionarlas a los prospectos y en el segundo, se sugiere contar con el
apoyo de un aplicador que programe la instalacion de muestras en los lugares donde lo
requieran los prospectos. Se sugiere que el aplicador dependa directamente del Departamento

de Atencidn al Cliente.

+ Literatura técnica. Es un catalogo en donde se encuentran las fichas técnicas de todos los
productos que fabrica la compania. Todas las fichas técnicas siguen un mismo formato y de
manera general, cada una describe las caracteristicas principales, usos, resistencias, forma de

aplicacion y precauciones.
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.+ Listas de referencias. Muestran los servicios de aplicacion que han sido prestados a algunos
clientes. Incluyen detalles tales como el nombre del cliente, el lugar de la aplicaci¢n, el uso del
producto, la fecha de la aplicacion, el tamano del contrato.

» Listas de precios. Se requieren para que el representante pueda cotizar inmediatamente al
cliente. Existen dos listas de precios, una para la venta de materiales y otra para la aplicacion
de los mismos. La primera incluye los precios para los diferentes tipos de presentacion de los
productos (galon, cubeta, tambor) y la segunda se basa en las unidades de aplicacion (m?,
ton). Asi mismo, se incluyen en la lista las condiciones y politicas de venta y los niveles de
descuento, basados en los volimenes de compra.

+ Servicio Técnico. Es importante que el representante cuente con el apoyo de un especialista
para acudir a el cuando el prospecto necesite de mayor informacion o resolucién de problemas
especificos. El especialista apoyara directamente al representante en las visitas a los
prospectos cuando asi se requiera.

* . Apoyo para transporte y viaticos. Debera evaluarse y otorgarse con base en las posibilidades
de la empresa. Puede apoyarse a los representantes con un ingreso semanal para transporte
publico, gasolina, la prestacién de un automdvil, transporte aéreo, viaticos, etc. Es importante
apoyar al representante para mejorar su eficiencia y eficacia.

« Teléfono. Si los recursos lo permiten, es muy Util proporcionar un teléfono a! representante.
Esto es un control de desempeiio adicional y permite al representante estar en contacto con
sue clientes y prospectos y atenderlos oportunamente.

+« Promocion. Es importante utilizar la experiencia de los representantes mas calificados para
iniciar la promocién de productos con prospectos potenciales. Una vez hecho el primer
contacto, los representantes con menos experiencia pueden dar el seguimiento necesario
hasta cerrar la venta y crear un cliente cautivo.

¢ Publicidad. Es tarea del Departamento de Mercadotecnia y Ventas crear una publicidad acorde
con los recursos de la empresa y buscar los canales con las mayores posibilidades de venta.
Un punto que vale la pena mencionar es la importancia de contar con una pagina web en
donde se presente de manera general a la empresa (antecedentes, quiénes somos?, productos
y servicios ofrecidos, experiencia, informacién técnica resumida, contacto, solicitud de
- . cotizaciones). Al igual que en el casg del folleto, es recomendable z2cudir a un especialista o al
menos asesorarse con profesionales para que la pagina web sea lo mas atractiva y amigable
posible. El hecho de contar con un dominio propio es importante, ya que dara seriedad y
presencia a la compaiiia. Las compaiilas proveedoras de servicios de hosting para paginas
web normalmente otergan varias direcciones de correo electronico con un mismo dominio
profio. Es recomendable incluir el nombre de cada persona en la direccién de correo e incluirla
en las tarjetas de presentacién. Es importante asignar a una persona la responsabilidad de
mantener un monitoreo continuo de las solicitudes recibidas por correo electronico. Esta
persona sera responsable de canalizar las solicitudes a quien corresponda.

3.2.2.7. Fuentes de prospectos.

El hecho de contar con una fuente inicial de prospectos es importante, ya que facilitara la tarea de
los representantes para empezar a sondear el mercado, conocer las necesidades de los clientes
potenciales y conocer a la competencia. El estudio de mercado realizado anteriormente
proporcionara esta cartera inicial de prospeclos y entre otras, también puede obtenerse de las

siguientes fuentes:

* PubliciZad en el directorio telefonico. Es de gran utilidad tener un anuncio en el directorio
telefénico, ya que es posiblemente el primer lugar en conde un prospecto buscara informacion
acerca de un producto o un servicio. El anuncio debe contener todos los datos de la empresa,
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ser de un tamano adecuado y llamativo para facilitar su identificacion. Es recomendable hacer
un esfuerzo e invertir en un buen anuncio, ya que de el deperdera el nimero de prospectos

que llamen por iniciativa propia.

* Registro de prospectos y clientes anteriores. Por esta razén es importante llevar un registro de
todos los prospectos y clientes con los que se tiene contacto. Es recomendable mantener los
registros lo mas actualizados posible a fin de ahorrar tiempo de contacto con las personas
indicadas y conocer los antecedentes. En la siguiente seccion se muestra un ejemplo de
formato de registro y seguimiento de clientes y prospectos.

» Directorios industriales y directorios de camaras y asociaciones. Normalmente pueden
comprarse 0 adquirirse gratuitamente en camaras y asociaciones, librerias, a través de internet
o con compaiias especializadas. Seran muy utiles para iniciar los primeros contactos; sin
embargo, habra que actuaiizar e investigar los datos de las personas adecuadas de contacto.

s Asistencia a ferias y exposiciones. Durante estos encuentros, es posible contactar a personas
interesadas en los productos y /o servicios que ofrece la empresa, ya sea que se participe
como expositor 0 como visitante. Existen ferias de blsqueda de proveedores en donde la
compania puede presentarse ante compradores potenciales, por ejemplo, las misiones
comerciales y la Semana de la Pequena y la Mediana Empresa (Semana de las PyMEs),
organizada anualmente por la Secretaria de Economia (www.economia.gob.mx). En cualquier
caso, es necesario acudir a las ferias y exposiciones con una buena cantidad de tarjetas de
presentacion y material de apoyo, como folletos, muestras, listas de precios, etc.

+ Publicaciones de inversiones. Existen compaiias especializadas (por ejemplo BIMSA), que
publican las inversiones que llevaran a cabo distintas companias en un determinado periodo de
tiempo. Ahi se puede encontrar informacion relacionada con el monto de la inversion, las
fechas de ejecuciéon y terminacion del proyecto, los nombres de los contactos principales,
teléfonos, nimeros de fax, correos electronicos, direcciones, etc.

Si se cuenta con los recursos necesarios para adquirir un servicio de este tipo, es muy
recomendable hacerlo, ya que se tendra una ventaja sobre todo de tiempo, respecto a la
competencia para hacer el primer contacto.

« Visitas directas a obras e industria. El trabajo del representante debe ser de constante contacto
con el mercado, para lo cual es necesario que visite directamente a los prospectos y clientes.
En el caso de la compania de referencia, las visitas directas a obras de construccién son
indispensables para conocer el mercado y promover eficazmente los productos y servicios. Las
visitas a la industria también son necesarias; sin embargo, en este Ultimo caso, es
reccmendable hacer un contacto previo y concertar una cita con la persona indicada antes de

hacer cada visita.

» Licitaciones publicas. Las ventas a gobierno pueden representar un mercado muy atractivo. Es
importante analizar cuidadosamente las bases de concurso y asegurarse de que la compaiiia
cumple con todos los requisitos necesarios para participar (capital, experiencia, capacidad,
etc.). Una forma muy efectiva de prospectar es enterarse de las licitaciones publicas existentes.
Puede consultarse el Diario Oficial de la Federaciéon o las paginas de internet en donde se
publican las licitaciones publicas, tales como www.compranet.gob.mx. Es recomendable
asesorarse con la Secretaria de Economia respecto a los requisitos e instrucciones para

venderle al gobierno.

+ Publicidad por internet. E! contar con una pagina web es muy util para poder presentarse ante
prospectos nuevos que sean contactados por el representante o que estén buscando algun
producto o servicio por ellos mismos. Se recomienda que el diseio de la pagina sea
profesional y que la dJireccion electronica de la misma se incluya en las tarjetas de
presentacion. La presencia en internet es de gran utilidad, ya que tiene un alcance muy grande.
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3.2.2.8. Establecimiento de politicas de ventas.

El establecimiento de politicas de ventas claras y sencillas facilitara la labor de los representantes y
aumentara su eficiencia y eficacia. Se sugiere que estas politicas sean sencillas y adecuadas a los
recursos y las necesidades de la compaiia. Es recomendable que se disefien adecuadamente
para evitar situaciones desconocidas para el representante y lo mas importante, deben seguirse

cabalmente para evitar anomalias.

Las politicas de la compaiiia de referencia ejemplifican algunos de los puntos que pueden incluirse:

Politicas de precios. Existe una sola lista de precios en la compaiia y Unicamente puede ser
modificada con autorizacién de la Direccién General. Las modificaciones a la lista de precios se
haran cuando asi lo autorice la Direccidbn General por razones de cambio en el costo de los
insumos. El Departamento de Finanzas, con el apoyo del Departamento de Produccion y el de
Actividades Administrativas estara a cargo de mantener actualizado el costo de los insumos.

La lista incluye precios para los distintos ‘tipos de presentaciones de los productos (galén,
cubeta, tambor) y contiene un tabulador, que con base en el volumen de compra de productos
ylo servicios, indica los descuentos que pueden otorgarse al cliente. Esta lista incluye ademas
indicaciones acerca del aumento de precios para colores especiales y entregas foraneas.

El Formato 1 del Apéndice 3 muestra la lista de precios con los conceptos que se sugiere
incluir.

Politicas de pagos. La microempresa no cuenta con grandes recursos. financieros y debido a
que su acceso a financiamientos es limitado, no otorga crédito a sus clientes. Se considera que
el negocio puede ser autofinanciable y aunque lenta y conservadoramente, podra crecer de
una manera mas sana y segura si sigue esta linea.

Las politicas de pagos consisten en solicitar anticipos que van del 10% al 50%, dependiendo
del volumen total del pedido y el pago restante al entregar el producto o al finalizar los trabajos
de aplicacion. En la mayoria de los casos se trabaja con un esquema de 50% de anticipo a la
colocacion del pedido y pago del 50% restante a la entrega del material o0 a la terminacion de

los trabajos de aplicacion.

Cuando los volumenes de compra son muy altos, puede optarse por solicitar anticipos menores
y recibir pagos y nuevos anticipos conforme se entreguen lotes de producto o se hagan
estimaciones de avance de los trabajos de aplicacion.

Este ultimo punto es muy seguro, tanto para la microempresa, como para el cliente. Se elimina
el riesgo de acumular lotes de producto terminado y de otorgar fianzas o garantias por el
anticipo que pueden ser muy costosas o inaccesibles.

Esta politica debe especificarse por escrito en cada cotizacién entregada al prospecto o cliente,

Solicitud y entrega de cotizaciones. Debe ponerse en practica el uso de un formato para la
solicitud de cotizaciones por parte de los representantes. El trabajo de los representanles debe
concentrarse en la atencion a prospectos y clientes.

Corresponde al Departamento de Actividades Administrativas; con el apoyo del Departamento
de Mercadotecnia y Ventas y los lineamientos de la Direccion General, el recibir las solicitudes
de cotizacion y generar las cotizaciones para que los representantes pierdan el menor tiempo
posible en la realizacion de las mismas. Debe fijarse un tiempo (por ejemplo 24 6 48 horas)
para dar respuesta a una solicitud de cotizacion y dar al cliente el mejor seguimiento posible.
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Todas las cotizaciones deben contener los siguientes conceptos:

o Fecha, datos del prospecto o cliente, persona a quien va dirigida.

o Introduccidn, antecedentes y breve explicacion de lo que se esta cotizando.

o Tabla de cotizacién: cantidad, unidad, precio unitario, importe, subtotal, descuento, VA,
total.

o - Condiciones o politicas de venta (forma de pago, tiempos de entrega, precios locales,
incrementos adicionales, tiempo de validez de la cotizacién).

o Nombre y firma de quien envia la cotizacion.

o Anexos (fichas técnicas, listas de referencias, muestras efc.).

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 2 sugerido para la solicitud de cotizaciones. El
Departamento de Actividades Administrativas debera llevar un archivo de solicitudes por
representante.

* Seguimiento. Cada representante de ventas debera contar con un expediente de cada
prospecto o cliente, el cual debera actualizarse permanentemente mientras exista una relacion
comercial o haya posibilidades de obtener un pedido. Debe asignarse un nimero de cliente a
cada expediente, el cual debera ser Unico e irrepetible. Es recomendable que este numero
proporcione algunos datos sobre el cliente o prospecto, tales como las iniciales del
representante que lo atiende, aino en el que se hizo el primer contacto y el nimero consecutivo.
Puede utilizarse cualquier nomenclatura, pero lo importante es que se mantenga un registro
sencillo y eficaz de todos los clientes y prospectos. En el Apéndice 3 se muestra el Formato 3
que puede utilizarse para el seguimiento de clientes y prospectos.

* Pedidos. Los pedidos deberan solicitarse al Departamento de Actividades Administrativas por
medio del formato correspondiente, especificando todos los datos del cliente y anexando una
copia del depésito del anticipo o la autorizacién del Gerente de Ventas. Los pedidos recibidos
hasta las 12:00 del dia en curso seran enviados ese mismo dia al Depariamento de Produccion
para ser fabricados y entregados en un lapso de 72 horas. En caso de ser pedidos grandes, en
el mismo lapso se dara inicio a las entregas de los lotes. Aquellos pedidos que se soliciten
después de las 12:00 del dia en curso, seran entregados a Produccién hasta el dia siguiente,
por lo que el tiempo de entrega de 72 horas empezara a correr a partir del dia siguiente.

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 4 sugerido para la solicitud de pedidos. El
Departamento de Actividades Administrativas debera llevar un archivo de los pedidos por
representante.

« Tiempos de entrega. En lo que se refiere a suministro de material o a tiempo de inicio de una
. ‘aplicacién deberan fijarse tiempos tales como 72 horas después de recibir el anticipo. En el
caso de tiempos de terminacién para los trabajos de aplicacién, se fijaran con base en lo
acordado entre el representante de ventas y el cliente o con base en la capacidad de aplicacion
(m?dia), previamente definida por la compaiiia.

Para evitar malos entendidos, reclamaciones e incluso pérdida de contratos, es importante
.definir los tiempos de entrega o de terminacion antes de hacer cualquier compromiso. También
es necesario incluir esta informacion en todas las cotizaciones.

« Contratos. Basicamente hay tres tipos de contratos que se manejaran en la microempresa:
contratos de personal, contratos de suministro y/o aplicacion a clientes y contratos de

distribucion.

El primer tipo de contrato se refiere a las condiciones de trabajo para los empleados. El
contrato debe ser claro y especificar las reglas a seguir ante cualquier situacion. La claboracion
de este contrato puede basarse en un formato estandar de contratacion de personal y revisar
aquellos puntos especificos que sean de interés para la empresa. En este caso, es importante
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especificar que los contratos iniciales tendran una duracién de tres meses y posteriormente,
podran extenderse a otro periodo igual, mayor o indefinido. Esto dependera del desempeiio del

aspirante.

En el caso de los contratos de suministro y/o aplicacién, puede usarse un formato estandar de
contrato, que debera ser revisado a detalle en cada caso, ya que las condiciones variaran de
cliente a cliente. En ocasiones el cliente propondra su propio contrato. En cualquier caso es
necesario revisar a detalle cada clausula y evaluar la conveniencia de firmarlo.

El caso de los contratos de distribucién se tratara por separado en esta misma seccion.

Tanto para el caso de los contratos de personal, como para los de suministro y/o aplicacion, es
muy recomendable acudir a algin consultor, abogado o especialista en caso de tener dudas o

desconocimiento.

+ Fianzas. En ocasiones sera necesario solicitar una fianza que garantice el otorgamiento del
anticipo de un cliente. Esto aplica especialmente para los contratos grandes en donde el cliente

requiere de una garantia por el anticipo otorgado.

Es necesario considerar el costo de la fianza en el costo del suministro y/o aplicacién, ya que
puede llegar a ser significativo. Para esto, es necesario averiguar con anterioridad si sc
requerira de una fianza.

Si el monto total del anticipo es demasiado alto para garantizarlo con los activos de la
compaiiia, se recomienda acordar con el cliente el dividir el monto total del contrato en varias
partes. De esta forma se podran obtener varios anticipos mas pequerios, por ios cuales pcdran
otorgarse garantias y obtener las fianzas.

A medida que la empresa vaya creciendo, contara cada vez con mas activos para garantizar
las fianzas. Sobra decir que un buen historial crediticio con la compaiiia afianzadora, bancos,
proveedores, etc. siempre sera muy Otil.

+ Distribuidores. Debido a que requieren de condiciones distintas, los contratos de distribucién se
trataran por separado. En este caso, es importante definir las condiciones de trabajo para las
personas fisicas 0 morales que tengan interés en distribuir los productos de la empresa. Estas
deberan incluir conceptos tales como:

o Duracion del contrato.
o Inversion inicial requerida para contar con las herramientas basicas de trabajo (inventario

de productos previamente definido, folleteria, catalogos de productos, listas de precios,
asesoria técnica, visitas programadas, etc.).

o Descuentos. Con base en los volimenes de compra, debera existir un tabulador que
indique los descuentos otorgados.

Como en los otros casos, es posible utilizar un formato existente de distribucioén y adecuarlo a
las necesidades de la compaiiia. Es recomendable que el contrato sea lo mas claro y sencillo
posible, después de todo, lo que importa es crear una relacion sana y durable con los

distribuidores. »

*+ Muestras. En el caso de la industria de pinturas, la aplicacion de muestras fisicas es una
practica comun. Para que ecto funcione adecuadamente, es necesario contar con algunos
procedimientos que aseguren un buen desempeiio. Entre otros, los que se recomienda seguir

son los siguientes:

o Asignar a una persona responsable del inventario de productos destinados para entrega o
colocacion de muestras. Se sugiere que esta persona dependa directamente del
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Departamento de Servicio al Cliente. Su labor consiste en mantener un inventario
suficiente de los productos mas solicitados y aplicar las muestras cuando asi lo solicite el
Departamento de Mercadotecnia y Ventas. Se recomienda llevar un calendario de
aplicacion de muestras para programarlas oportunamente y no dejar de atender a los
clientes o prospectos. En el Apéndice 3 se muestran los siguientes formatos:

Formatos 5. Inventario de materiales disponibles en el laboratorio para colocacion de
muestras.

Formato 6. Control de materiales salientes del laboratorio.
Formato 7. Calendario para la programacién de la aplicacion de muestras.

o Los representantes de ventas deberan solicitar las muestras por medio de un formato
definido y debcra existir un tiempo establecido para dar respuesta a las mismas. En el
formato de sociicitud, deberan especificarse todos los datos acerca del prospecto o cliente
que solicita la muestra para poder programarla de manera éptima. En el Apéndice 3 se
muestra el Formato 8 para la solicitud de muestras que puede tomarse como ejemplo.

« Juntas. Es frecuente escuchar que en las companias grandes se destina una gran cantidad de
tiempo a las jurtas. Muchas veces una junta puede alargarse y ese tiempo podria
aprovecharse para cuestiones mas importantes o concretas. Esto no significa que las juntas
largas sean improductivas; sin embargo, el tiempo de las mismas debe optimizarse.

El otro extremo, que también es comun es que una compania pequena no tiene ningun tipo
juntas. Como el personal esta demasiado ocupado resolviendo los problemas del dia y no hay
una organizacion formal, esto se vuelve una practica rutinaria y practicamente no hay
comunicacion entre los miembros de la empresa.

Normalmente una compania pequena como la de referencia no tiene ni el tiempo, ni los
recursos para tener juntas todo el tiempo, pero necesita mantener una comunicacion entre
todos sus miembros. El objetivo es optimizar el poco tiempo del que se disponga para sacar
conclusiones rapidas, concretas y eficaces de cada junta.

Algunas politicas recomendadas a seguir para las juntas son las siguientes:

o tstablecer la periodicidad de las juntas (por ejemplo, todos los lunes de 16:00 a 18:00).
Este horario debera respetarse invariablemente, tanto para el incio, como para el final de

las juntas.

o Asignar a un secretario que se encargue de llevar una minuta clara, concisa y sencilla con
todos los puntos tratados en cada junta. Se sugiere anotar la fecha, hora, nombre de los
participantes, puntos discutidos, acciones a tomar con fechas limite, nombre de los

responsable y conclusiones.

o Preparar juntas. Es tarea del Gerente de Ventas el preparar las juntas para agilizar la
discusion y llegar abarcar todos los puntos a tratar. El Gerente de Ventas debe tener la
capacidad de moderar y concentrarse en los aspectos importantes. De manera general,
todas las juntas deben concentrarse en los siguientes cuatro puntos:

* Lectura de la minuta anterior.

= Planteamiento de objetivos. Se daran a conocer los objetivos de la junta.

* Revision de avance. Se revisara el avance respecto a los objetivos planteados para el
periodo (ano, mes, semestre, etc.) y se-discutira la forma en que estos pueden

alcanzarse.
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» Dar a conocer el estado actual de todos los prospectos y clientes de cada
representante de ventas, quien ademas expondra sus dudas, problemas o solicitara
recomendaciones. La retroalimentacion de todos los representantes es muy importante
en la resolucion de problemas. Cada representante indicara el tiempo requerido para
cerrar las ventas de los prospectos o clientes actuales. Con objeto de agilizar este
informe, se recomienda que cada representante se presente a la junta con el Formato
9 del Apéndice 3, debidamente llenado.

o Dar a conocer el desempeno de cada representante con base en el estimado mensual y
las ventas acumuladas a la fecha. Se mostrara una grafica de desempeno y se definiran
las acciones correctivas en caso de requerirse.

o Varios. Se destinara la ultima parte de la junta a dar avisos, aclarar dudas, solucionar
problemas especificos, etc. Finalmente se leera la minuta y se repetiran las conclusiones a
1as que se lleg6 durante la junta, se mencionaran las fechas limite para llevar a cabo las
acciones establecidas, el nombre de los responsables, etc. para que todos los participantes
queden enterados y no haya dudas.

Sobra decir que todos los representantes deberan tomar nota de lo discutido durante !a
junta y sobre todo de las acciones a tomar por cada uno de ellos, asi como las fechas
limite para obtener resultados.

» Comisiones. Es muy recomendable establecer desde el inicio los porcentajes de comision que
recibird cada representante de ventas con base en los volimenes de venta. A pesar de que el
" representante pueda tener un sueldo fijo, es recomendable otorgar comisiones, ya que seran

un incentivo adicional.

» Bonos. Los bonos son una forma adicional de incentivar o motivar a un representante. No
necesariamente deben estar ligados al volumen de ventas, sino que pueden estar relacionados
con servicios extras o actitudes benéficas para la compania.

» Ventas por area geografica o por sector. Debe definirse si es conveniente que algunos
representantes se enfoquen a areas geograficas o sectores (gobierno, industria, etc.)
especificos. Es recomendable evaluar la factibilidad de llevar a cabo esta division con el fin de
optimizar el desempefio de los representantes y la atencién a los prospectos y clientes.

Es conveniente evaluar este punto; sin embargo, quiza sea mas util cuando se haya logrado un
crecimiento mayor, ya que inicialmente todos los representantes deben abarcar la mayor
cantidad posible de prospectos para empezar a obtener los recursos que mejoraran la posicion

de la empresa.

Aqui puede entenderse la necesidad de mantener una comunicaciéon continua con los demas
representantes durante las juntas, ya que es posible que dos representantes estén atendiendo
a un mismo prospecto. Es importante evitar duplicar esfuerzos.

3.2.2.9. Establecimiento de una metodologia de trabajo.

El cortar con una metodologia de trabajo es especialmente Gtil en el area de ventas, ya que los
representantes normalmente son muy independientes y tienden a establecer sus propias reglas. Es
recomendable controlar desde el inicio el cumplimiento de esta metodologia para evitar problemas
posteriores. Debe considerarse también que las actividades de los representantes son flexibles y
poco rutinarias. Es también recomendable mantener un equilibrio para no entorpecer las
actividades de ventas y al mismo tiempo, asegurar que se alcancen los objetivos establecidos.

A continuacion se muestra un ejemplo de una metodologia de trabajo para la compaiia de
referencia. Esta debera ajustarse al caso especifico de cada empresa.
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Tabla 8. Mctodologia de trabajo del Departamento de Mercadotecnia y Ventas.

Hora Actividad

09:00 10 llamadas a clientes / prospectos. Minimo.

10:00 |5 visitas a clientes / prospectos (este nimero puede variar
11:00 |puede variar dependiendo de si se tiene que colocar una
12:00 |Imuestra o de la distancia entre cada uno.

13:00 [Si se encuentran obras o lugares en donde potencialmente
14:00 [pueda llevarse a cabo una venta, se hara una visita para
15:00 |conseguir el contacto. Una hora de comida.

16:00 |Reportes de visitas y llenado de hojas de seguimiento.
17:00 [Planeacion de visitas y llamadas para el dia siguientc.
18:00 |[Este tiempo se usara también para solicitar muestras,
levantar pedidos, solicitar y programar aplicacion de
muestras, hacer cotizaciones, etc.

3.2.2.10. Control del Departamento de Ventas.

Con el fin de no tener una burocracia excesiva y entorpecer las actividades de los representantes,
se recomienda contar con la menor cantidad posible de controles. Sin embargo, debe asegurarse
que dichos controles son suficientes para el buen desempenio del trabajo de los representantes. En
el caso de la compaiiia de referencia se recomienda solicitar Unicamente los siguientes reportes:

s Reporte diario. Debe entregarse diarianiente al final del dia para conocer el programa de
actividades para ei dia siguiente de cada representante. Es muy necesario sobre todo con el
personal recién contratado; sin embdrgo, debera darsele la- importancia requerida y ser un
requisito para todos los representantes. Este reporte puede llevarse en un cuaderno destinado
para cada representante. Esta informacion debera actualizarse diariamente y dejarse al
alcance del Gerente de Ventas para conocer las actividades de cada representante en caso de

asi requerirlo.

Es recomendable que el Gerente de Ventas revise perindicamente este reporte junto con cada -
representante para asegurarse de la congruencia del mismo y apoyarlo a fin de lograr las
ventas requeridas. En el Apéndice 3 se muestra el Formato 10 sugerido para el reporte diario.

Es recomendable que la lista de prospectos y clientes que se mencioné anteriormente se
presente en cada junta de ventas. Esto evitara duplicacion de funciones y agilizara las juntas
de ventas, ya que dard al Gerente de Mercadotecnia y Ventas un panorama general de las
actividades que esta llevando a cabo cada representante. Es importante que esta lista se
actualice diariamente junto con el Reporte Diario.

e Reporte semanal. Debe entregarse al final de cada semana, de manera que el Gerente de
Ventas tenga la informacién lista para la siguiente junta. Este reporte se concentra en recabar
la informacién de las ventas realizadas durante la semana. En el Apéndice 3 se muestra el

Formato 11 sugerido para este reporte.

+ Estimado mensual. Debe entregarse en la Ultima junta del mes. Este estimado se comparara
con las ventas logradas durante el mes y se daran a conocer los resultados en la Ultima junta
del mes. Con esta informacién se evaluarad el desempefio de cada representante. En el
Apéndice 3 se muestra el Formato 12 sugerido para el estimado de ventas.
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3.2.2.11. Registro de ventas.

Es responsabilidad del Gerente de Ventas, con el apoyo del Departamento de Actividades
Administrativas, mantener un registrc actualizado del valor y volumen de las ventas (por
representante, por producto, por tipo de servicio). Esta informacion debera proporcionarse al
Departamento de Finanzas y a la Direccion General.

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 13 en donde puede llevarse este registro.

3.2.2.12. Creacidn de una red de distribuidores.

De acuerdo a los objetivos planteados por la Direccion General en el ejemplo de la microempresa
de referencia, es recomendale que se cuente con una persona que tenga como Unica labor la
busqueda y contratacion de distribuidores. Este nuevo puesto trabajara en conjunto con el Gerente
de Mercadotecnia y Ventas, de quien recibira apoyo y asesoria en la busqueda y presentacién con
distribuidores potenciales. Nuevamente, es recomendable establecer un objetivo aicanzable y
medible y establecer fechas de cumplimiento.

Es muy importante definir desde un principio las politicas para los distribuidores.

A continuacién se ejemplifica este punto con los detalles para el caso de la compaiia de
referencia:

Objetivo. Contar con una red de 10 tiendas especializadas operadas por distribuidores ei1 un plazo
de 7 aiios a partir de la implantacién de este plan de trabajo.

El desempeiio de las actividades realizadas por la empresa para alcanzar este objetivo debe
monitorearse continuamente y hacer los ajustes necesarios, ya sea en las acciones a tomar o en el

propio establecimiento del objetivo.
La metodologia propuesta para conseguir los distribuidores se describe a continuacion:

» Creacion de una presentacion ejecutiva de la compaiia. Debe incluir antecedentes,
descripcion del portafolio de productos y servicios, referencias, videos, etc. Para obtener los
mejores resultados, es recomendable contar con el apoyo y asesoria de un experto en la
creacion de esta presentacion.

De igual forma, deberan crearse presentaciones adicionales para aquellos productos y/o
servicios de mayor demanda, con mayor potencial o cuya promocién sea de mayor interés.

¢ Para iniciar la buscueda de distribuidores, puede recurrise a las Secretarias de Desarrollo
Econémico, a las Representaciones de los Gobiernos de los Estados, a Camaras y
Asociaciones, inscribirse en ferias y exposiciones, publicar anuncios en periddicos locales y/o

foraneos, etc.

En cualquiera de estos casos se anunciard el interés de la compaifia por solicitar
distribuidores.

* Una vez que se contacte a un nimero importante de interesados (puede ser uno solo si
realmente tiene potencial), se concertara una cita para hacer una presentacion.

Después de la presentacion se resolverdan dudas y se entregara informacion de soporte, tal
como una copia de la presentacion, tarjetas, folletos, hojas técnicas, catalogos, muestras, etc.
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Se tendra una reunion con aquellos prospectos que tengan un verdadero interés y se les
expondra un contrato de distribucién. Inicialmente los contratos deberan ser flexibles, hasta el
punto en que la compainia lo considere conveniente.

* La siguiente etapa consiste en dar seguimiento a los prospectos hasta llegar a la firma del
contrato. El representante se apoyara en la Direccion General, el Departamento de Actividades
Administrativas, Ventas y Mercadotecnia para los tramites de pagos, solicitud y envio de
pedidos y material de apoyo, presentacion con el nuevo distribuidor, servicio técnico, visitas,

etc.

» Es importante estar en contacto permanente con el distribuidor una vez que se haya firmado el
contrato. El representante debera programar visitas a los distribuidores y asegurar un buen
servicio posventa. Se requerira apoyo del Departamento de Ventas y Mercadotecnia.

3.2.3. Actividades del Departamento de Produccion.

Es recomendable contar con un Gerente de Produccion que sea el responsable de manejar este
Departamento, quitarle una carga de trabajo importante al dueno y eficientar las operaciones de la
microempresa en lo referente a produccion, evaluacién de materias primas, piuebas de laboratorio
e investigacion y desarrollo.

En el caso de la microempresa de referencia, el Gerente de Produccion cuenta con el apoyo de un
Ingeniero de Laboratorio y tres operadores que llevan a cabo la prouccion.

A continuacion se describen los elementos que se sugiere considerar para lograr una operacion
mas eficiente del Departamento de Produccion.

Entre otros, es importante proporcionar una capacitacion al personal de Produccion y contar con
manuales de procedimientos y métodos de trabajo.

Se sugiere que exista un sistema de aseguramiento de calidad sencillo y acorde a los recursos y
requerimientos de la empresa que se cumpla al 100%.

Con base en los prondsticos de ventas, es recomendable llevar a cabo una planeacion de la
produccidon. Si bien muchas microempresas operan bajo un esquema de just-in-time, es
recomendable que en el Departamento de Produccién se cuente con un inventario minimo de las

materias primas basicas.

En el caso de la microempresa de referencia, este Departamento se encargara también de proveer
al Departamento de Mercadotecnia y Ventas con muestras liquidas y aplicadas de los productos

mas comunes.

Indudablemente habra elementos adicionales que deberan tomarse en cuenta; sin embargo, estan
fuera del alcance de este trabajo y los que aqui se incluyen son aquellos que se consideran mas
criticos en la operacion de la microempresa de referencia. Es importante tener una visién abierta a
las nuevas técnicas y herramientas de trabajo y mantener una actitud de mejora continua

permanente.
3.2.3.1. Registro y control de asistencia de personal.

El personal es ciertamente el activo mas importante de cualquier compaiiia, puesto que es el que
produce, repara, vende, atiende al cliente, etc. El mercado estd formado por personas y es
mediante la interaccion de las personas, que funcionan las empresas.

Por otro lado, puede llegar a ser muy complicado trabajar con personas; sin embargo, es posible
establecer reglas y métodos de trabajo, que faciliten la interaccion. :
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Una de las normas fundamentales que se sugiere observar en el Departamento de Produccion es
el registro y control de asistencia del personal. Esta norma no nada mas establece una disciplina,
sino que también permite determinar eficientemente los costos de la compaiia.

En funcién de las horas trabajadas y el volumen de productos.fabricados, podran conocerse los
costos de produccion.

Es muy recomendable definir los horarios de trabajo, las horas de entrada y de salida, el valor de
las horas extras y las sanciones aplicables en caso de faltar a estas politicas. Un ejemplo de la
politica a seguir para el control de asistencia se muestra a continuacion:

Horario de trabajo: Lunes a Viernes de 9:00.a 18:00 con una hora para comer de 14:00 a 15:00.
Sabados de 9:00 a 13:00..El personal debera registrar su entrada y salida mediante un reloj
checador que almacenara el registro en una computadora. La tolerancia para la entrada sera de 20
minutos para poder ingresar al lugar de trabajo. Después de 20 minutos y hasta 1 hora se
descontara el 50% del dia. Después de 1 hora no se podra ingresar al lugar de trabajo. La hora de
salida debera ser a mas tardar a las 18:30 y después de esa hora, el personal no podra
permanecer cn la planta sin autorizacion por escrito del Departamento de Actividades

Administrativas.

Si no se cuenta con un reloj checador, puede llevarse un registro en una libreta. Al igual que los
puntos anteriores, es recomendable contar con formatos sencillos y llevar un registro histérico de
los controles de asistencia. En el Apéndice 3 se muestra el Formato 14 sugerido para llevar a cabo
el registro y control de asistencia.

Cabe mencionar que este formato debera ser aplicable para todo el personal de la empresa que
deba cumplir con un horario. Quiza- no sea muy util aplicario de la misma forma a los
representantes de ventas; sin embargo, deben contar con algin tipo de control de asistencia que
se adecUe a sus condiciones de trabajo.

3.2.3.2. Registro y control de inventarios.

El llevar un registro de los inventarios y de todo lo que entra y sale de una empresa es fundamental
para mantener un control de las inversiones que representan estos materiales. En gran parte de las
microempresas esto no se lleva a cabo, ya sea porque no hay inventarios grandes, no existe un
procedimiento para ello, no hay tiempo o simplemente porque no se considera importante hacerlo.

Aunque los inventarios y volimenes manejados de materiales sean pequefios y practicamente se
opere bajo un esquema de just-in-time, es muy recomendable llevar estos registros.

Se recomienda que estos registros contengan los datos principales de cada material y que sean
sencillos y faciles de usar. Sobra decir que para que estos registros sean Utiles, es necesario
mantenerlos lo mas actualizados posible.

Una forma sencilla y econdémica de tener los inventarios actualizados, consiste en contar con una
base de datos en una hoja de calculo que se actualice al momento de recibir un material o dar
salida a un producto. Esta informacion puede enviarse diariamente por la tarde al Departamento de
Actividades Administrativas, el cual se encargara de archivar los registrns de cada dia.

Los elementos que se sugiere deba considerar el control de entradas, inventario y salidas se
ilustran en el Apéndice 3 con los Formatos 15 y 16, respectivamente.
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3.2.3.3. Establecimiento de inventarios minimos.

El contar con inventarios minimos de materia prima y producto terminado permitira a la compania
responder eficientemente a sus clientes. En el caso de una microempresa, esto puede llegar a
representar una inversiéon que se encuentre fuera de su alcance; sobre todo en aquellos casos en
los que hay falta de liquidez y cuando existen compromisos mas importantes. Ademas, es
importante tener en cuenta que si las ventas de la microempresa estan estancadas o a la baja, los
inventarios acumulados representan dinero estancado que podria estar invirtiéndose en cosas mas

productivas.

Para establecer los niveles minimos de inventarios, tanto de materia prima, como de producto
terminado, es necesario tomar en cuenta la demanda de ambos materiales y definir los taempos de
produccion para cada uno. Esto se aclarara de la siguiente forma:

e Materia prima. Definir las materias primas mas criticas y utilizadas en la fabricacién de los
productos de mayor demanda, estimar el tiempo y volumen minimo de suministro del
proveedor.

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores, en el caso de la microempresa de
referencia, puede pensarse en tener inventarios minimos de dos dias para los recubnmlentos
epoxicos, por ejemplo, que son los de mayor venta.

. Producto terminado. Definir los productos de mayor demanda y sus volimenes, estimar un
tiempo promedio en el que se consumen estos inventarios, estimar el tiempo requerido para
fabricarlos.

De acuerdo a lo mencionado en el punto anterior, el inventario minime de epdxicos en coior
blanco sera de dos dias y se contara con tintas de los colores basicos para igualacion a
cualquier color solicitado.

Siguiendo estas sencillas sugerencias, puede mejorarse la calidad de respuesta al cliente, obtener
mas contratos que permitan a la microempresa crecer y mantener unas condiciones de operacion
del Departamento de Produccion mas eficientes.

El establecimiento de los inventarios minimos constituye el primer paso en la planeacion de la
produccion.

3.2.3.4. Planeacion de la produccién.

El principal propédsito de la planeacién de la produccion es permitir al Gerente de Produccion,
establecer un calendario eficiente y de bajo costo para producir.todos los productos a lo largo del

tiempo.

La produccion debe ser tal que sus niveles permitan a la compaiia, satisfacer la demanda de sus
productos de acuerdo con los recursos disponibles de mano de obra, equipo e inventarios.

Existen métodos para llevar a cabo la planeacién de la produccion, tales como la programacion
lineal. En cuanto la microempresa disponga de mayuores recursos, es recomendable invertir en la
capacitacion del Gerente de Produccién en la Administracién de las Operaciones, implantar
métodos para llevar a cabo la planeacion de la produccion y adquirir o disenar herramientas de
software para mantener una operacion eficiente.

En el caso de la mayoria de las microempresas, la produccién se lleva a cabo por lotes, con base
en los pedidos solicitados y no se produce de manera continua. Esto se debe a que no se cuenta
con grandes volimenes de inventarios en planta y las ventas pueden no.llegar a ser tan continuas.
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No se cuenta con grandes inventarios porque no se tienen los recursos suficientes para adquirirlos
y el dinero existente se destina para cubrir obligaciones inmediatas.

Basicamente por estas razones puede afirmarse que la mayoria de las microempresas operan bajo
un esquema de just-in-time, lo cual puede tener sus ventajas en lo que se refiere al bajo riesgo de
mantener inventarios sin procesar o sin vender. Por otro lado representa desventajas, tales como
la incapacidad de responder en los tiempos esperados a las demandas del cliente, obtener precios
altos por compras esporadicas o de bajo volumen, etc.

Siguiendo el mismo esquema de mantener las cosas simples y de bajo costo, es recomendable
planear la produccién con base en los niveles de ventas histéricos y los estimados mensuales de

los representantes.

Es recomendable cstablecer una fecha limite para que el Gerente de Ventas proporcione esta
informacién al Gerente de Finanzas, quien enviara al Gerente de Produccién un estimado de lo que
puede producirse en el periodo. El Gerente de Produccién podra asi calcular Ia cantidad de
materias primas necesarias para cubrir los volumenes indicados.

La inversion en materia prima y la determinacion de niveles minimos de lnventanos estara en
funcién de la capacidad financiera de cada compaiia.

En el caso de la microempresa de referencia, no existe una planeacién de la produccién. La
materia prima necesaria para surtir los pedidos se adquiere con el anticipo solicitado. Este anticipo
asegura la compra y financia la compra de materia prima. Se pretende hacer un ahorro para
comprar inventarics minimos de las materias primas mas importantes, tales como resinas,

disolventes, pigmentos y algunos aditivos.

Esto permitira responder de manera mas rapida y eficiente a las demandas del cliente hasta que se
cuente con un sistema formal establecido de planeacion de la produccion.

Se requiere que el Gerente de Produccion mantenga actualizado el inventario de materia prima y
producto terminado para aprovechar sobrantes al maximo.

3.2.3.5. Control de calidad de la materia prima.

Es de suponerse yue dentro de los objetivos de cualquier microempresa se encuentre el dar un
buen servicio al consumidor. Esto se lograra en parte mediante el mejoramiento de la calidad del
producto o servicio y de su respectiva reduccion en costo.

De manera general el control de calidad puede definirse como las actividades necesarias para
reunir el conjunto de cualidades de un producto o servicio para satisfacer las especificaciones y/o
normas impuestas al mismo.

Es recomendable que exista un control de calidad para materias primas, productos intermedios y
en proceso y para producto terminado.

El contar con un sistema de control de calidad de las materias primas utilizadas en la fabricacion es
muy importante para igualmente asegurar la calidad de los productos finales.

Las materias primas provienen, tanto de proveedores grandes y bien establecidos, como de
pequeios distribuidores y fabricantes que no necesariamente cuentan con procedimientos de
control de calidad, que aseguren una uniformidad en las propiedades de sus productos. Atn en el
caso de los grandes fabricantes, que cuentan con programas de aseguramiento de calidad, pueden
llegar a existir deficiencias.
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Es muy recomendable hacer pruebas a las materias primas antes de utilizarlas en la fabricacion de
los productos para asegurar que las propiedades son las requeridas. Este proceso de verificacién
puede hacer mas lento el proceso de fabricacion, pero ahorrara gastos de reprocesamiento o
repeticion de lotes, reclamaciones por productos defectuosos y todo lo que ello implica (pérdida de
confianza y rescision de contratos, disminucion en la frecuencia de pedidos, etc.).

Las pruebas que se hagan a la materia prima entrante deben ser disenadas de tal forma que sean
rapidas y confiables. Si se determina que alguna materia prima no cumple con las especificaciones
requeridas, debera almacenarse en un area destinada para los materiales rechazados y devolverse
al proveedor para que haga la substitucidon correspondiente.

Es recomendable definir las especificaciones y tolerancias requeridas y definir un método
estadistico que sirva para colectar, trabajar, analizar e interpretar datos y asegurar que la materia
prima en cuestion esta dentro de las especificaciones requeridas. Los factores de costo y tiempo
son importantes, ya que normalmente en una microempresa los recursos son limitados.

Para que el método estadistico sea eficaz, es recomendable seguir una técnica de muestreo
adecuada. Nuevamente, el factor tiempo es importante, y que mientras mas rapido se tengan los
resultados, mas tiempo se podra dedicar a la produccion.

Debido a que normalmente en las microempresas, tanto los inventarios de materia prima, como los
volimenes adquiridos son bajos, debe considerarse el tiempo en que la substitucion puede lievarse

a cabo.

Es importante que las pruebas sean rapidas para hacer los cambios necesarios en caso de asi
requerirse yevitar perder tiempo destinado a la produccion:.

Debido a los bajos niveles de consumo de las microempresas, es frecuente encontrar que es
necesario para la microempresa ajustarse a las caracteristicas de calidad de los proveedores; sin
embargo, cuando sea posible, es recomendable acordar con el proveedor, que se le entregara una
hoja con las especificaciones de las materias primas requeridas.

Las especificaciones de la materia prima adquirida deberan estar dentro de un rango definido. En
caso contrario, el proveedor podra identificar la deficiencia en la materia prima y hacer la
substitucion correspondiente.

Entre otras cosas, el control de calidad de las materias primas evitara que cxistan adulteraciones,
contaminacién con otros materiales y residuos de sustancias extranas.

Algunas de las ventajas de contar con un sistema de control de calidad son:

¢ Confianza entre el fabricante y el consumidor.

« |dentificacion de puntos débiles y de posibilidades de mejora.

¢ Reduccion de desperdicios. :

+ Reduccion de costos de manufactura y operacion.

* Reduccion de la variabilidad entre productos. Uniformidad.

» Registro histérico de la produccién.

+ Mejoramiento de las relaciones entre tcdos los Departamentos (quiza especialmente entre
Produccién y Mercadotecnia y Ventas).

Es recomendable llevar un registro consecutive de todas las pruebas de control de calidad que se
llevan a cabo a la materia prima que ingresa a la compaiiia.

Las pruebas de control de calidad dependeran del tipo de materia prima. En el Apéndice 3 se
muestra el Formato 17 que ejemplifica las pruebas de control de calidad de materia prima que se
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pueden hacer en el caso de la microempresa de referencia. Los formatos deberan adaptarse a
cade caso.

3.2.3.6. Control de calidad del producto.

Los productos y/o servicios que vende una compaiiia contienen el valor agregado que hace que los
clientes los adquieran. Mediante estas ventas se generan los recursos necesarios para que la
empresa se desarrolle, perdure y crezca en el mercado.

Es atil y necesario tener clientes, pero es mucho mejor poder conservarlos y lograr que éstos
hagan compras repetidas de los productos y/o servicios de la empresa, ya que aseguraran que la
empresa cuente con ventas continuas y su operacion podra ser mas predecible y eficiente.

Para lograr esto, es necesario contar con la confianza de los clientes y tener una buena reputacion
y prestigio en el mercado. Una empresa obtiene este rosicionamiento, a través de varias
cualidades y el mantener un nivel de calidad determinado es una de ellas.

El hecho de que una compaiiia cuente con un sistema de aseguramiento de calidad, le proporciona
ventajas ante los competidores, ya que podra garantizar a los clientes la calidad especificada y se
evitaran al maximo las deficiencias de los productos y/o servicios.

Corregir deficiencias una vez que el producto o servicio ha sido suministrado al cliente significa una
disminucién en la confianza del cliente hacia la compaiiia, situacién que empeorara a medida que
las deficiencias sean mayores.

Para evitar este tipo de problemas, es conveniente contar cor un sistema de control de calidad que
* asegure que un producto o servicio sera suministrado siempre con las mismas caracteristicas.

Actualmente existe una gran tendencia hacia la obtencién de algun certificado de calidad, tal como
el ISO. A pesar de que es muy util y cada vez mas necesario contar con una certificacion de este
tipo, se requiere de inversiones que pueden liegar a ser prohibitivas para las microempresas.

Mientras no se cuente con los recursos necesarios para obtener una certificacién por parte de
algun organismo reconocido, es recomendable que la microempresa desarrolle su propio sistema
de control de calidad, el cual le sera muy util en el momento en que decida invertir en una

certificacion.

-Es recomendable que los procedimientos sean sencillos, rapidos y confiables, de manera que no
entorpezcan las operaciones del Departamento de Produccion. Ademas, es muy recomendable
documentar los procedimientos de control de calidad y llevar un registro consecutivo de todas las
pruebas hechas al producto terminado.

En el caso de la microempresa de referencia, esto se ejemplifica con el control de calidad de los
recubrimientos, los cuales deben someterse a algunas de las siguientes pruebas de laboratorio

antes de ser envasados:

¢ Viscosidad.

¢ Tamano de particula.

e Poder cubriente.

¢« Tiempo de secado al tacto.

+ Tiempo de secado al manejo.
e Igualacién de color.

Se debera hacer una aplicaciéon en una carta de contraste y deberan compararse las propiedades
medidas con los rangos establecidos de especificacion. Si los valores se encuentran fuera de

rango, deberan hacerse los ajustes necesarios.
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Es necesario archivar una muestra liquida retenida, junto con una carta de ~ontraste y todos los
datos de la orden de produccion. Una carta de contraste adicional con los resultados de las
pruebas de control, debera ser entregada al cliente junto con el pedido.

Los resultados de las pruebas deberan registrarse en una base de datos con los valores: historicos
de todos los lotes de produccion. La ubicacion de las muestras retenidas debera poder identificarse
facil y rapidamente dentro del archivo de las muestras liquidas.

Una forma sencilla de como llevar a cabo el registro del control de calidad para el producto
terminado se muestra en el Apéndice 3 por medio del Formato 18.

3.23.7. Registro de 6rdenes de produccion.

Una vez que un pedido ha sido autorizado, éste pasa al Departariento de Actividades
Administrativas, el cual elabora la orden de produccion y la envia al Departamento de Produccion.

Se requiere que las érdenes de produccion se archiven de manera consecutiva, ya que serviran al
Gerente de Produccion para elaborar los reportes de cada periodo y son el soporte de las
estadisticas de la empresa.

El Departamento de Produccion llevara a cabo la fabricacion y entregara en la fecha acordada al
cliente interno o externo que le corresponda; es decir, puede ser que entregue el producto
terminado al representante de ventas, quien lo entregara al cliente final.

También puede ser que el Departamento de Produccion entregue el producio al Departamento de
Transporte o también puede darse el caso de que el cliente lo recoja directamente en la fabrica.
Esta ultima opcion no es muy recomendable, ya que puede prestarse a corrupcioén, mal servicio al
cliente, confusiones, etc.

Tomando como ejemplo a la microempresa de referencia, en el Apendlce 3 se muestra el Formato
19 para el registro de 6rdenes de produccion.

3.2.3.8. Solicitudes de materia prima.

Como se ha mencionado anteriormente, es comun que una microempresa opere bajo un esquema
de just-in-time. Esto puede representar una practica sana en lo que a acuniulacion de inventarios
de materia prima se refiere. Sin embargo, también puede llegar a ser una limitante importante en el
tiempo de respuesta a los pedidos solicitados por los clientes.

Con el fin de garantizar los tiempos de entrega prometidos a los clientes y poder fijar una politica
de tiempo de entrega, es necesario llevar una buena coordinacién entre el calendario de solicitud
de pedidos y el calendario de solicitud de materia prima. De esta forma el Departamento de
Produccion asegurara que siempre existan inventarios suficientes para satisfacer la demanda de

pedidos.

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 20 para solicitud de materia prima, la cual debera enviar el
Departamento de Produccién al Departamento de Actividades Administrativas para su respectiva
autorizacion, compra de materia prima y envio a la planta.

El tiempo de respuesta para el suministro de la materia prima debera tomarse en cuenta para
determinar el tiempo total de entrega desde que el cliente hace el pedido, hasta que se le entrega.

Como se ha mencionado anteriormente, es recomendable contar con la liquidez suficiente para
contar con inventarios minimos de materia prima y evitar la pérdida de pedidos debida a largos

tiempos de entrega.
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3.2.3.9. Manuales de procedimientos.

El establecimiento de las politicas especificas para el Departamento de Produccién recomendadas
hasta este punto deben ser congruentes y compatibles con las politicas de la compania. Estas
politicas constituyen las normas bajo las cuales debera operar el Departamento y-que le permitira
alcanzar los objetivos establecidos mediante un proceso metodolégico ordenado.

Es muy recomendable que el Departamento de Produccién, al igual que los demas Departamentos,
defina las actividades que desarrollara cada miembro. Esto se logra por medio de la elaboraciéon de
una descripcién de puesto y puede ser muy util en el control del personal actual y en la
contratacion de nuevo personal.

A continuacion se muestra un ejemplo de una descripcion de los puestos para el personal del
Departamento de Produccién de la microempresa de referencia. Se incluyen las tareas y

responsabilidades de cada puesto:

Tabla 9. Descripcion de puestos Departamento de Produccién.

Puesto

Gerente de Produccion

Tareas

N =

w

Recepcion de érdenes de produccion (OP).

Calculo de requerimientos de materia prima para la fabricacion de la OP
de acuerdo a la formulacién establecida para el producto solicitado.
Solicitud de materia prima al Departamento de Actividades
Administrativas. :

Recepcion de materia prima del proveedor.

Elaboracion de la OP de acuerdo a la formulacion del producto requerido.
Asignacioén de la OP al personal de produccién parasu fabricacion.
Asesoria en |a fabricacién de la OP.

Planeacién de la produccién.

Responsabilidades

NOOBEWN=2IONO O A

Registro y control de asistencia del personal.

Archivo histérico de OP.

Registro, control y manejo de inventario de materia prima.

Registro de lotes de producto terminado.

Registro, control y manejo de inventario de equipos y herramientas.
Registro histérico de la produccion por volumen, producto y cliente.
Busqueda y atencion a proveedores alternativos.

Puesto

Ingeniero de Laboratorio

Tareas

Analisis y reporte de control de calidad para la materia prima entrante
(basado en las especificaciones establecidas). Aceptacion o rechazo del
lote.

Archivo de muestras retenidas de cada lote de materia prima recibida (por
numero de OP).

Elaboracion de pruebas de laboratorio y reporte para productos especiales
o hechos a la medida, previas a la fabricacién de la OP total.

Andlisis y reporte de control de calidad para el producto terminado (basado
en las especificaciones establecidas). Incluye aplicacién. Aceptacion o
rechazo del lote previo al envasado.

Asesoria en la fabricacién de la OP.
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Tabla 9. Descripcion de puestos Departamento de Produccion (Continuacion).

Puesto

Ingeniero de Laboratorio

Responsabilidades

. Archivo del analisis de control de calidad para la materia prima entrante

(incluye muestras retenidas).

. Archivo de los resultados de las pruebas para productos especiales o

hechos a la medida (incluye muestras retenidas).

. Archivo de los resultados de las pruebas de control de calidad para

producto terminado (incluye muestras retenidas).

. Organizacion, limpieza y mantenimiento del laboratorio, equipos y

herramientas.

. Registro, control y manejo de inventario de materiales, reactivos,

recipientes, equipos y herramientas utilizados en el laboratorio.
Busqueda y atencion a proveedores alternativos.

Puesto

dperador de Produccidn

Tareas

. Recepcién de materia prima del proveedor (descarga y acomodo en los

lugares establecidos para ello).

. Fabricacién de la OP (incluye pesado, mezclado, molienda, fabricacién de

pastas y tintas, filtrado, extraccion de muestra retenida, envasado,
etiquetado y estibado de producto terminado).
Entrega de producto terminado (apoyo en la carga al transporte).

. Eventual apoyo en el transporte, en los trabajos de aplicacion v aphcacron

de muestras. Deberan definirse los incentivos adicionales.

Responsabilidades

Mantenimiento, limpieza periédica (definida por el Gerente de Produccion) y

reparacion del equipo y maquinaria de produccion.
. Mantenimiento y limpieza de las areas de trabajo (asignadas por el Gerente

de Produccioén).

. Orden de los inventarios de materia prima y producto terminado. Es

necesario que todos los materiales se encuentren etiquetados, estibados
adecuadamente, tapados, limpios y en general ordenados.

. Manejo de los residuos. Almacenamiento en el lugar destinado para ello,

carga al transporte para su disposicion final. Debera definirse a un
responsable que esté pendiente de no rebasar los niveles maximos de
almacenamiento de residuos.

. Apoyo en la compra de refacciones, materias primas y demas implementos

requeridos en la produccién.

Vale la pena mencionar que estas actividades podran cambiar a lo largo del tiempo. Es
recomendable hacer los ajustes necesarios para asegurar la continuidad y efectividad de las

operaciones.

Al igual que en los demas Departamentos, se sugiere que el Departamento de Produccién cuente
con manuales de procedimientos ‘que aseguren una operacion eficiente y eficaz por el personal
actual y que permitan capacitar al personal de nuevo ingreso. Esto asegurard. el buen
funcionamiento del Departamento y la continuidad de las operaciones.

Por razones de espacio, se ejemplificara este punto por medio de una parte del manual de
procedimientos para un Operador de Produccion de la microempresa de referencia:
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Tabla 10. Manual de procedimientos.

Puesto Procedimiento: Fabricacion de OP
1. Recepcion de la OP del Gerente de Produccion en el formato establecido para
Operador de ello. Colgar la OP en el pizarron junto a la mezcladora.
Produccion |[2. Colocacion de los recipientes a utilizar en el area de transicion destinada para
ello.

3. Llenado de cada recipiente con la cantidad pesada en el area de pesado de
cada materia prima, de acuerdo a lo estabiecido en la OP. Cada recipiente
debera pesarse y llenarse por separado y colocado nuevamente en el area de
transicion.

4. Anadir las materias primas al tanque de mezclado en el orden y en el tiempo
establecidos en la OP.

5. Igualacién de color.

6. Extraccion de una muestra de % It y entrega al laboratorio para su analisis.

7. Limpiar y retirar los recipientes en los que se peso la materia prima.

8. Recepcion del dictamen del laboratorio (aprobado o rechazado). Tomar las

acciones necesarias en caso de existir un rechazo.

9. En caso de ser aprobado, envasar y etiquetar el producto terminado.

10. Estibar el producto terminado en el lugar para ello destinado.

11. Limpieza del equipo de mezclado y ordenado del lugar de trabajo.

12. Asegurarse de que los contenedores de materia prima se encuentren bien
cerrados y limpios.

13. Entrega de la OP al Gerente de Produccion para su archivo.

3.2.3.10. Proveedores alternativos.

Es conveniente mantener un conocimiento actualizado de los productos y servicios que los
proveedores actuales y alternativos ofrecen en el mercado. Esto es importante por varias razones.
Algunas de las principales se muestran a continuacién:

+« Conocimiento de la calidad de los productos y servicios de diferentes proveedores. Esto
permitira hacer una comparacion objetiva y elegir los de mayor conveniencia para la compaiiia.

» Conocimiento de precios y condiciones comerciales. Al igual que el punto anterior, permitira a
la compaiia optimizar costos en funcion de los volimenes y frecuencias de consumo y la
calidad requerida.

+ Conocimiento del numero, ubicacién, capacidad, acuerdos y demds detalles sobre los
proveedores. Permitira a la compaiiia elegir a los proveedores de mayor conveniencia.

» Conocimiento de nuevos productos. Permitira a la compaiia identificar nuevos materiales y
materias primas que sean Utiles para mejorar sus productos y servicios y disminuir costos. La
identificaciéon oportuna de productos substitutos representara una ventaja competitiva para el
microempresario.

» Conocimiento indirecto de la competencia. La interacciéon con los proveedores permitira a la
compaiiia conocer detalles acerca de la competencia, ya que finalmente son clientes de dichos
proveedores.

« Con base en el conocimiento de todos los puntos anteriores, la compaiiia podra actuar ante
situaciones de contingencia tales como incapacidad de un proveedor para suministrar materia
prima en los volimenes, calidad o tiempo requeridos.
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« La diversificacion de proveedores impedira depender de un solo proveedor o de un grupo de
ellos, disminuyendo asi la interrupcion en la continuidad del regocio.

+ Al contar con varios proveedores la compania podra hacer frente a situaciones de falta de
liquidez y asegurar el suministro de insumos. Es muy importante saber manejar el crédito y
evitar endeudamientos excesivos, ya que si se salen del control de la compaiia, se corre un

gran riesgo de quebrarla.

Se sugiere que, tanto el Gerente de Produccion, como el Ingeniero de Laboratorio, se mantengan
. coritinuamente -en contacto con distintos proveedores, evaluar sus productos y servicios desde el

punto de vista costo-beneficio.

Con base en los resultados de la evaluacion debera elaborarse un reporte e informar a la Direcciéon
acerca de los beneficios de adquirir un nuevo producto o servicio. Tras obtener la aprobacion del
cambio, debera solicitarse al Departamento de Actividades Administrativas la compra de los
materiales en cuestion.

Al igual que los demas conceptos mencionados en este trabajo, es recomendable formalizar las
actividades requeridas para cambiar de proveedor o de producto. Sin afan de crear una burocracia
excesiva y entorpecer las actividades, nuevamente se sugiere que los procedimientos requeridos
permanezcan sencillos y practicos.

En el caso de la microempresa de referenma un ejemplo de como hacer un cambio de proveedor
de resinas se muestra a continuacién:

1. Pruebas de laboratorio con una resina alternativa.

2. Pruebas de laboratorio con una resina actualmente utilizada.

3. Reporte de resultados y elaboracion de tabla comparativa entre ambas resinas (incluir
precios, condiciones comerciales, tiempos de entrega, opiniébn personal acerca de la
conveniencia de cambiar de proveedor).

4. Envio ala Direccion General para su aprobacion o rechazo

5. En caso de ser aprobado, enviar solicitud de compra de la cantidad definida por la

Direccion General al Departamento de Actividades Administrativas.

Recepcion del lote de resina.

Fabricacién de un lote definido de producto terminado usando la nueva resina.

Pruebas de laboratorio y comparacién con resultados de lotes anteriores de producto

terminado.

9. Elaboracién de reporte para la Direccion General.

10. Cambio de proveedor.

el

3.2.3.11. Registro de produccién.

Como se menciond anteriormente, corresponde: al Gerente de Produccion llevar un registro
actualizado de la produccion a lo largo del afo. Se sugiere que este registro se lleve por volumen y

por producto.

Servira para llevar una estadistica que permita hacer proyecciones, estimar costos, determinar los
ciclos de produccién y en general llevar a cabo la planeacién de la produccion.

-El formato de registro de érdenes de produccion servira para obtener esta informacion.

3.2.3.12. Inventario de equipos y herramientas.

Todos los equipos y herramientas utilizados en la produccién son activos de la compania que
tuvieron un costo iniciai, tienen una vida util determinada y estan sujetos a una depreciacion. Es
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necesario darles un mantenimiento adecuado para maximizar su vida util 'y evitar gastos
innecesarios que pudiesen preverse mediante mantenimiento preventivo.

Es conveniente contar con un inventario de todos los materiales y equipos para evitar robos,
compras innecesarias y asegurar un buen uso de los mismos.

.Se sugiere asignar a un responsable del Departamento de Produccion que genere el inventario, lo
mantenga actualizado y lo reporte al Gerente de Produccién.

Este inventario debe ser mantenido de manera actualizada ante el Departamento de Finanzas, ya
que es necesario para el calculo del Balance General.

El formato sugerido para llevar a cabo el inventario de equipos y herramientas de produccion se
muestra en el Apéndice 3 por medio del Formato 21.

3.2.4. Actividades del Departamento de Servicio al Cliente.

Puede considerarse una practica comin en las microempresas mexicanas que la atencion al
cliente la realiza basicamente el personal de ventas. Sin embargo, hay ocasiones en las que los
representantes de ventas no podran resolver de manera eficaz los problemas del cliente o no
dispondran del tiempo suficiente. Por esta razon, es recomendable contar con pcrsonal especifico
para dicha actividad.

En el caso de la microempresa de referencia actualmente no se cuenta con un Departamento de
Servicio al Cliente; es por eso que el titulo de esta seccién plantea la creacién de dicho

Departamento.

Debido al tino de negocios que desarrolla la microempresa de referencia, el Departamento de
Atencion al Cliente debera cubrir principaimente ia aplicacion de recubrimientos y el transporte de
materiales. Sin embargo, esto deberd adecuarse a cada negocio. A continuacién se detallan las
actividades de este nuevo Departamento en la microempresa de referencia.

Aplicacién. Constituido inicialmente (durante la etapa de crecimiento) por un supervisor o Gerente
de Servicio al Cliente, encargado de verificar que se lleven a cabo adecuadamente, tanto: en
tiempo, como en costo y calidad los contratos de aplicacion obtenidos por el Departamento de

Ventas.

Se requiere que se defina la capacidad de servicio de la compaiiia. En el caso de i1a microempresa
de referencia, la capacidad actual esta dada por dos equipos de aplicacion de 5 personas cada
uno. En caso de obtener contratos que requieran de mayor nimero de personas, pueden
conseguirse mas equipos; sin embargo, no son 100% confiables y formales, ademés de que en
algunos casos es necesario capacitarlos previamente.

A medida que se de el crecimiento y que los recursos lo permitan, es recomendable que la
empresa cuente con por lo menos un equipo propio y capacitar a un mayor nimero de equipos
para satisfacer la demanda de trabajos de aplicacién.

Con el fin de conservar la lealtad de los equipos externos, es importante lograr una ccntinuidad en
la obtencion de contratos, asi como otorgarles incentivos extras al alcanzar objetivos relacionados
con los tiempos de terminacion, calidad del trabajo, etc. La competer.cia entre los equipos
existentes es fundamental en la obtencién de buenos resultados.

Como se menciond en la Seccion de Mercadotecnia y Ventas, se sugiere que exista un aplicador
que auxilie a ese Departamento, tanto en la aplicacién de muestras fisicas, como en el suministro
de muestras liquidas y aplicadas. Es recomendable que este aplicador dependa directamente del
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Gerente de Servicio al Cliente, con el fin de no entorpecer la atencion del Gerente de
Mercadotecnia y Ventas.

Transporte. La distribucion de los productos, ya sea al cliente o al lugar en donde se llevara a cabo
la aplicacion debera estar a cargo de un chofer y un ayudante. El transporte dependera del
Departamento de Servicio al Cliente y ademas auxiliara al Departamento de Actividades
Administrativas en la cobranza y en el transporte de materia prima del proveedor al Departamento

de Produccion.

A medida que se de un crecimiento, se sugiere modernizar el equipo de transporte. Es también
necesario contar con una programacion de eniregas que optimice el uso del equipo de transporte.
Esta programacion debera considerar entre otras cosas las entregas de producto terminado, el
recoger materia prima, cobranza, pagos, mantenimiento del equipo.

3.2.4.1. Gerencia del Departamento de Servicio al Cliente.

Como se menciono en los parrafos anteriores, el Gerente de este Departamento tendra a su cargo
la ejecucion y supervisién de las actividades de aplicacion. Este puesto debe reportar directamente
al Departamento de Ventas. Al igual que todos los demas Departamentos, se apoyara en el area
de Actividades Administrativas y reportara también al Departamento de Finanzas en lo
concerniente a gastos. Debera tener un control de registros de avance de obra, gastos, inventarios
de producto terminado en obra y bitacora de ejecucion y relacion con el cliente.

A continuacion se muestra una descripcion de puesto para el Gerente del Departamento de
Servicio al Cliente en la compaiia de referencia. Como es de esperarse, ésta debera adecuarse
segun el tipo de microempresa.

Tabla 11. Descripcién de puesto de la Gerencia de Servicio al Cliente.

Puesto Gerente de Servicio al Cliente
Tareas 1. Recepcién de érdenes de aplicacién (OA).
2. Elaboracion de presupuesto de implementos para llevar a cabo la aplicacién.
3. Lista de equipo requerido para llevar a cabo la aplicacién.
4. Solicitud de presupuesto al Departamento de Finanzas.
5. Compra de implementos, solicitud de equipos al Departamento de
Produccién, y envio de ambos al lugar de la aplicacion.
6. Asignacion de tareas al personal de aplicacion en ei lugar de los trabajos.
Presentacion con el cliente e inicio de la aplicacién.
7. Contacto constante con el cliente y los aplicadores.
Responsabilidades | 1. Supervision de los trabajos de aplicacion.
2. Control de gastos y resolucion de problemas en el lugar de los trabajos.
3. Entrega de los trabajos de aplicacion.
4. Archivo histérico de OA.,
5. Registro, control y manejo de inventario de implementos y equipos de
aplicacién.
6. Registro histérico de trabajos de aplicacion (por volumen y por producto).
7. Mantenimiento de una buena relacion con el cliente.
8. Atencion a reclamaciones de clientes.
9. Mantenimiento del equipo de transporte.
10. Administracién del calendario de transporte, de acuerdo a !z
requerimientos del Departamento de Actividades Administrativas (compras,
entregas, pagos, trabajos de aplicacidn, etc.).
11. Administracion del calendario de muestras, de acuerdo a los
requerimientos del Departamento de Ventas (debera disponer de un aplicador /
asistente).

Arturo Salinas Sanginés Tesis Pagina 82 de 124




Universidad Nacional Auténoma de Mexico Maestria en Admimistracion (Industnal)

3.2.4.2. Supervision y control de 6rdenes de servicio.

Las actividades del Gerente de Servicio al Cliente en lo que respecta a la supervision de los
trabajos de aplicacion consisten principalmente en lo siguiente:

e Visitas programadas al lugar de los trabajos. Deben realizarse con una periodicidad
previamente definida para conocer y dirigir los avances, resolver problemas, ya sea con el
cliente o con los aplicadores.

Debe llevarse una bitacora por escrito del avance de los trabajos y los puntos tratados cada
dia, tales como requerimientos de materiales, puntos discutidos con el cliente, etc. Es muy
recomendable llevar un archivo fotografico de los avances para que al final se entregue un
reporte al cliente.

e Control de gastos de aplicacién. Es totalmente necesario llevar un registro y control de los
gastos realizados durante cada trabajo de aplicacién, a manera de no exceder el presupuesto

destinado para cada trabajo.

Debe existir un jefe del equipo de aplicacién, quien sera responsable de los gastos hechos en
obra y debera entregar los comprobantes correspondientes. Esto puede lograrse faciimente al
llevar una biticora de gastos, en donde el jefe de los aplicadores firmara cada vez que se le
entregue dinero. Puede definirse un dia para entregar comprobantes y revisar el balance.

Deben definirse las caracteristicas de los comprobantes y las sanciones en caso de no cumplir
con las mismas.

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 22 para el control de gastos de apiicacion.

Lamentablemente, es comun que los aplicadores no mantengan en buen estado los implementos
de aplicacion o que se susciten robos de los mismos. Para mantener el control de equipos. e
implementos de aplicacion, debe existir un registro de todo aquello que se lleva a cada lugar de
trabajo. Las condiciones de los equipos al inicio del trabajo deben especificarse y debe exigirse
que sean las mismas al final de la aplicacién (en buen estado, limpias, completas, etc.).

Este control se puede llevar facilmente utilizando un formato como el que se muestra en el
Apéndice 3 por medio del Formato 23, el cual debera ser firmado por el jefe de los aplicadores. De
igual forma, es conveniente definir por anticipado las condiciones requeridas y las sanciones en
caso de no cumplirlas.

3.2.4.3. Registro de érdenes de servicio.

De manera equivalente al Gerente de Produccion, el Gerente de Servicio al Cliente debera llevar
un registro actualizado de los servicios de aplicacién realizados a lo largo del aiio. Al igual que en
Produccién, este registro debera llevarse por volumen y por produtto 'y servird para llevar una
estadistica que permita hacer proyecciones, estimar costos, determinar ciclos de aplicacion y poder

planear las actividades del Departamento.

Er el Apéndice 3 se muestra el Formato 24 para el registro de aplicaciéon anual para la compaiiia
de referencia.

3.24.4. Apoyo al Departamento de Ventas.

La colocacion de muestras es una actividad especifica de la microempresa de referencia; sin
embargo, ejemplifica adecuadamente la necesidad de apoyo para el Gerente de Servicio al Cliente.
En este caso, el apoyo lo prestara una persona que se dedique a la aplicacion de muestras y que
ademas asista al Gerente en otro tipo de tareas.
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El aplicador debera trabajor conjuntamente con el Departamento de Ventas y dehera darle el
servicio requerido a los representantes en la colocacion de muestras y demostraciones de
productos. En la Seccién 3.2.2.8. se muestran los formatos sugeridos de calendario e inventario
que el aplicador debera mantener.

3.2.4.5. Atencioén a reclamaciones.

Es tarea del Gerente de Servicio al Cliente atender a las reclamaciones de los clientes y dar
solucién a ellas. En el caso de las aplicaciones, es el quien conoce mejor el trabajo realizado y
debe tener la habilidad de escuchar, negociar y resolver problemas para llevar a buen término los
contratos.

En el caso de reclamaciones por suministro de material, debera apoyarse en el Departamento de
Produccion. Solamente en casos excepcionales, debera acudir al representante de ventas
respectivo.

Es recomendable que se entreguen cuestionarios de desempefio a los clientes con el fin de
mejorar los servicios. Un ejemplo de este se muestra el Formato 25 del Apéndice 3.

3.2.4.6. Transporte.

Se sugiere que el personal de transporte reporte directamente al Gerente de Servicio al Cliente, ya
que es quien conoce mejor las necesidades de los clientes.

Cualquier asunto relacionado con el transporte debera hacerse a través de este Gerente para .
centralizar en el toda la responsabilidad.

Es recomendable que el chofer encargado del transporte tenga un ayudante.

Deberan establecerse las politicas del transporte tales como la-hora de salida a reparto, la hora de
regreso, el encierro del vehiculo, el mantenimiento, las acciones a tomar en caso de accidentes,
infracciones, etc. Sobra decir que es necesario contar con toda la documentacion requerida para

circular legalmente.
3.24.7. Inventario de equipos y herramientas.

Como se menciond anteriormente, todos los equipos y herramientas utilizados para prestar los
servicios de aplicacion son activos de la compaiia que estan sujetos a una depreciacion. Un
mantenimiento adecuado maximizara su vida Util y evitara gastos innecesarios que pudiesen
preverse mediante mantenimiento preventivo.

Se requiere que el Gerente de Servicio al Cliente mantenga un inventario actualizado de todos los
materiales y equipos para evitar robos, compras innecesarias y asegurar un buen uso de los

mismos.

Este inventario debe mantenerse actualizado ante el Departamento de Finanzas, ya que es
necesario para el calculo del Balance General.

El formato sugerido para la compaiiia de referencia se muestra en el Apé.idice 3 mediante el
Formato 26.
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3.2.5. Actividades del Departamento de Actividades Administrativas.

La -funcion principal de este Departamento es mantener un orden en el manejo de la
documentacion generada por clientes, proveedores y personal de la compaiiia; asi como hacer las
compras de materia prima, equipo, servicios, etc. y hacerse cargo de la cobranza.

Tanto en éste, como en los demas Departamentos es muy recomendable que existan métodos de
trabajo y manuales de procedimientos para asegurar un buen funcionamiento y mantener una
continuidad en la operacién.

Inicialmente, sera responsabilidad del dueio, en conjunto con este Departamento y el apoyo del
Departamento de Finanzas, costear los productos y servicios y mantener actualizadas las listas de
precios, definir las politicas de pagos, tiempos de entrega, descuentos, etc. Esta informacion es
vital para que, ianto el Departamento de Mercadotecnia y Ventas pueda hacer una labor eficiente y
eficaz.

Este Departamento consiste basicamente de dos secretarias. que auxilian a todos los
Departamentos de la microempresa y llevan a cabo funciones de facturacién, archivo, apoyo en la
elaboracion de cotiazciones, envio de pedidos, apoyo al Departamento de Finanzas, gestién de
tramites, registro de clientes, cobranza, compras, recepcién de llamadas, pago de sueldos, pagos,
transacciones bancarias, etc.

3.2.5.1. Registro de clientes.

Como se mcnciond en la secciébn del Departamento de Mercadotecnia y Ventas, cada
representante de ventas debera contar.con un expediente para cada prospecto o cliente, el cual
-debera actualizarse permanentemente mientras exista una relacion comercial o haya posibilidades
de obtener un pedido. Sin embargo, se sugiere que el Departamento de Actividades
Administrativas mantenga también un registro de todos los clientes.

Esto ayudara a mantener un registro de clientes pasados y potenciales (quiza en esa ocasién no
se logré obtener el pedido, pero puede obtenerse en el futuro).

Se sugiere que este registro no incluya todos los detalles del expediente del cliente o prospecto,
sino que sea un resumen.

Es recomendable que los niumeros de registro sean ios mismos utilizados por el Departamento de
Ventas. El hecho de contar con una red de computadoras facilitara mucho este registro. Sin
embargo, si no se dispone de los recursos suiicientes, es recomendable cuando menos tener los

mismos datos en papel.

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 27 que puede utilizarse en el Departamento de
Actividades Administrativas.

3.2.5.2. Cotizaciones del Departamento de Mercadotecnia y Ventas.

La elaboracién de las cotizaciones es una tarea que corresponce al Departamento .de
Mercadotecnia y Ventas, Sin embargo, la prioridad de los representantes :lebe ser la promocién y
las ventas. Ambas actividades implican un continuo contacto con los clierites y prospectos.

Con la finalidad de conocer los requerimientos, promover y dar un buen servicio y atencion, es
recomendable que el representante permanezca tanto con clientes, como con prospectos la mayor
cantidad de tiempo posible y maximizar asi las ventas.
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Como se menciond en la seccién de Mercadotecnia y Ventas, se ‘sugiere que el Departamento de
Actividcdes Administrativas auxilie a los representantes en la elaboracién de cotizaciones,
mediante los formatos de solicitud sugeridos y asi lograr mejores resultados.

El personal del Departamento de Actividades Administrativas elaborara las cotizaciones basandose
en los datos de la solicitud de cotizacion enviada por el representante y la entregara en la fecha
programada. El representante revisara la cotizacién junto con el Gerente de Ventas, llenaran los
campos de precios, haran los ajustes necesarios y la liberaran para su entrega al prospecto o
cliente.

El método sugerido para la elaboracién de cotizaciones consiste en clasificar las cotizaciones
anteriores por tipo de producto y/o servicio. A continuacién se presenta un ejemplo de esta
clasificacion utilizando los productos y servicios de la microempresa de referencia:

» Clasificacion 1. Cotizaciones de suministro de material. Incluir los siguientes puntos:

Fecha, datos de la empresa, persona a quien va dirigida.

o

o Introduccion y breve explicacion de lo que se esta cotizando.

o Procedimiento de aplicacién de los productos.

o Tabla de cctizacién: cantidad, unidad, precio unitario, importe, subtotal, descuento, IVA,
total.

o Condiciones o politicas de venta (forma de pago, tiempos de entrega, precios locales,

incrementos adicionales, lugar de entrega, tiempo de validez de la cotizacion).
o Nombre y firma de quien envia la cotizacion.
o Anexos (fichas técnicas, listas de referencias, muestras, etc.).

¢ Clasificacion 2. Cotizaciones de suministro y aplicacion de material. Incluir los siguientes
puntcs:

Fecha, datos de la empresa, persona a quien va dirigida.

Introduccién y breve explicacion de lo que se esta cotizando.

Procedimiento de aplicacién de los productos.

Tabla de cotizacion: cantidad, unidad, precio unitario, importe, subtotal, descuento, IVA,
total.

Condiciones o politicas de venta (forma de pago, tiempo de inicio, tiempo de terminacion,
precios locales, incrementos adicionales, lugar de entrega, tiempo de validez de la
cotizacion).

o Nombre y firma de quien envia la cotizacion.

o Anexos (fichas técnicas, listas de referencias, muestras, etc.).

© 00O

(e}

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 28 con un ejemplo de una cotizacién de suministro y
aplicacién.

Los representantes de ventas deberan solicitar las cotizaciones al Departamento de Actividades
Administrativas mediante el formato que se sugiridé en la Seccién de Mercadotecnia y Ventas.

Es importante definir los plazos de entrega de las cotizaciones a los representantes de ventas.
Sobra mencionar qu2 estos tiempos deberan ser lo mas cortos posible, ya que una respuesta
rapida al cliente podra ser en ocasiones lo que defina el otorgamiento de un contrato.

Es recomendable que ¢l Departamento de Actividades Administrativas lleve un archivo electrénico
de las solicitudes de cada representante.
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3.2.5.3. Solicitudes de pedido y envio de 6rdenes de produccion.

Una vez que un representante entrega un pedido al Departamento de Actividades Administrativas,
debe registrarse el pedido mediante dos formas. La primera incluye los precios de venta y los
productos solicitados y es para uso interno de este Departamento. Este formato se muestra en el
Apéndice 3 mediante el Formato 4 sugerido para la microempresa de referencia.

La segunda forma unicamente incluye los productos solicitados al Departamento de Produccién y
no muestra los precios. Este formato constituye la Orden de Produccién (OP), la cual debera
contener un numero consecutivo, los datos del cliente y los siguientes datos necesarios para la
fabricacion:

Numero de OP.

Fecha.

Nombre de los productos a fabricar.

Cantidad de los productos a fabricar.

Caracteristicas especificas de los productos a fabricar (envase, color, etc.).

Fecha de entrega (al Departamento de Transporte, al cliente, al representante, etc.).
Lugar de entrega (direccion).

« Nombre y datos de la persona de contacto (puesto, teléfono, fax, etc.).

LI ]

* o w0 @

El formato sugeride se muestra en el Apéndice 3 mediante el Formato 29.

Es recomendable establecer politicas, tales como las mencionadas en la seccién de Mercadotecnia
y Ventas, en donde se especifica que los pedidos recibidos hasta las 12:00 del dia en curso seran
" enviados ese mismo dia al Departamento de Produccion para ser fabricados y entregados en un
lapso de 72 horas. En caso de ser pedidos grandes, en el mismo lapso se dara inicio a las
entregas de los lotes. Aquellos pedidos que se soliciten después de las 12:00 del dia en curso,
seran entregados a Produccion hasta el dia siguiente, por lo que el tiempo de entrega de 72 horas
empezara a correr a partir del dia siguiente.

3.2.5.4. Solicitudes de compra de materia prima.

Una vez que el Departamento de Produccion ha solicitado un pedido de materia prima, el personal
del Departamento de Actividades Administrativas, presentara al Departamento de Finanzas una
copia de la solicitud con el monto total del pedido para su respectiva autorizacién.

La solicitud de compra de materia prima debe'contener todos los datos necesarios para identificar
el destino que se les dara a dichos materiales, nombre del solicitante, etc. El formato sugerido para
la microempresa de referencia se muestra en el Apéndice 3 mediante el Formato 30.

Si se niega la autorizacién, deberd notificarse a Produccion para resolver el problema y en caso
contrario, Finanzas entregara de vuelta al Departamento de Actividades Administrativas el formato
de pedido firmado y especificara la fecha en la que se hara el pago al proveedor. En caso de ser
inmediato, entregara el comprobante de depésito o un cheque para la compra.

El Departamento de Actividades Administrativas tiene |la responsabilidad de concluir la compra, ya

-sea mediante el envio del comprobante al proveedor o la solicitud de pago o depdsito con cheque.
Si es necesario recoger la materia prima o entregar el pago, deberd solicitarse apoyo al
Departamento de Servicio al Cliente, quien asignara el transporte correspondiente.

Es necesario conocer los tiempos de respuesta para el suministro de la materia prima, ya que con
base en esto se determinara el tiempos total de entrega al cliente.
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Como se ha mencionado anteriormente, es recomendable contar con inventarios minimos de
meateria prima y evitar asi la pérdida de pedidos debida a largns tiempos de entrega.

3.2.5.5. Elaboracion de facturas.

La elaboracion y archivo de facturas es una tarea que corresponde al Departamento de Actividades
Administrativas. Es recomendable que los representantes tengan registrados todos los datos de
facturacion del cliente en los expedientes de seguimiento respectivos y que los entreguen por
escrito al Departamento de Actividades Administrativas para la elaboracién de facturas.

Es necesario que las facturas contengan todos los detalles del pedido y que estén completos todos
los datos del cliente.

Cada factura debe imprimirse en original y dos copias. La original es para el cliente. Una copia se
archiva en una carpeta de facturas para uso del Departamsiito de Actividades Administrativas y la
segunda copia, archivada de la misma forma se entrega al Departamento de Finanzas.

Las facturas que han sido pagadas totalmente deberan archivarse en una carpeta y de las que
hacen falta pagos en otra. Una hoja anexa a cada factura de la carpeta de facturas que no han sido
totalmente pagadas debe contener el estado de cuenta de dicha factura. Una vez que se pague
totalmente, debe cambiarse a la carpeta de facturas pagadas.

Este procedimiento debera hacerse por duplicado, con el fin de mantener una copia en archivo del
Departamento de Actividades Administrativas y otra que se destinara al Departamento de Finanzas

para su uso propio.

Se recomienda llevar un registro de todas las facturas emitidas a cada cliente, mismo que debera
incluirse en el expediente de cada cliente, especificando el nimero de factura, la fecha, el nombre
del representante y el saldo. En el Apéndice 3 se muestra el Formato 31 para llevar a cabo este

registro.
3.2.5.6. Seguimiento del crédito y cobranza.

La cobranza debe ser responsabilidad del Departamento de Actividades Administrativas, ya que los
representantes deben enfocarse a las ventas. Sin embargo, habra ocasiones en que el
Departamento debera apoyarse en los representantes y en el Departamento de Servicio al Cliente.

Es recomendable llevar un registro por escrito en el expediente de cada cliente respecto a la
cobranza en donde se describan las acciones realizadas, las fechas, el nombre de las personas
con las que se ha tratado y las fechas de las siguientes acciones a realizar.

En caso de requerir mayor apoyo, sera necesario acudir al Departamento de Finanzas y a la
Direccion General.

Es muy recomendable contar con asesoria legal para casos en los cuales existan conflictos para
llevar a cabo la cobranza.

3.2.5.7. Archivo de comprobantes de gastos.

Absolutamente todos los gastos que se hagan con dii.ero de la compania deben ser comprobados
znte el Departamento de Actividades Administrativas mediante comprobantes fiscales con todos

Ins datos requeridos.

Aquellos gastos de los cuales no pueda obtenerse un comprobante oficial deberan ir acompafados
de un comprobante emitido por el establecimiento o entidad que haya recibido el pago (notas o
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recibos). Si tampoco se obtienen comprobantes no oficiales, debera firmarse una pdéliza interna en
donde se comprueben los gastos.

Es importante mantener un archivo ordenado, claro y actualizado de todos los comprobantes, que
debera entregarse al Departamento de Finanzas para hacer las declaraciones respectivas ante la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

3.2.5.8. Registro y control de asistencia de personal.

Al igual que en Produccion, todo el personal de la compaiia (incluidos los representantes) debe
cumplir con un horario de trabajo y corresponde al Departamento de Actividades Administrativas el
llevar un control de asistencia.

Esto puede llevarse a cabo utilizando el mismo método que en Produccién, es decir, mediante una
libreta de registro de entradas y salidas.

Las politicas aplicables deben ser las mismas que las mencionadas en la seccién de las
actividades del Departamento de Produccién. Sin embargo, el horario de trabajo debera ajustarse a
las necesidades de la compaiia.

Es tarea de este Departamento cuantificar las horas trabajadas durante cada periodo y hacer los
calculos de némina correspondientes.

En opinion del autor, deben utilizarse todos los mecanismos disponibles de control para asegurar
que la eficiencia y eficacia de las horas trabajadas sea del 100%. No es recomendable permanecer
en el trabajo durante largos periodos.

Si se detecta gue algin miembro del personal requiere de tiempos mas largos de estancia en la
compaiia, debe revisarse la carga de trabajo o la capacidad del individuo para realizar su trabajo.

Lamentablemente es una practica comin en México, cbservar que los empleados permanecen en
la compaiiia por largos periodos de tiempo. Después de un tiempo determinado, la eficiencia
disminuye y a largo plazo, esta condiciéon tiende a afectar la vida personal del empleado,
traduciéndose esto también en una disminucién de eficiencia en el trabajo para la compaiia.

3.2.5.9. Elaboracién de recibos de némina y pagos al personal.

Es recomendable que dentro del Departamento de Actividades Administrativas exista una Unica
persona que sea responsable de elaborar los recibos de noémina y que sea quien haga los pagos al
personal. La claboracion de los recibos de némina debera hacerse con base en los datos de
asistencia, puntualidad, retardos, faltas, horas extras, etc.

Se sugiere que existia un formato definido para los recibos de némina que incluya todos los datos
de la compaiiia y del empleado, asi como los conceptos de pagos y deducciones. Todo el personal
debera firmar el recibo al recibir el pago, ya sea en efectivo, por deposito o por transferencia
bancaria. El formato sugerido para este fin se muestra en el Apéndice 3 mediante el Formato 32.

La persona responsable debera mantener un archivo de los recibos en un expediente creado para
cada empleado. Todo el personal debera tratar cualquier asunto relacionado al pago del sueldo
con la persona asignada como responsable, quien fisicamente hara los pagos y solicitara la firma
de los recibos. ' ’

3.2.5.10. Registro diario.

Nuevamente, debera asignarse a una persona la responsabilidad de mantener un registro
actualizado de los siguientes documentos: "
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» Facturas emitidas. Son las facturas que la microempresa ha entregado a sus clientes. Las
facturas deberan archivarse de manera consecutiva de acuerdo al nimero de cada una en una

carpeta.

Como se menciono en la seccion 5e. Elaboracion de facturas, es necesario llevar un registro
de todas las facturas emitidas a cada cliente, mismo que debera incluirse en el expediente de
cada cliente. El formato sugerido ha sido especificado en dicha seccién.

Las facturas que han sido pagadas totalmente deberan archivarse en una carpeta y de las que
hacen falta pagos en otra. Una hoja anexa a cada factura en la carpeta de las facturas que no
han sido totalmente pagadas debe contener el estado de cuenta de dicha factura. Una vez que
se pague totalmente, debe cambiarse a la carpeta de facturas pagadas.

Este procedimiento debera hacerse por duplicado, con el fin de mantener una copia en archivo
del Departamento de Actividades Administrativas y otra que se destinara al Departamento de
Finanzas para su uso propio.

» Compras. Deben archivarse en una carpeta todas las facturas de proveedores a los que se les
haya comprado algo. Este registro debe mantenerse actualizado dia a dia y debe archivarse
con una separacion entre cada mes a lo largo de todo el afio.

Para mantener actualizado el archivo de facturas de compras es importante asegurarse de que
los proveedores envien sus facturas a la microempresa de manera inmediata al hacer un pago
o que al menos se entreguen en un plazo no mayor a una semana. En la medida en que este
tiempo sea menor, se podra tener el archivo lo mas actualizado posible y se evitaran
problemas de falta de documentos.

Es importante mencionar que en esta carpeta también deben entrar los comprobantes y
facturas de gastos internos de la compaiia, tales como gastos de caja chica, gastos de
transporte, gastos de papeleria, gastos de ventas, gastos de servicio al cliente (en el caso de la
microempresa de referencia, por ejemplo, deberan entrar los gastos de aplicacion), etc.

+ Sueldos. Como ya se menciono en la seccion anterior, es importante que se archiven todos los
comprobantes de sueldos. Se sugiere que exista una carpeta especialmente destinada al
archivo de comprobantes de sueldo.

En los tres casos es muy recomendable contar con.indices para facilitar la biusqueda de
documentos.

3.2.5.11. Actualizacién de precios de materias primas.

La persona responsable de las compras de materia prima debe mantener actualizada la lista de
precios de las mismas. Esta actualizacion debera hacerse de manera continua y permanente. Se
recomienda que se revise cuando menos una vez cada seis meses; tiempo que podra variar de
acuerdo a las variaciones en los tipos de cambio para materias primas que se coticen en moneda
extranjera, escasez, inflacion, devaluacién de la moneda, etc.

Con la finalidad de no depender de un solo proveedor y de tener mas opciones de compra, la
actualizacién continua y permanente de la lista de materias primas debera hacerse para un minimo

de tres proveedores por cada una.

La actualizacion trimestral debera entregarse al Departamento de Finanzas, en donde se ingresara
en una hoja de célculo para actualizar los precios de venta de todos los productos.
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En el caso de la microempresa de referencia, la actualizacién de las materias primas puede
hacerse usando el formato de la hoja de calculo ~on el indice de materias primas que se utilizara
para calcular los costos de los productos (véase Seccion 3.2.6.2. Determinacién de costos directos

e indirectos y del punto de equilibrio):
3.2.5.12. Actualizacién de la cartera de proveedores.

Como ya se ha mencionado anteriormente, es importante mantener actualizada una cartera de
proveedores. De esta forma no solo se conoceran los nuevos productos y servicios del mercado,
sino que se garantizara la continuidad del negocio al evitar fallas en-el suministro de productos y/o

servicios.

Es conveniente tener proveedores alternativos para un mismo producto o servicio. Mientras mas
alternativas se tengan, habra mas de dénde escoger; sin embargo, tres proveedores para cada
producto y/o servicio puede ser una opcion facil de actualizar.

El mantener una buena relacion con los proveedores facilitara el trabajo.

Deben mantenerse actualizados tanto los datos del proveedor y el nombre de la persona de
contacto, como los productos y/o servicios que ofrece y sus precios respectivos.

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 33 con el expediente de cada proveedor.

Se recomienda hacer al menos una actualizacidon semestral de los precios de los productos y/o
servicios y también en caso de devaluacion o fluctuaciones drasticas en los niveles de inflacién.

Es recomendable anexar una copia de esta actuaiizacion de precios al expediente de cada
proveedor y mantener informado al Departamento de Finanzas mediante las actualizaciones de
costos de materia prima para hacer los ajustes necesarios en las lictas de precios.

La persona responsable de la actualizacién de la cartera de proveedores, debera hacer lablas -
comparativas en donde se incluyan entre otros, los siguientes puntos:

+ Condiciones de pago (anticipos, tiempos de crédito, descuentos por volumen, por pronto pago,
por pago en efectivo, etc.).
+ Volimenes minimos de compra para recibir el producto en fabrica.
Tiempos de entrega.
* Ventajas y desventajas de cada proveedor.

Es recomendable mantener una buena relacién con los proveedores y conservarlos. El hecho de
tener mas de una opcién de proveedores ayudara a asegurar una continuidad del negocio; sin
embargo, es recomendable contar con el apoyo de aquel proveedor que mejor satisfaga las
necesidades de la microempresa y tratar de hacer una relacién de socios. Este proveedor tratara
de mantener también la relacién mediante un buen servicio y buenos precios; después de todo, le
convendra ser el Unico proveedor de la microempresa.

3.2.5.13. Gestion de los tramites del personal.

Con el apoyo del Departamento «le Finanzas, el Departamento de Actividades Administrativas debe
ser el responsable de llevar a cabo la gestiéon y dar seguimiento a todos los tramites requeridos por
el personal de la compaiia, tales como:

e Elaboracion de recibos de pago y pago de sueldos. Incluye: horas extras y sanciones,
prestaciones (aguinaldo, vacaciones, etc.) y bonos (puntualidad, desempefio, etc.).
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* Altay pagos en los organismos correspcndientes, tales como:

o Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).
o Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).
o Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS).

También es responsabilidad de este Departamento el mantener un expediente actualizado de cada
trabajador, en donde se incluyan documentos tales como acta de nacimiento, comprobantes de

domicilio, certificados de estudios, datos personales, etc.
3.2.5.14. Captura de datos para balance.

Es importante llevar un registro de los datos de ventas y compras para conocer el balance de
pagos. Por esta razon, se sugiere mantener un archivo actualizado con los datos de las facturas

emitidas y recibidas.

Aunque el manejo de esta informacion es propio del Departamento de Finanzas, se sugiere que el
Departamento de Actividades Adminiswativas capture la informacién en una computadora y que la
mantenga actualizada, ya que trabaja directamente con clientes y proveedores.

Una forma sencilla de mantener el registro de ingresos y egresos se muestra en el Apéndice 3
mediante los Formato 34 y 35, respectivamente.

3.2.6. Actividades del Departamento de Finanzas.

Quizas es esta la parte que representa mas complicaciones para que el Duefio delegue sus
‘actividades; sin embargo, su formalidad y buen funcicnamiento son de suma importancia para la
supervivencia, crecimiento y mantenimiento de la empresa.

Es altamente recomendable contar con el apoyo de un Contador profesional que organice la forma
en que debera ordenarse la informacién necesaria para llevar una contabilidad formal. Si los
recursos disponibles asi lo permiten, es recomendable que el Contador forme parte del personal de
la microempresa, ya que se encargara de mantener en regla la contabilidad, el pago de impuestos
y de informar exactamente cudles son los recursos con los que la empresa puede contar
(determinacion del punto de equilibrio).

En el caso de una microempresa como la de referencia, es recomendable que el Contador cuente
con un auxiliar que se encargue de ordenar y mantener actualizada la documentacién necesaria.

Los detalles sobre como llevar a cabo la contabilidad se encuentran fuera del alcance de este
trabajo. Lo que aqui se pretende es sugerir una metodologia para asegurar la existencia de un
orden en la informacién, lo cual en muchas ocasiones, no se tiene en una microempresa. Esta
metodologia debera estar sujeta a los requerimientos del Contador externo y podra ser modificada
y adaptada a las necesidades especificas de cada empresa.

A continuacion se describen los conceptos de la metodologia sugerida.
3.2.6.1. Libro de registro diario y control de caja. ¢

Es importante que la microempresa lleve un registro ordenado de todas las transacciones que lleva
a cabo, ya que esto le permitira conocer cuanto dinero ha ingresado a la compaiia, cuanto ha

salido y en qué se ha utilizado.
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Para alcanzar y mantener este orden, se sugiere utilizar un libro de registro diario que se apoye en
los libros auxiliares, los cuales han sido mencionados a lo largo del trabajo y consisten en:

+ Libro de registro de facturas.

s Libro de compras.

» Libro de sueldos.

+ Libro de control de existencias.

» Libro de inventario.

» Libreta del negocio (registro de las transacciones entre el duefo y la microempresa).

El término libro se ha usado para facilitar el concepto del registro; sin embargo, al igual que con
todos los formatos mencionados en este trabajo, el papel puede substituirse por archivos
electrénicos. Existen programas de contabilidad para la micro y pequeia empresa que pueden
utilizarse o miejor aun, pueden desarrollarse. Esto dependera de las capacidades de la empresa;
sin embargo, también pueden llevarse los registros en hojas de calculo sencillas.

Toda transaccion mercantil consiste de dos partes, una que egresa y otra que ingresa. Por
ejemplo, si se vende un producto, éste egresa de la compaiiia y a cambio se recibe dinero, el cual
ingresa a la compaiia. Cada concepto tiene un valor. Este valor es el que debera anotarse en el
libro de registro diario, el cual podra tener tantas columnas y renglones como sea necesario. Un
ejemplo de un formato para el libro de registro diario se muestra en el Apéndice 3 mediante el
Formato 36.

Para una explicacion detallada sobre como manejar un libro de registro diario véase: D.E.N.
Dickson. Mejore su Negocio. Oficina Internacional del Trabajo. Ginebra. Editorial Alfaomega p. 39 —
54.

3.2.6.2. Determinacion de costos directos e indirectos y del punto de equilibrio.

A pesar de lo importante y fundamental que es para una compaiiia, conocer el costo de los
productos y/o servicios que ofrece, es comin que no sea asi en las microempresas.

El conocer los costos permitird a la compaiiia; entre otras cosas, fijar los precios de sus productos
ylo servicios de una manera tal que asegure obtener utilidades e identificar la fuente de los costos
mas altos y tomar medidas para disminuirlos.

El modificar esta condicibn de falta de conocimiento debe ser una responsabilidad del
Departamento de Finanzas, para lo cual debe en primer lugar crear las condiciones para que la
contabilidad se lleve de manera ordenada y actualizada.

Con los datos en orden, se sugiere que una de las primeras tareas del Contador consista en
determinar el punto de equilibrio, lo cual permitira conocer la rentabilidad de la microempresa.

Unicamente se mencionard de manera general que para calcular el costo de un producto o
servicio, debe determinarse previamente el costo total del funcionamiento de la microempresa
durante un ano y deben conocerse los costos (directos e indirectos) que integran este costo total.
Posteriormente debe determinarse el punto de equilisrio para saber qué volumen de productos y/o
servicios es necesario producir para cubrir los costos y generar utilidades.
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Costos.

En toda compania existen gastos y costos fijos y variables.

Los gastos y costos fijos son aquellos que existen todo el tiempo, independientemente del volumen
de produccion o ventas. Ejemplos de este tipo de gastos y costos son la renta, los. sueldos, la

depreciacion, etc.

Los gastos y costos variables son aquellos que se generan dependiendo del volumen de
produccion y ventas. Algunos ejemplos son las comisiones, la materia prima, los impuestos, etc.

Los costos directos son los de aquellos elementos que se convierten en parte de los productos y/o
servicios ofrecidos por la compania (basicamente materias primas y mano de obra).

Los costos indirectos son los de aquellos elementos necesarios pzra el funcionamiento de la
compania (renta, maquinaria y equipo, mantenimiento, energia, sueldos del personal
administrativo, costos de oficina, costos de ventas, costos financieros, etc.).
A continuacién se muestra cémo pueden calcularse ambos tipos de costos:

Costos Directos de Mano de Obra (CDMO):

+ Sueldo Mensual del Personal de Produccion:
(SMPP = Suma de los sueldos mensuaies del personal de producciin).

+ Calculo del Total Anual de Sueldos Pagados:
(TASP = SMPP x Numero de meses trabajados)

+ Calculo del numero total de Horas de Trabajo Anual:
(HTA = Numero de semanas x Numero de horas x Niumero de trabajadores)

» Calculo del Costo por Hora de Trabaijo:
(CHT =TASP / HTA)

e Estimado del tiempo promedio en Horas para Fabricar una Unidad de un Producto:
(HFUP = Tiempo empleado en horas x Nimero de trabajadores)

» Calculo del Costo Directo de Mano de Obra por Unidad:
(CDMOU = HFUP x CHT)

Costos Directos de Material (CDM):

» Calculo del Costo Directo de Materiales por Unidad:
(CDMU = suma de los costos de todos los materiales y piezas utilizados en la fabricacion,
incluyendo los desperdicios / niimero de unidades producidas)

Costos Directos Totales (CDT):

CDT = (CDMOU + CDMU) x Numero de unidades producidas.
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Costos Indirectos (Cl).

Los costos indirectos son la suma de todos los costos anuales resultantes de la conduccion de la
microempresa tales como renta, seguros, energia, teléfono, mantenimiento, sueldos del personal
administrativo, costos de ventas, intereses, etc. La suma de estos costos puede obtenerse con
datos de los gastos hechos en anos anteriores o pueden estimarse en caso de que sea el primer
ano de operacion. Es necesario estimar un factor de inflacion, mismo que debera multiplicarse por
los costos indirectos estimados para el ano en cuestion.

+ Costos Indirectos por Unidad (CIU):
(CIU = CI / Ndmero estimado de unidades a producir en el aio).

El nimero estimado de unidades a producir en el afo puede extrapolarse con base en datos
histéricos y debera estar basado principalmente en los estimados anuales de venrtas planteados

por la Direccién General y el Departamento de Ventas.
Costos Totales (CT).

CT =CDT +Cl

e Costos Totales por Unidad (CTU):
(CTU = CT / Numero de unidades producidas en el ano).

Es importante mencionar que la microempresa de referencia ofrece tanto productos, como
servicios, por lo cual deberan determinarse costos tanto de productos, como de servicios de
aplicacién.

Punto de Equilibrio.

Dentro del proceso de planeacion, es importante que la microempresa pronostique las utilidades
que pretende obtener. Para lograr esto y ain mas importante, para saber si la compaiiia ganara o
perdera dinero, es importante conocer el punto de equilibrio. :

El punto de equilibrio puede definirse como el momento en que una empresa no tiene ni utilidades,
ni pérdidas. Es decir, el nivel en que la contribucion marginal es tal que cubre exactamente los

costos y gastos fijos.
Las ventas en el punto de equilibrio se pueden calcular de la siguiente manera:
Vpe = CF / %CM

%CM=CM/PV=(PV-CV)/PV=1-(CV/V)=(U+CF)/V
en donde

Vee = ventas en el punto de equilibrio.

%CM = porcentaje de contribucion marginal.
CF = costos y gastos fijos.

CM = contribucién marginal unitaria.

PV = precio de venta unitaria.

CV = costos y gastos variables.

U = utilidad

V = ventas

Arturo Salinas Sanginés Tesis Pagina 95 de 124



Universidad Nacional Autonoma de Mexico Maestria en Administracion (Industrial)

La metodologia para la determinacion del punto de equilibrio se encuentra fuera del alcance de
este trabajo. Para una explicacién detallada sobre como llevar a cabo este analisis puede
consultarse:

Malpica de la Torre, Erika. El andlisis financiero como base para la toma de decisiones.
Universidad Panamericana. Escuela de Administracién. Licenciatura. México, D.F. Agosto 1996.

Richard A. Brealey, Stewart C. Myers. Principles of Corporate Finance. Cuarta edicion. Mc Graw
Hill. 1991

La Figura 13 muestra una grafica del punto de equilibrio:

Ventas netas

% Utilidad

Ventas ($)

Punto de Equilibrio

N

) b Costos variables
Costos variables

\ -

Costos fijos

Costos fijos

Volumen de unidades vendidas

Figura 13. Grafica del punto de equilibrio.

La determinacion de los costos se ilustrara a continuacion con el ejemplo de la microempresa de
referencia.

Cada producto se fabrica mediante una férmula establecida. Estas formulas pueden cambiar
dependiendo del color o alguna otra caracteristica especifica. Puede existir una férmula por
ejemplo para colores claros, otra para colores obscuros y otra para colores basicos. En el Apéndice
3, mediante los Formatos 37 y 38 se ejemplifica la forma de como llevar a cabo el costeo de todas
las férmulas mediante hojas de calculo que incluyan la lista de materias primas y la de cada
producto.

Se sugiere utilizar las dos versiones del Formato 38, para la Direccion General y para el
Departamento de Produccién, respectivamente.

Las hojas de calculo deben e.tar ligadas entre si, para que al actualizar (de una manera periodica
creviamente establecida) la lista de costo de materias primas, se actualicen los costos de los
productos mediante las férmulas y se genere la lista de precios (mostrada en la Seccion 3.2.2.
Actividades del Departamento de Mercadotecnia y Ventas).
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3.2.6.3. Registro y control de gastos.

Para poder conocer con exactitud los costos, se sugiere que el Departamento de Finanzas instruya
a todo el personal de la microempresa en la forma de reportar los gastos. Esto significa que el
Departamento de Finanzas debera proporcionar la metodologia sobre cémo registrar los gastos
involucrados en cualquier actividad, ya sea de oficina, produccion, ventas, aplicacion, etc..

Con el apoyo del Departamento de.Actividades Administrativas, los reportes de gastos deberan
mantenerse en orden, actualizados y sin salirse del presupuesto asignado. -

Al igual que se mencioné en la Seccion 4.b “Supervision de los trabajos de aplicacioén, control de
gastos.”, debe definirse la forma en que los gastos de cada area deben ser reportados, anexando
los comprobantes correspondientes con las caracteristicas definidas.

En el Apéndice 3 se muestra el Formato 39 que ejemplifica la forma en que puede definirse el
reporte de gastos para todos los Departamentos.

Es importante que todos los comprobantes de gastos se presenten en original y contenengan al
menos lo siguiente:

Datos fiscales de la empresa y del proveedor.
Sello del proveedor.
Cantidad gastada con IVA desglosado.

En casc que no se cuente con facturas o recibos, se suiere que se llenen y firmen poélizas en donde
se reporten los gastos. Es importante mantener estas poélizas en niveles minimos y contar con la
mayor parte de los gastos facturados de acuerdo a los requerimientos de la Secretaria de
Hacienda y Créditc Pablico (SHCP).

3.2.6.4. Registro y control de némina.

Es recomendable que el Departamento de Finanzas tenga un expediente de cada trabajador en
donde se registren los dias de trabajo, horas extras, deducciones, aguinaldo, vacaciones, bonos,

comisiones, elc..

Esta informacion puede obtenerse con el apoyo de los registros de asistencia de los
Departamentos de Produccion y Actividades Administrativas.

El Departamento de Finanzas calculara el monto de los pagos a hacer a cada trabajador, mismo
que turnard al Departamento de Actividades Administrativas que, como se mencioné
anteriormente, se sugiere, se encargue de la elaboracién de recibos de pago y del pago a los
trabajadores.

Un formato que puede utilizarse para llevar un registro de estos conceptos se muestra en el
Apéndice 3 mediante el Formato 40.

3.2.6.5. Control valorizado de existencias.

Con la ayuda de los Departamentos de Produccién y de Atencion al Cliente, el Departamento de
Finanzas podra llevar un control valorizado de las existencias de materia prima y producto
terminado. Esta informacién es necesaria para la elaboracién del Balance General y del Estado de

Resultados.
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La forma de llevar un control valorizado de las existencias consiste en multiplicar el volumen de la
materia prima o el producto terminado por su costo o su precio de venta, respectivamente. Esto se
puede registrar faciimente por medio de los Formatos 41 y 42 que se muestran en el Apéndice 3.

3.2.6.6. Contabilidad, balance general, estado de resultados y presupuesto de caja.

Como se menciono al inicio de esta Seccion, la contabilidad es una tarea que, de preferencia,
debera estar a cargo de un Contador profesional, ya sea formando parte de la némina de la
microempresa o de manera externa.

El llevar una buena contabilidad proporcionara al dueno de la microempresa los siguientes
beneficios:

+ Seguridad en el cumplimiento de sus obligaciones fiscales.

+« Conocer si el negocio es rentable; es decir, si ha ganado o perdido dinero a Ig largo de un
periodo determinado.

+ Conocimiento de cuanto dinero ha entrado y salido en un periodo y en qué se ha utilizado.

« Conocer qué dinero y qué cosas (activos) pertenecen a la microempresa, cudles son las
deudas y cuando hay que pagarlas.

¢ Conocer a futuro cdmo, cuando y cuanto dinero ingresara y egresara de la microempresa.

La finalidad de los formatos propuestos en este trabajo es mantener la informacion de la
microempresa en orden y poder asi llevar una buena contabilidad. La informacion requerida para
llevar en orden la contabilidad proviene de varios de ellos, sobre todo del libro de registro diario y
los libros auxiliares mencionados en la Seccién 6a, (registro de facturas, libro de compras, libro de
sueldos, libro de control de existencias y el libro de inventario y la libreta del negocio).

Existen tres documentos bhasicos generados por la contabilidad que permitiran al duefio de la
microempresa conocer los puntos arriba mencionados:

+ El Estado de Resultados.
« El Balance General.
» El Presupuesto de Caja.

A continuacion se explica cada uno. Los detalles y las formas de hacer estos documentos estan
fuera del alcance de esta trabajo. Es recomendable que el duefio de la microempresa se involucre
profundamente en la elaboracion de astos documentos, si es que no es un experto.

Se sugiere apoyarse en el Contador y establecer la forma y la frecuencia con la que se elaboraran
los reportes.

+ El Estado de Resultados. Es como una pelicula de lo que pasé en un periodo. Permite saber si
se ha ganado o se ha perdido dinero durante un periodo determinado.

Las maquinas y los equipos que se usan en cualquier compaiia estan sujetos a un desgaste.
Cuando se adquiere un equipo nuevo tiene un valor determinado y a medida que éste se usa,
el valor va disminuyendo. A esta disminucién en el valor se le llama depreciacion.

Esta depreciacién implica una reduccion en el valor de la maq'uinaria y equipo al final de un
periodo determinado (por ejemplo un afo). Es importante tomar en cuenta la depreciacién de
toaos los equipos y maquinaria de la empresa para deducirla en el Estado de Resultados y los

deinas reportes.

L a depreciacion o disminucion en el valor de la maquinaria y equipo permite a la microempresa
deducir impuestos y bajar sus costos.

Arturo Salinas Sanginés Tesis Pégina 98 de 124



Universidad Nacional Auténoma de Mexico Maestria en Administracion (Industrial)

El Contador puede determinar la depreciacion mediante métodos establecidos o basandose en
la reglamentacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico (SHCP).

De manera general, el Estado de Resultados obtenido al final de cada periodo (mensual,
semestral, anual) tiene la siguiente estructura:

Tabla 12. Estado de Resultados de un Periodo Determinado
Ingresos — Egresos = Utilidades

+ Ingresos
+ Ventas
Variaciones en existencias
+ Variaciones en deudores

o+

- Egresos
- Materia prima
- Sueldos
- Intereses
- Cuenta personal
- Otros
- Variaciones en acreedores
- Depreciacion

= Utilidad
O dicho de otra forma:

Ventas

- Costo de Ventas
Utilidad Bruta

- Gastos Ventas

- Gastos de Administracion

- _Gastos por Depreciacion
Utilidad Operativa

- Gastos Financieros
Utilidad Antes de Impuestos

- IVA

- ISR
Utilidad Neta

- Dividendos Preferentes
Utilidad Disponible a Accionistas Comunes
Utilidad Retenida del Ejercicio

e El Balance General. Es como una fotografia de la situacién de la microempresa en un
momento determinado. Muestra cuantu dinero se tiene 2n un momento determinado, en dénde
se tiene invertido y de dénde se ha obtenido.

En otras palabras muestra al duefio qué posee la microempresa (activos) y qué es lo que debe
(obligaciones o pasivos) en un momento determinado.

Un ejemplo ce lo que son activos y obligaciones se muestra a continuacion:
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Tabla 13. Activos y Pasivos.

¢ Qué posee la microempresa?
(activos)

L Qué debe la microempresa?
(obligaciones o pasivos)

Dinero de la caja.

Dinero del banco.

Dinero que se le debe a la microempresa
(deudores).

Existencias.

Maquinaria y equipo.

Edificios, terrenos, locales, etc.

Dinero que debe la microempresa a
personas fisicas o morales (acreedores).
Dinero que debe la microempresa al banco
(préstamos).

Dinero que la microempresa le debe al
duenio (capital inicial y ganancias retenidas).

A continuacion se muestra la estructura que debe tener el Balance General obtenido en una

fecha determinada:

Tabla 14. Balance General simplificado.

Activo Pasivo
+ Cagja + Acreedores
+ Banco + Préstamos
+ Deudores
+ Existencias Capital
+ Maquinaria y equipo | + Capital del dueno
- Depreciacion + Ganancia del periodo

O lo que es lo mismo,

Tabla 15. Balance Generai detallado.

Activo Pasivo
+ Activos circulantes + Pasivos a corto plazo
+ Efectivo + Cuentas por pagar
+ Valores negociables + Gastos devengados por pagar
+ Cuentas por cobrar + Total pasivos a corto plazo
- Estimacién para cuentas malas | + Pasivos a largo plazo
+ Inventarios + Obligaciones en circulacion a futuro
+ Gastos pagados por adelantado
+ Otros activos Capital
+ Inversiones
+ Activos fijos + Capital contable
+ Planta y equipo, costo original + Capital social preferente
- Depreciaciéon acumulada + Capital social comun
+ Planta y equipo neto + Prima en venta de acciones

+ Utilidades retenidas
I Activo = I (Pasivo + Capital)

* El Presupuesto de Caja.

También conocido como Flujo de Caja; es un plan que indica como se espera que enlre y
salga dinero de la microempresa durante un periodo determinado en el futuro.
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Es muy recomendable contar con un Presupuesto .de Caja que permita a la microempresa
anticiparse al futuro de la manera mas realista posible. De esta forma la microempresa podra
estar mejor preparada para afrontar los problemas y contingencias que se le presenten.

Entre otras cosas, la microempresa debe tener la seguridad de contar con los ingresos
suficientes que le permitan mantener una operaciéon continua.

E! contar con una continuidad en los flujos de efectivo es de suma importancia para asegurar la
permanencia. Como se mencioné en la Seccién 1.9., es lamentable aceptar el hecho de que la
estimacion de flujos de efectivo es algo que las microempresas normalmente pasan por alto.

La falta en la continuidad del flujo de efectivo descapitalizara rapidamente a una
microempresa, generando en un principio problemas de liquidez. Si esta condicién persiste, la
microempresa se endeudara y eventualmente quebrara.

Nuevamente, la informacion necesaria para elaborar el Presupuesto de Caja proviene de la
contabilidad, principalmente del libro de registro diario. Con base en los datos histédricos, se
puede llegar a prcnosticar adecuadamente. He aqui la importancia de llevar un registro
ordenado y actualizado de todas las operaciones de la microempresa.

Es recomendable hacer un Presupuesto de Caja cada seis meses. Sin embargo, esto debera
ser una decision, tanto del dueno, como del Contador.

Un ejemplo de como llevar a cabo el Presupuesto de Caja se muestra per medio del Formato
43 que se muestra en el Apéndice 3. Se recomienda apoyarse en el Contador para definir la
forma a seguir.

De manera general a continuacion se explican los pasos a seguir para ilenar el presupuesto de
caja. El recurrir a archivos historicos ayudara a obtener los estimados.

+ Fila 1. Anotar el saldo disponible al comenzar el periodo (ejemplo: enero).
Fila 2. Anotar en cada mes la cifra estimada de ventas al contado. \ .
Fila 3. Anotar en cada mes la cifra estimada de ventas a crédito. Anotarlo en la esquina
superior-izquierda de cada casillero. Por medio de una flecha, registre la cantidad en el

mes en que ésta sea pagada.
* Fila 4. Anotar el estimado por ingresos adicionales. Al final de esto, debe anotarse la suma

de los ingresos totales.
¢ Fila 5. Anotar el estimado de compras al contado.
* Fila 6. Anotar el estimado de compras a crédito. Seguir el mismo procedimiento que para la
Fila 3.
¢ Fila 7. Anotar el estimado de sueldos.
e Fila 8. Anotar el estimado de lo que retirara el duefio.
e Fila9y 10. Anotar el estimado de lo que se podra pagar por préstamos e intereses.
Fila 11. Anotar los gastos estimados relacionados con teléfono, renta, servicios, etc.
Fila 12. Anotar el estimado de inversiones proyectadas, si es que existen.

Al final de esto, debe anotarse la suma de los egresos totales y posteriormente el saldo
disponible al final del periodo.

Para una explicacion detallada sobre como hacer el presupuesto de caja véase: D.E.N.
Dickson. Mejore su Negocio. Oficina Internacional del Trabajo. Ginebra. Editorial Alfaomega p.

102 - 110.

Al hacer un presupuesto de caja se podran prever los requerimientos de dinero y tomzr las
medidas necesarias para enfrentar las obligaciones.
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Vale la pena recordar que es muy importante tener en cuenta la principal caus del cierre o
fracaso de una empre=a: la falta de dinero por la discontinuidad de los flujos de efectivo.

3.2.6.7. Estadisticas.

Con el apoyo del Departamento de Mercadotecnia y Ventas y el de Produccion, se sugiere que el
Departamento de Finanzas elabore una estadistica valorizada de lo que se ha producido y lo que
se ha vendido a lo largo del ano. Asimismo, con el apoyo del Departamento de Actividades
Administrativas, es recomendable elaborar una estadistica de los costos de materias primas y

servicios.

Los datos estadisticos proporcionaran informacién importante y util para, entre otras cosas, lo
siguiente: w

+ Planeacién adecuada y con bases a cargo de la Direccién General.

Identificacién de los productos y servicios de mayor movimiento y rentabilidad.

Identificacién de costos altos. La Direccién General determinara si es posible disminuirlos y
trabajara en conjunto con todos los Departamentos para determinar la forma de hacerlo.

+ lIdentificacién de puntos débiles en donde puedan existir oportunidades de mejora.

+ Elaboracion de planes de negocios y solicitud de financiamientos.

« Comparacion con la competencia (benchmarking).

3.2.6.8. Libreta del negocio.

Este trabajo pretende ayudar a organizar la operacién de las microempresas y normalmente, las
microempresas cuentan con un solo duefio o un grupo pequeno de duefos, que pueden o no. ser
familiares. En la mayoria de las microempresas, mas aun las familiares, muchas veces no se hace
una distincion entre el dinero de la compaiiia y el dei duefio o duefios. Esta practica dificulta y
muchas veces entorpece la forma en la que se llevan las Finanzas.

Es comun observar que el duefio usa el dinero de la compaiia indiscriminadamente y como si
fuera suyo. La microempresa es suya, pero el dinero es de la compaiia!ll.

Es muy recomendable que exista una separacion entre el dinero de la microempresa y el del
dueiio, si es que el objetivo perseguido tiene que ver con el crecimiento y permanencia de la
microempresa en el mercado.

Para lograr tener un orden en las finanzas de la microempresa, como se ha mencionado
anteriormente, es muy recomendable que se cuente con una libreta del negocio. Aqui se llevara un
registro de todo el dinero que el duefio o los duefios aportan al negocio y el dinero que obtienen del
mismo (incluyendo el sueldo).

Fijar un sueldo para el duefio es una practica muy recomendable, que evitara retirar capital de la
microempresa de manera arbitraria y desmedida.

Este registro puede llevarse en una libreta separada y es recomendable que el Contador se
encargue de mantenerla en orden y actualizada. Una forma sencilla de llevar este registro se
muestra en el Apéndice 3 mediante el Formato 44.

3.2.6.9. Registro y control de movimientos bancarios.

Los movimientos bancarios se registran en el libro de registro diario; sin embargo, es una préctica
recomendable llevar un archivo separado Unico para estas operaciones. Es importante mantener
copias de los cobros y los pagos (cheques, transferencias, pélizas, etc.).
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Con la finalidad de conocer siempre la disponibilidad de efectivo, debera incluirse el saldo final real
y 2l saldo final salvo buen cobro después de cada operacion.

El formato sugerido para llevar este registro diariamente actualizado se muestra en el Apéndice 3
mediante el Formato 45.

3.2.6.10. Actualizacién y fijacién de precios y politicas de venta.

Una vez conocidos los costos de los productos y servicios que vende la microempresa, se tendran
las bases para determinar sus precios. Ademas de los costos, es importante conocer:

* Los precios de la competencia.
» Las posibilidades de compra de los clientes potenciales.
* Los precios de productos y/o servicios substitutos.

El contar con esta informacién permitira a la microempresa ubicarse en una posicién competitiva y
tener la capacidad de adaptarse a las exigencias del mercado o definir si es mas conveniente salir

deel.

Se sugiere que el Departamento de Finanzas asesore a la Direccion General en la creacion de la
lista de precios, misma que debera vigilarse y actualizarse cuando asi sea necesario.

La forma de llevar a cabo la determinacion de costos ha sido descrita en la Seccion 6b. Sin
embargo, la informacién que ayudara a responder los tres incisos arriba descritos debera
obtenerse del mercado (con el apoyo del Departamento de Mercadotecnia y Ventas) y de la propia
percepcion del personal de la microempresa (principalmente aquel de mayor experiencia).

Algunas formas de saber si los precios son los correctos pueden basarse en lo siguiente:
iL0s precios pueden ser muy altos cuando:

» No se alcanzan las metas de ventas.
Pérdida continua de pedidos grandes.
Las ventas de algunos productos y/o servicios son bajas respecto a otros.

e Hay acumulacién de existencias.
> Recepcion de quejas y comentarios de los clientes.

Los precios pueden ser muy bajos cuando:

* Se reciben mas pedidos de los que se pueden atender.
+ La microempresa se queda sin existencias con mucha frecuencia.
» Las ventas son buenas, pero las utilidades son bajas.

3.2.6.11. Tramites fiscales.

El Departamento de Finanzas tiene toda la informacién financiera de la microempresa, por lo que
es logico que deba encargarse de cumplir con las obligaciones fiscales.

Los detalles sobre como presentar las declaraciones y los pagos de impuestos ante la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) estan fuera del alcance de este irabajo.

Como se mencion6 anteriormente, es recomendable que el Contador cuente con el apoyo de una
persona que se encargue de llevar en orden y al corriente toda la informaciéon necesaria para

generar los reportes necesarios.
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3.2.6.12. Presupuesto anual.

La elaboracion del Presupuesto de Caja se menciondé en la Seccion 6f. Basandose en esta
informacion, es recomendable hacer un presupuesto anual que contemple las necesidades de toda
la microempresa.

Nuevamente, la intervencion del dueno, con el apoyo del Departamento de Finanzas y los
requerimientos de los demas Departamentos definiran el presupuesto anual.

Es importante mencionar que el presupuesto debe ser realista y congruente con las posibilidades y
objetivos de la microempresa.

3.2.6.13. Gestion de tramites ante dependencias gubernamentales.

Se sugiere que el Departamento de Finanzas, con el apoyo del Departamento de Actividades
Administrativas, se encargue de todos los tramites ante las dependencias gubernamentales
involucradas con la operacion de la microempresa, tales como los que a continuacion se

mencionan:

» Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP). Declaraciones, pago de impuestos, atencién
a requerimientos, seguimiento del calendario fiscal, etc.

» Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS). Altas y bajas de personal, atencion a
solicitudes, seguimiento, etc.

¢ “Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS). Altas y bajas de personal, atencién a solicitudes,
seguimiento, pagos, etc.

¢ Instituto Nacional de Fomento a la Vivienda (INFONAVIT). Tramites en general.

Es recomendable que exista una continua revision de las modificaciones a la ley, las cuales
pueden consultarse periédicamente en el Diario Oficial de la Federacion o en las paginas de

internet de cada dependencia.
El Contador puede asignar a su auxiliar para llevar a cabo este trabajo.
3.2.6.14. Contratos de distribucion.

Aunque el Departamento de Finanzas puede auxiliar a la Direccion General en la elaboracion de
contratos para distribucién de productos, es recomendable que se cuente adicionalmente con el

apoyo de algun despacho de abogados externo.

Existen formatos genéricos para practicamente cualquier tipo de contrato. Sin embargo, es
recomendable hacer los ajustes necesarios para que los contratos sean trajes a la medida para

cada microempresa.
3.2.6.15. Evaluacidn de inversiones.

La Direccion General tiene la Gltima palabra en lo que a inversiones de sus recursos se refiere; sin
embargo, es importante contar con la asesoria del Departamento de Finanzas para asegurarse de
que las inversiones sean adecuadas, de acuerdo a las posibilidades y objetivos de Ila

microempresa.

Los recursos de una microempresa son limitados y muchas veces, el mal manejo de ellos o la
inversion de los mismos en algun proyecto equivocado, puede llevar a consumirlos rapida e

ineficazmente. .
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El Departamento de Finanzas puede proveer toda la informacion que sirva de soporte para evaluar
la rentabilidad de un proyecto o inversion determinada.

Por medio de calculos realizados por el Departamento de Finanzas, tales como los flujos de
efectivo esperados, el retorno de la inversion, el valor presente neto, etc., la Direccion General
podra tomar decisiones con un mayor grado de certidumbre y eficacia. :

A medida que la microempresa crezca y se consolide, los métodos para la evaluacion de
inversiones deberan volverse mas sofisticados y la capacitacion, asi como el uso de herramientas
adicionales debera aumentarse.

Nuevamente vale la pena mencionar que es recomendable no perder de vista los objetivos de la
microempresa al tomar decisiones sobre las inversiones.

4. Implantacién de las recomendaciones.

Este trabajo pretende ser una especie de manual o guia de consulta rapida que ayude al
microempresario de manera sencilla y concreta a resolver los problemas de la operacién diaria. Por
otro lado, pretende aportar ideas y ser una guia en el proceso de planeacién de la microempresa.

Es necesario hacer notar que una vez realizada la accion de planeacién, se ha recorrido
unicamente la mitad del camino, ya yue la otra mitad consiste en pener en practica lo que se
planeé. De otra forma, todo se quedara en papel y no servira para nada.

Hasta este punto de la Tesis se han hecho una serie de recomendaciones basadas en la
experiencia del autor y en los requerimientos de las microempresas que han podido idenificarse a
través del instrumento de medcion y que ‘tienen por objetivo, ayudar a hacer la operacion de la
microempresa mas eficaz. Estas recoinendaciones pueden considerarse como las herramientas de
trabajo para resolver los problemas inicialmente planteados; entre otros, estancamiento o
disminucion en el crecimiento, interrupcion de flujos de efectivo, falta de liquidez, falta de
competitividad, centralismo, etc. .

Para que las recomendaciones puedan tener un efecto positivo, deben implantarse de la mejor
manera posible, con el fin de subsistir e iniciar a la brevedad el largo camino hacia el crecimiento.

Es necesario recalcar que la efectividad de las recomendaciones deber_é revisarse a lo largo de su
implantacion y las correcciones y/o adaptaciones deberan hacerse sobre la marcha.

Se sugiere revisar y evaluar cuidadosamente la forma de implantacién de las recomendaciones, ya
que ésta deberd definirse en funcién de variables tales como los recursos econémicos de que
dispone la microempresa, su carga de trabajo, el nivel educativo del personal, el compromiso de la
Direccion, etc.

Es sin duda dificil evaluar todas las variables; sin embargo, se sugiere poner en practica las
recomendaciones tan rapido como sea posible. El apoyo, la constancia y la congruencia de la
Direccién seran de vital importancia para alcanzar el éxito.

Aunque la evaluacién de la forn.a de implantacién de las recomendaciones esta fuera del alcance
de- esta Tesis, a continuacion se describira brevemente una forma sugerida de implantacion,
tomando como ejemplo la microempresa de referencia.

Este procedimiento es Gnicamente ilustrativo y no debe tomarse como algo Unico, libre de errores e
inflexible. El procedimiento a seguir debera ser evaluado en cada caso.
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I. El primer paso del procedimiento sugerido consiste en definir las caracteristicas de la
microempresa, para lo cual serd Util apoyarse en la Matriz FODA.

De manera general, la microempresa de referencia tiene las siguientes caracteristicas:

* Poca liquidez (escasos recursos economicos en bancos).

* Tecnologia obsoleta.

Personal capacitado en las areas de Ventas y Servicio Técnico.
Personal poco calificado en las areas de Produccion y Aplicacion.
Excelente conocimiento del negocio por parte de la Direccion.
Conocimiento y experiencia de 25 anos en el mercado.

» Fabrica y oficinas propias.

* Mala comercializacion de los productos y servicios.
Desconocimieito del cliente de los productos y servicios.
Mercado local y nacional muy grande.

Percepcion del cliente de productos y servicios especiales.

+ Nichos poco competidos.

¢ Nichos potenciales no identificados.

« Competencia creciente.

¢ Productos sustitutos.

* Percepcion del cliente de mejor calidad de productos y servicios importados.

Grandes cornpetidores.
e Corrupcion.

Adicionalmente 5 estas caracteristicas, es necesario recordar que también deben tomarse en
cuenta las caracteristicas del entorno, que en el caso de la microempresa de referencia
consisten, de manera general en lo siguiente:

* Economia estancada (bajo crecimiento).

¢ |nestabilidad en el tipo de cambio peso — dolar.

Poco apoyo a las microempresas por parte del gobierno.
Poca disponibilidad de creditos.

Apertura global reciente.

Baja competitividad de las microempresas nacionales.

e Bajo poder adquisitivo de la sociedad.

* ° @

Il. El segundo paso sugerido consiste en definir la estrategia a seguir, que en el caso de la
microempresa puede definirse de la siguiente forma:

» Diferenciacion por medio de la fabricacion y aplicacion de productos especiales
(retardantes al fuego y pisos industriales). Con este objetivo en mente se dirigiran los
esfuerzos a estos nichos de mercado y se dard menos importancia a buscar pedidos de
productos baratos que se venden en grandes volumenes y de los cuales se obtienen bajos

margenes (commodities).

lll. Una vez definidos estos dos conceptos (caracteristicas y estrategia), el tercer paso sugerido
consiste en clasificar las recomendacionés de cada area de la empresa en orden descendente
de importancia. De igual forma, se sugiere incluir el costo aproximado de implantacién de cada

una.

El ejercicio de estimar el costo de las recomendaciones sera sin duda de gran utilidad en caso
de invitar a inversionistas externos a la microempresa, ya que podran darse una idea del monto
requerido para llevar a cabo el proyecto de empresa. Este estimado es parte del plan de
negocios mencionado en las Secciones 1.7 y 3.1.4.
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Si no se tienen inversionistas, de todas formas es importante hacer el ejercicio, para estimar
los recursos necesarios para alcanzar los objetivos; sin embargo, se sugiere empezar poco a
poco con la implantacion de las recomendaciones escogidas, en la medida en que lo permitan
los recursos.

Si el microempresario espera hasta contar con los recursos necesarios, es probable que tenga
ya otros intereses y prioridades o que inclusive nunca llegue a tenerlos como excedente que le
permita destinarlos Unicamente para ese fin. La actitud y visién del dueio, asi como la
capacidad del mismo para transmitir su vision de empresa, influiran sin duda en las
posibilidades de éxito que pueda tener la compania.

La elaboracion de un .estimado de costos para la implantacion de las recomendaciones
mencionadas esta fuera del alcance de este trabajo, de manera que no se mcluarén en la lista

de prioridades.
Las prioridades de implantacion se clasificaran de la siguiente forma:

A. Inmediata.
B. A corto plazo (2 a 6 meses).
C. A mediano plazo (6 a 12 meses o mas. Depende de la disponibilidad de recursos).

La lista de prioridades para la microempresa de referencia se muestra a continuacion en la
Tabla 16:

Tabla 16. Prioridades de implantacién de recomendaciones
para la Microempresa de Referencia.

Prioridad I Seccién / Recomendacién

1. Actividades de la Direccion ll. Definir a donde se quiere llegar.
nA. Estabtecimiento cle metas y objetivos de !argo‘plazo.

3. 1 _Estrategias operatwas de Ia rgo plazo ____________
A 3.1.1. Establecimiento formal de visién, misién y valores
B [3.1.2.Planeacién para el crecimiento.
C  [3.1.3.Busqueda de financiamiento y negocios alternos.
Cc
c

~ 13.1.4. Ubicacion de la compaiiia.
3.1.5. Evaluacion y adquisicion de tecnologla o
B [3.1.6.Apoyo en la atencién a clientes por parte da Ia Dlreccaén Gene.al.
[3.2. Estrategias operativas de corto plazo.
3.2.1. Actividades de la Direccion.

A [3.24.4. Establecimiento de metas y objetlvos de cc_:rt;: plazo. s
B 3.2.1.2. Establecimiento de un organigrama.
C 3.2.1.3. Superwsu&n y control del funcionamiento de todas Ias éraas

3. 2 2 3 ldentrflcaclén de clientes polenclales
3.2.2.4. Conocimiento e identificacién de la competencia
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Tabla 16. Prioridades de implantacion de recomendaciones
para la Microempresa de Referencia.
(Continuacion)

| Prioridad | Seccion /| Recomendacion

3.2.2.5. Desarrollo de nuevos productos e identificaciéon de productos
substitutos y akemes. ... ..o o
_[3-2.2.6. Materialde apoyo. U

3.2.2.7. Fuentes de prospectos. | =

Lo

B
>i>J> o

| |

N

Formato 2. Sollmtud de cotlzaciones.
Formato 3. Seguimiento de clientes y prospectos.

[Formato 4. Solicitud de pedidos. o |
Formatos 5. Inventario de materiales d:spombles en el laboratorio para colocacion

de muestras.
Formato 6. Control de materiales salientes del laboratorio.
Formato 7. Calendario para la programacion de la aplic':acién de muestras.
[Formato 8. Solicitud de muestras. |
_|Formato 9. Lista de prospectos y ¢ cllenles R
3 2.2.9. Establecimiento de una metodolqgia de trabajo Rutma
2.2.10. Control del Departamento de Ventas.
: F_on_'nato 10. Reporte diario.
|Formato 11. Reporte semanal. e
_[Formato 12. Estimadomensval. -
3.2.2.11.Registrodeventas. = :
Formato 13. Registro de ventas. R ——
3.2.2.12. Creacion de una red de dlstnbuldores o
3.2.3. Actividades del Departamento de Producmén )
3.2.3.1. Registro y control de asistencia de_pg_rgqng!._ -
Formato 14. Registro y control de asistencia. ) _
3.2.3.2. Registro y control de inventarios. -

| |
> > m >|>>>>
i

1

>

1

l

> > (> >

|
|

|
i
|

i

> >

n
o>
1

|

1

|

_|Formato 15. Registro de entradas, inventarios y salidas de matena prima.
Formato 16. Registro de entradas, inventarios y salidas de producto terminado.
3.2.3.3. Establecimiento de inventarios minimos.

3.2.3.4. Planeacion de la produccién.

3.2.3.5. Control de calidad de la materia prlma

B Formato 17. Control de calidad de materia prima.
B 3.2.3.6. Control de calidad del producto

: B_ Formalo 18. Control de calidad de producto termlnado

i
|

oo no > >

B Formato 19;899!str9..de_0fdenes_ge p_rqd_u._t_:_qon- o NP
B 3.2.3.8. Solicitudes de materia prima.
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Tabla 16. Prioridades de implantacién de recomendaciones
para la Microempresa de Referencia.
(Continuacion)

| Prioridad | Seccién / Recomendacién

Formato 20. Solicitud de materia prima. - i

3.2.3.9. Manuales de procedimientos.

~ 13.2.3.10. Proveedores alternativos.

[3.2.3.11. Registro de produccién.
[3.2.3.12. Inventario de equipos y herramlentas L

Formato 21. Inventario de equipos y herram|entas de produccién.

i

00 ®o 0w
i
|
|

3 2 4 1. Gerencia del Departamento de Semclo al Cllente.
3.2.4.2. Supervisién y control de érdenes de servicio.
Formato 22. Control de gastos de aplicacién.

Formato 23. Control de material e implementos de aplicacion.
3.2.4.3. Registro de érdenes de servicio.

Formato 24. Registro de aplicaciéon por volumen y por producto.
_ |3.2.4.4. Apoyo al Departamento de Ventas.

3.2.4.5. Atencion a reclamaciones.
Formato 25. Cuesticnario de desempeiio. Posventa

1

om>>>>>>>

3.2.4.6. Transporte. o —
3.2.4.7. Inventario de eqmpos y herramientas .
Formato 26. Inventario de equipos y b herramlenlas de apl:cacuon o
3.2.5. Actividades del Departamento de Actividades Administrativas.

3.2.5.1. Registro de clientes. -
Formato 27. Registro de clientes y prospectos.
3.2.5.2. Cotizaciones del Departamento de Mercadotecnig_ y Ventas.

'mioi

1T
]
|
]

|
i
|
|
I

| |
CACAC N

5 313;".3_'_5_9_“_9“!?95 P’..!PE‘."F!Q.Y.E.‘!‘”" de 6!7‘19..'12.3 de produccién.
[Formato 29. Pedido a Produccién (sin precios). Pedido interno.
3.2.5.4. Solicitudes de compra de materia prima.

_|Formato 30. Solicitud de materia prima.
13.2.5.5. Elaboracibn de facturas.
Formato 31. Registro de facturas en expedlenles de chenles e
3.2.5.6. Seguimiento del crédito y cobranza.
3.2.5.7. Archivo de comprobantes de gastos _ i -
3.2.5.8. Registro y control de asmtencia de personal ..

|
i
I
' i

O>P>>>>W>>>» > > >

- Formalo 32. Recibo de pago de sueldo __
3.2.5.10. Registro diario (facturas emltidas compras sueldos)
3.2.5.11. Actualizacién de precios de materias primas.
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Tabla 16. Prioridades de implantacion de recomendaciones
para la Microempresa de Referencia.
(Continuacién)

l Prioridad ] Secciéon / Recomendacion

>>»0000

@

_ [3:2.5.12. Actualizacién de la cartera de proveedores.

Formato 33. Expediente de proveedor

3'2-5-14- Captura de datos pa_ra balance- - _. S .
Formato 34. Registro de ingresos (facturas. Incluir balance).

_]3.26. Actividades del Departamento de Finanzas.

3.2.6.1. Libro de registro diario y control de caja.

Formato 36. Libro de registro diario.

~ [3.2.6.2. Determinacién de costos directos e indirectos y del punto de
__|equilibrio. - ]

Formato 37. Hola de calculo con mdnce de materlas pnmas

|

3.2.6.3. Reg lstro y control de gastos N B

3.2.6.4. Registro y contiol de némina.

[Formato 39. Control de gastos para todos los deparlamenlos ]

W W ww 00 o w

i

o o

!
I

|

_ |Formato 41. Inventario valorizado de materia prima.

3.2.6.5. Control valorizado de exlstencaas“

Formato 40. Calculo de nomina. - ] St

Formato 42. Inventario valorizado de producto termlnado
3.2.6.6. Contabilidad, balance general estado de resultados y presupuesto
de caja. : s L

3.2.6.7. Estadisticas.

Formato 43. Presupuesto de caja. WSS —

3.2.6.8. Libreta del negocio.

Formato 44. L|breta del negocio. -

‘ 3 2 6 10 Actualazamén y fi jaclén de precios y po_l'ltlcas de venta.

3.2.6.11. Tramites fiscales.

3. 2 6. 1‘!__90ntra!q_aq_e__ql_stﬂb_us!qn S

| 3.2.6.15. Evaluacion de inversiones.
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IV. Como cuarto y ultimo paso se sugiere identificar los limitantes principales de la microempresa y
tomar una decision en conjunto con la Direccion General y los Gerentes de los Departamentos
sobre como llevar a cabo la implantacion de las recomendaciones.

En el caso de la microempresa de referencia, tal vez resulta muy obvio identificar que el
principal problema consiste en la falta de dinero para invertir en:

* Mercadotecnia que proporcione a los vendedores todas las herramientas necesarias para
desarrollar el mercado.

+ Contratacion de personal de ventas.

* Acceso a licitaciones y contratos grandes.

» Compra de equipos nuevos para fabricacion y aseguramiento de calidad.

Tomando en cuenta estas consideraciones, se plantearia a la Direccién el siguiente curso de
accion:

Desarrollo de un plan de negocio.
Desarrollo de herramientas de ventas.
Solicitud de financiamiento.
Contratacién .y capacitacion de personal de ventas. -
~i. Direccion, supervisién y control del personal de Ventas (implantacion
inmediata de todas las recomendaciones relacionadas directamente con
esta actividad).
ii. Obtencién inmediata de resultados. Correccién en caso necesario.
5. Implantacién inmediata, pero gradual de todas las recomendaciones del
Departamento de Produccion. .
6. Creacion dei Departamento de Atencidn a Cliente e implantacién gradual de las
recomendaciones.
7. Implantacién gradual y simultanea de las recomendaciones de los Departamentos
de Finanzas y Actividades Administrativas.

BN

Es muy recomendable utilizar un método tal como los Diagramas de Gantt o el Método de Ruta
Critica para visualizar y controlar la implantacién de las recomendaciones. La Tabla 17 muestra un
Diagrama de Gantt para la implantacion de las recomendaciones de la microempresa de
referencia.

Este es un caso ilustrativo y los tiempos de terminacion son supuestos para la Microempresa de
Referencia; sin embargo, en algunos casos (sobre todo en las recomendaciones de Prioridad C),
estos podran extenderse mas del plazo establecido (en este caso de un ano). Estos tiempos
deberan ser definidos por la Direccion General con base en los recursos disponibles y las
condiciones del entorno.
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Tabla 17. Diagrama de Gantt para la implantacion de las
recomendaciones de la Microempresa de Referencia.

Prioridad Seccioén Costo
9 (10|11 ]12 ($)
A 3.1.1 1
A 1.1 >
A Formato 14 3
A 3.2.3.1 4
A Formato 13 5
A 3.2.2.11 6
A Formato 12 7
A Formato 11 8
A Formato 10 9
A 3.2.2.10 10
A 3.2.2.9 1
A Formato 9 12
A Formato 3 13
A Formato 2 14
A Formato 1 15
A 3.2.2.8 16
A 3.2.2.7 17
A 3.2.2.6 18
A 3.2.2.4 19
A 3.2.2.3 20
A 3.2.2.2 21
A 3.2.2.1 22
A 3.2.1.1 23 -
A Formato 35 24
A Formato 34 25
A 3.2.5.10 26
A 3.2.5.8 27
A 3.2.5.7 28
A Formato 31 29
A 3.2.5.5 30
A Formato 30 31
A 3.2.5.4 32
A Formato 29 y i | 33
A 3.2.5.3 o [ | 4
A 3.24.4 T Eoo v R 8 Bl By 35
A Formato 23 g 36
A Formato 22 4 _ 37
A Formato 8 AR 38
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Tabla 17. Diagrama de Gantt para la implantacién de las
recomendaciones de la Microempresa de Referencia.

(Continuacién)
Prioridad | Seccion ' Mt Costo

1/2(3|4|5[6[7]8]|9][10]11[12] (9
A Formato 7 o] e | 39
A Formato5 | : .I% i 40
A Formato 4 ?“ 15 41
A Formato 32 o R 42
A [3.259 ' ' 43
A |[Formato 24 v
A 3243 ] _ | 45
A [3242 : 26
A [3.244 47
B [3.2.6.10 48
B Formato 42 . 49
B Formato 41 50
B 3.2.6.5 51
B Formato 40 : 52
B 3.2.6.4 hss ' ' 53
B Formato 39 R o] 54
B 3.2.6.3 | PSP ; 55
B rFormato 36 o (A M - 56
B 3.2.6.1 b | : , 57
B [3.256 s 58
B Formato 28 | ' 50
B [3.25.2 60
B Formato 27 - 61
B [3.251 I 2
B Formato 20 - 63
B [3.238 64
B [321.2 - 65
B [3.16 | 66
B [31.2 3% ] 67
B Formato 45 0 | 68
B [3.26.9 7y 69
B Formato 44 £k : o 70
B 3.2.6.8 S | [ | 71
B Formato 26 N Al e | 72
B 3.24.7 T 0 [ R 15 73
B Formato 25 o R | R [ [ {5 74
B 3.2.4.5 kel B RS 75
B [3.2.3.1 B A AT 76
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Tabla 17. Diagrama de Gantt para la implantacién de las
recomendaciones de la Microempresa de Referencia.

(Continuacién)
Prioridad Seccioén Costo
1/2]3]|4 ($)
B Formato 19 77
B 3.2.3.7 78
B Formato 18 79
B 3.2.3.6 80
B Formato 17 81
B 3.2.3.5 82 .
B Formato 16 83
B Formato 15 84
B 3.2.3.2 85
B Formato 6 86
C Formato 43 87
C Formato 21 88
C 3.2.3.12 89
C 3.2.3.10 90
C 3.2.6.11 N
C Formato 38 92
C Formato 37 93
C 3.2.6.2 94
C 3.2.5.14 95
[+ 3.2.5.13 96
C Formato 33 97
C 3.2.5.12 98
C 3.2.5.11 99
C 3.2.4.6 100
C 3.2.3.9 101
C 3.2.3.4 102
C 3.2.3.3 103
C 3.2.6.15 104
C 3.2.6.14 105
C 3.2.6.13 106
C 3.2.6.12 107
Cc 3.2.6.7 108
C 3.2.6.6 109
& C 3.2.2.12 110
C 3.2.2.5 111
C 3.21.3 112
C 3.1.5 113
C 3.1.4 114
C 3.1.3 115
TOTAL
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5. Plan de Contingencia.

El presente trabajo propone una metodologia de trabajo para microempresas, por medio de la cual
se pretende ayudarles a alcanzar los objetivos de permanencia en el mercado y sentar las bases

para lograr un crecimiento sostenido.

La metodologia sugerida incluye un autodiagnéstico de la microempresa y plantea un escenario del
entor1o actual de la industria en México, en el cual existen muchas variables externas que afectan

las operaciones de la microempresa.

Ya sea debido al efecto de variables fuera del alcance y control de la microempresa o a fallas en la
metodologia sugerida en este trabajo, es recomendable para el microempresario, considerar un
plan de contingencia que le permita sortear los obstéculos y situaciones que puedan no estar

incluidos en esta tesis.

Es indudable que existirdn variables que no hayan sido tomadas en cuenta en este trabajo; sin
embargo, es recomendable identificarlas y tomar las medidas necesarias para, en la medida de lo

posible, controlarlas y sacarles provecho.

Como se menciond en la Seccion 3.2.1.2, es muy conveniente contar con un plan para la sucesion.
Es recomendable identificar a uno o varios posibles sucesores y con esa idea en mente,
entrenarlos con anticipacion.

Este entrenamiento puede estar formado por educacién continua, tal como el estudio de una
maestria, cursos, consejos y sugerencias de la Direccidn, casos reales, etc. Ademas, sin duda
surgiran sobre la marcha situaciones que pondran a prueba a los sucesores potenciales.

L1 ¢

En muchos casos, sobre todo de empresas familiares, se da por sentado que el sucesor sera ei
hijo, el nieto o algun otro familiar. Sin embargo, es recomendable evaluar y elegir objetivamente a
la persona que cuente con los atributos mas adecuados para lograr la permanencia y el
crecimiento de la empresa en el futurc, ya que no necesariamente serd algin familiar, Puede
contratarse quiza a un administrador profesional.

Al mismo tiempo que se define al sucesor o sucesores, es importante considerar la creacién de un
proyecto de empresa; para lo cual los conceptos de visién y la misién jugardn un papel
determinante. Este proyecto de empresa pretende asegurar la continuidad de la empresa y definir
los papeles de los miembros. Este concepto es especialmente importante cuando se trata de una
empresa familiar, ya que los sentimientos e intereses familiares son varialbes adicionales a los
administrativos que deben tomarse en cuenta.

Los planes de contingencia pueden consistir ademas en recortes de personal, estimados de flujos
de caja alternativos, diferentes estrategias, solicitud de financiamientos, etc. La finalidad es que el
microempresario cuente con alternativas a sus expectativas en caso de que los resultados no sean

los esperados.

De hecho, es recomendable incluir en el planteamiento de los posibles escenarios el cierre de la
microempresa Y la eleccién de una alternativa diferente. En el caso de la sucesién, es importante
evaluar si los intereses de continuidad de la empresa son comunes a los duefios y/o sucesores o si
es necesario cambiar el rumbo. =
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES
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VL. CONCLUSIONES.

Aunque tal vez pueda no parecerlo, el desarrollo de este trabajo ha significado un gran reto. Esto
no se debe a que los conceptos aqui tratados sean nuevos, complejos, innovadores o dificiles de
conocer por medio de la investigacion, sino por el esfuerzo requerido para llevar a cabo de manera
simultanea las actividades necesarias para operar una microempresa con recursos muy limitados y
planear la manera en la que dichas operaciones pueden mejorarse.

El hecho de que la microempresa de referencia sea una microempresa familiar que ha operado
durante 30 afos de la misma manera y en la cual los intereses y sentimientos de los familiares
miembros tienen un efecto sobre las operaciones y decisiones que se toman, implica un grado
adicional de complejidad.

Estas aseveraciones no pretenden dar ningtn tipo de mérito al autor; Unicamente proporcionan un
marco de referencia adicional de las microempresas mexicanas, que en gran parte son también de
tipo familiar y con recursos muy limitados. Tomando enr cuenta este hecho, tal vez la metodologia
aqui sugerida pueda adaptarse de una manera mas realista a las microempresas mexicanas y
ayudar a resolver sus problemas de una manera mas eficaz.

" Por otro lado, el hecho de que el autor haya desarrollado esta tesis simultaneamente con el trabajo .
en la microempresa de referencia, demuestra que si es posible anallzar dlagnosticar e implantar
mejoras al mismo tiempo que la microempresa esta operando.

Una conclusion inmediata de la investigacion bibliografica es que las microempresas son un sector
de la economia mexicana de gran importancia y que requiere de apoyo urgente por parte del
gobierno para permitile mejorar su desempefio, institucionalizarse y desarrollarse para poder
competir en el entorno global actual.

Una sugerencia a esta conclusion consiste en continuar con el desarrollo de programas de ayuda a
microempresas por parte del gobierno, ampliarlos, mejorarlos; pero sobre todo, difundirlos y
hacerlos accesibles a las microempresas. En otras palabras, es importante contar con programas
de ayuda sencillos, concretos y realistas que puedan ponerse en practica inmediatamente y que
ofrezcan resultados medibles y palpables a corto y mediano plazo. Esto mejorara de manera
sensible la competitividad de las microempresas, enriquecera los programas por medio de la .
retroalimentacion e impulsara al sector al crecimiento y la consolidacion.

Se considera que los objetivos de la tesis, consistentes en realizar un autodiagndstico para
microempresas, el proponer una metodologia de mejora para las mismas y el describir el entorno
por medio de un instrumento de medicién se han logrado y aunque no son algo definitivo e
inflexible, pueden considerarse como una primera aproximacion de gran utilidad para el
microempresario.

Como se ha mencionado varias veces a lo largo de la tesis, la metodologia sugerida no pretende
ser de ninguna manera Unica, libre de errores e inflexible, sino que debe tomarse unicamente como
referencia de los problemas y oportunidades de mejora que han podido identificarse en la
micrcempresa de referencia. Los conceptos aqui presentados pueden tomarse como punto de
partida para identificar los problemas y oportunidades propios de cada microempresa; deberan
anadirse y/o eliminarse aquellos que sean especificos de cada caso y deberan hacerse las
adecuzciones que se consideren pertinentes.

El haber incluido en la metodologia Unicamente a las areas basicas de la empresa ha tenido como
objeto el ser lo mas general posible y el poder aplicarse a una gran cantidad de microempresas.
Sin embargo, se sugiere extrapolar el concepto general de orden y de métodos de trabajo a todas
las areas de la organizacion.
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Debido a cuestiones de tiempo para la presentacion de este trabajo, no ha sido posible obtener
resultados que corroboren la eficacia de la aplicacion de la metodologia sugerida; sin embargo, se
considera que ésta puede ser un buen inicio para mejorar de manera real las condiciones de
operacion y organizacion de una microempresa. Esta consideracion se hace precisamente por la
aseveracion hecha inicialmente, de que el microempresario no dispone de tiempo para planear sus
actividades y definir sus politicas. Esta guia pretende ahorrar tiempo, apoyar al microempresario en
ese esfuerzo inicial y presentarle un esquema preliminar con el cual pueda empezar a trabajar.

Indudablemente no todas las recomendaciones se ajustaran a iodas las microempresas; sin
embargo, se sugiere seleccionar aquellas que se consideren de utilidad para una empresa en
particular e implantarlas una a una. Es conveniente dejar pasar un tiempo razonable para observar
los resultados y hacer los ajustes pertinentes. El hecho de hacer cambios en una organizacion
puede llegar a ser dificil y es por eso que la implantacién de una lista de recomendaciones debera
hacerse paulatina, pero constantemente. Como se ha mencionado anteriormente a lo largo del
trabajo, la aceptacion y el apoyo por parte de la Direccion General es de vital importancia para la
implantacién eficaz de las recomendaciones.

Las opiniones aportadas gor las personas encuestadas, respecto a los atributos de la
microempresa ideal y la descripcion actual del entorno son invaluables y aunque existen personas
mas optimistas y positivas que otras, hay también gente mas realista y que tiene un conocimiento -
mas profundo del entorno y de la forma en la que operan las empresas.

Es sin duda pretencioso, arrogante e irreal afirmar que se ha definido a la microempresa ideal; de
hecho, es practicamente imposible definir tal concepto, ya que cada compaiia es diferente, las
condiciones del entorno son diferentes y existen demasiadas variables que afectan el desempeno
de las empresas. Sin embargo, este no ha sido en ningun momerto el objetivo de este trabajo.
Unicamente se ha hecho una recopilacién de las ideas y percepciones de un grupo inteligente con
amplia experiencia en diferentes tipos empresas, pertenecientes a diferentes tipos de industrias.

Esta informacion ha permitido establecer una serie de caracteristicas con las que, a juicio de los
encuestados, cuentan aquellas microempresas que tienen un buen desempeiio.

Estas caracteristicas han sido utilizados para “definir” el Indice de la Microempresa Ideal (IMI) que
para los fines del autodiagnéstico planteado en este trabajo puede ser de gran utilidad.

Tanto las caracteristicas de “idealidad” de la microempresa, como las condiciones del entorno
podran cambiar con el tiempo; sin embargo, existiran algunas cosas que seguramente nunca lo
haran, tales como el apego a un proposito, el respeto a las personas, la integridad y el trabajo bien
hecho.

Quiza no haya una forma inmediata y cientifica de probar o corroborar que estos conceptos sean
ciertos; ni que una microempresa pueda asegurar su permanencia en el mercado y lograr un
crecimiento sostenido por el hecho de contar con una organizacién basada en la Teoria de la
Administracién. Es necesario recordar que la Administracion no es una ciencia exacta e involucra la
interaccién de seres humanos, los cuales no son predecibles al 100%.

Sin duda Gnicamente el tiempo permitira conocer los resultados; sin embargo, una gran cantidad
de casos de microempresas de éxito; algunas de las cuales.incluso se convirtieron en grandes
empresas, aportan un respaldo para reforzar la hipotesis de que el contar con una organizacion
formal aumenta las posibilidades de permanencia y crecimiento.

Con base en la literatura y en el cuestionario aplicado, puede concluirse que la microempresa
obtendra una serie de ventajas competitivas que facilitaran su camino hacia el logro de los

objetivos planteados.
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En su libro El Shock del Futuro, Alvin Toffler habla de que la burocracia tendera a desaparecer
puesto que las tareas que requieren de ella seran realizadas de manera mas eficiente y eficaz por
las maquinas. Afirma que en su lugar se utilizara la “ad-hocracia”, la cual permitira a una
organizacion, operar eficiente y eficazmente, pero sus miembros tendran una mayor libertad y un
mayor poder de decision. Esta aseveracion puede ser cierta; sin embargo, no necesariamente se
aplicara a todos los niveles. En este trabajo se mencioné que una de las ventajas de las
microempresas es su flexibilidad y poca burocracia. Es importante mantenerla en niveles bajos,
pero deben existir reglas y politicas claras que permitan explotar las ventajas de ambas partes;
flexibilidad y orden.

Partiendo de la premisa inicial de que se requiere de una organizaciéon formal y funcional para
alcanzar los objetivos de permanencia y crecimiento, a continuacién se listan de manera general,
algunas de estas ventajas, segun las areas basicas de la microempresa:

e Direccion.

o Definicion de la vocacion y rumbo de la empresa (definicion de misién, vision,
objetivos y politicas). El tener una idea clara de hacia dénde se dirige la empresa,
facilitara la identificacion de las fortalezas y oportunidades y alertara sobre las
debilidades y amenazas, ademas de que ayudara a repartir el esfuerzos y los
recursos en las actividades de mayor prioridad.

o Organizacion formal y funcional del personal (definicén de tareas, delegacion de
funciones, politicas y reglas claras, sistema de evaluacién, incentivos y sanciones,
control). Permitira aprovechar al maximo los talentos de los indiviudos, crear un
sentimiento de pertenenci® a un equipo y proporcionar la libertad de tomar
decisiones propias con base en responsabilidades especificas.

= Ventas

o Conocimiento del mercardo. El area basica corresponde a las Ventas; sin
embargo, el contar también con un Departamento de Mercadotecnia, permitira
tener una ventaja competitiva al conocer el mercado por medio de la investigacién,
la introduccion de nuevos productos y la realizacién de las actividades necesarias
para prestar apoyo a la parte de Ventas. Ambas partes, Mercadotecnia y Ventas
deberan trabajar en conjunto para que el Departamento funcione eficazmente.

o Implantacién de métodos eficaces de ventas. El seguir una metodsiogia en la parte
de ventas es sin duda una ventaja competitiva respecto a la competencia, ya que
al menos en la gran mayoria de las microempresas, las ventas se hacen de
manera empirica y no se sigue método alguno.

o Capacitacién del personal. Aunque este punto incluye a todas las areas de la
empresa, es de especial importancia en el Departamento de Ventas y
Mercadotecnia, ya que constituye la primera imagen de la empresa y es preciso
generar confianza. Un programa bien estructurado de capacitacién proporcionara
una ventaja adicional respecto a la competencia, especialmente porque esto
permitirda vender de manera eficaz en el menor tiempo posible.

* Produccién / Operacion

o Métodos de trabajo definidos. Como se mencioné en la parte de Direccion, el
hecho de definir las actividades es de gran importancia-para que cada miembro de
la organizacion pueda desarrollar su trabajo de manera 6ptima. Una de las
principales ventajas que proporcionara esta accion consiste en ahorro v
optimizacién de tiempo y recursos.
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o Sistema de aseguramiento de calidad. Este concepto se encuentra directamente
ligado al punto anterior y como principales ventajas proporcionara la confianza y
lealtad del cliente, las compras repetitivas, recomendaciones con nuevos clientes
potenciales y tranquilidad de la empresa Ademas permitird disminuir costos y
optimizar la operacion.

o  Servicio al Cliente

o Aseguramiento de calidad. La microempresa de referencia provee tantc productos,
como servicios. El contar con un sistema de aseguramiento de calidad para la
parte de servicios (operacién a cargo del Departamento de Servicio al Cliente),
proporcionara las mismas ventajas que el sistema de aseguramiento de calidad del
Departament de Produccién / Operacion.

o Atencion continua y personalizada. Ademas de asegurar la satisfaccion del cliente,
el llevar una buena relacién puede traer ventajas tales como lealtad, trato
preferencial, recomendacién con clientes potenciales adicionales y mayor
disposicion en la resolucion de posibles conflictos.

e Finanzas

o Contabilidad formal. Las principales ventajas competitivas en el sector son el
conocimiento de lcs costos y por lo tanto la posibilidad de contar con mayor
movilidad en la negociacién de precios. Ademas, el acceso a créditos al tener
estados financieros en orden y como ventaja adicional, proporciona tranquilidad
ante Hacienda. La contabtilidad formal permitira también contar con informacion
confiable que permita evaluar proyectos y hacer presupuestos de la manera mas

realista posible.

o Registro y control de inventarios. Aunque esta actividad también corresponde al
Departamento de Produccién, permitira a la empresa tomar mejores decisiones
respecto a sus inversiones y respecto a sus tiempos de respuesta a los clientes.

Es conveniente para el microempresario mantenerse tan informado como sea posible respecto al
entorno y a las nuevas técnicas, teorias y formas de llevar a cabo la Administracion. Sin embargo,
es también conveniente asesorarse y documentarse, ya que dificimente surgird alguna teoria
definitiva que solucione todos los probiemas y en ocasiones, las formas sencillas y tradicionales
pueden ser mas eficaces que lo que estd de moda. Ademas, el hecho de mantener una vision
realista respecto a las posibilidades de la empresa, podra ahorrar muchos problemas.

Por cuestiones de alcance del |a tesis, la actual inestabilidad de precios y necesidad de adaptar los
costos en cada caso, no se profundizé mas en la determinacién del costo estimado para llevar a
cabo las recomendaciones de la metodologia sugerida. Sin embargo, es recomendable estimar
estos costos de manera previa a la implantacién de recomendaciones y la decisién de poner en

marcha un programa de reestructuracion.

-Se considera que los costos de implantacién.de las recomendaciones hechas en este trabajo son

bajos y realistas para poder ser cubiertos por una microempresa mexicana similar a la
microempresa de referencia. Se ha tratado de centrar -la atencidén unucamenle en aquellas
necesidades basicas para el buen funcionamiento de la microempresa.

Como ultimo punto vale la pena mencionar algo acerca de los planes de contingencia sugeridos en
este trabajo.
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Se considera de especial importancia el hecho de contar con un plan de sucesion, sobre todo
cuando se trate de empresas familiares, ya que muchas veces la falta de un sucesor puede

terminar con la microempresa y sus planes.

Los planes de contingencia no necesariamente consistiran en un flujo estimado de caja alternativo
o una estrategia de diferenciacién adicional. Un plan de contingencia debe proporcionar al
microempresario una alternativa a sus expectativas-en caso de que los resultados no sean los
esperados. Este plan puede consistir incluso en cerrar la microempresa y dedicarse a otra
actividad. Quizd suene muy drastico y contrario a los oijetivos de la empresa segun la
Administracién; que en algunos libros insisten en estar enfocacos unicamente a la generaciéon de
riqueza para los accionistas. Es posible que esa riqueza no sea necesariamente material o0 que los
intereses de los accionistas o del empresario no tengan que ver con el dinero.

Quiza este concepto sea utépico y sin sentido para una tesis de Administracion; sin embargo, vale
la pena recordar que las empresas estan formadas por personas y las personas tienen ideales,
sentimientos y metas distintas. Despuds de todo, las empresas deben trabajar para las personas y
no al revés. j Acaso no se menciona con frecuencia que las personas son el activo mas grande de

una empresa?

Al inicio de la Tesis se menciond que hay personas que eligen la opcién de trabajar para un patrén
y hay otras que deciden emprender por su cuenta y formar una organizacién o llevar a cabo un
negocio. Una conclusion importante consiste en mencionar que el hecho de emprender no es para
todas las personas. No todas las personas son empresarios. Conocer la eleccién de cada persona
es quiza la sugerencia mas importante que se hace en este trabajo.

Si las razones por las cuales se piensa llevar a cabo la empresa no van de acuerdo con los
intereses y objetivos personales del empresario, es preferible evaluar nuevamente y en todo caso,

cambiar de rumbo.

d
Frecuentemsante se pregunta si la Administracién es una ciencia o un arte. Desde el punto de vista
de la ciencia, la Administracién provee al empresario de las herramientas y métodos necesarios
para evaluar las situaciones con mayor certidumbre; sin embargo, a la hora de tomar decisiones
siempre habra variables desconocidas; es aqui en donde el la experiencia, el criterio, el sentido
comun y el “arte” de cada persona jugara un papel importante para la obtencién de los resultados
esperados.

La informacion, el conocimiento, la experiencia, los recursos y todas las herramientas con las que
se puedan contar ayudaran siempre; sin embargo, es también importante mantener una actitud
positiva y actualizarse de manera permanente a fin de sobrevivir y crecer.
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Apéndice *.

Instrumento de Medicion. Cuestionario.

Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Quimica
Maestria en Administracién (Industrial)

Tesis

Propuesta de una metodologia de organizacién para microempresas, que les permita aumentar las
posibilidades de permanencia en el mercado y lograr un crecimiento sostenido.

Antecedentes

De acuerdo al Diario Oficial de la Federacion del 30 de diciembre de 2002, las empresas del sector
INDUSTRIA se clasifican de acuerdo al nimero de trabajadores de la siguiente forma:

Micro Pequeiia
0a10 11 a 50

Los resultados del Censo Econémico de 1999 indican que las micro y pequefas empresas
representan casi el 99% del nimero de empresas en México y generan el 64% de los empleos en

México.

A pesar de la importancia que esto representa para México, este tipo de empresas no reciben el
apoyo adecuado por parte del gobierno en lo que se refiere a financiamiento y capacitacion; ambos
requisitos indispensables para poder competir eficazmente en un mercado cada vez mas
demandante y complejo.

Por si fuera poco, los requerimientos y tramites de apertura de una micro o pequeiia empresa son
excesivos, complicados y en gran parte de los casos, los empresarios no cuentan con los recursos
y la capacitacién para operar la empresa de manera eficiente y eficaz. La mayoria de las veces los
empresarios estan muy ocupados en la operacién diaria y supervivencia de la empresa como para
llevar a cabo una planeacion.

Objetivos de la tesis

Este trabajo de tesis pretende ser un apoyo para mejorar la competitividad de las micro y pequeias
empresas, que les permita permanecer en el mercado e iniciar el duro camino hacia el crecimiento.

El trabajo se divide en cuatro partes:

1. Autodiagnoéstico de la microempresa para conocer su situacién actual en su sector
respectivo. Con la informacion obtenida se definira un indice de la “microempresa ideal”.

2. Determinacion del indice de “idealidad” respecto al indice de la “microempresa ideal" e
identificacién de sus areas de mejora mediante el resultado del autodiagnostico.

3. Planteamiento de objetivos.

4. Implantacién de las recomendaciones establecidas en una metodologia sugerida de
trabajo. Este Gltimo punto incluye la revision continua y redefinicion de estrategias y
objetivos, en caso de ser necesario.

El cuerpo principal de la tesis consiste de una metodologia de trabajo sugerida (basada en la teoria
de la Administracion) para las areas basicas de la empresa (ventas, operaciones, finanzas y
personal).
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Con el fin de obtener la informacion necesaria para definir el indice de la “microempresa ideal” y de
describir el entorno actual de la industria mexicana, se disefié un cuestionario para ser respondido
por un grupo inteligente, con experiencia y que pueda usarse como marco de referencia para la

tesis.

El cuestionario es anénimo y confidencial y sera utilizado Ginicamente para la elaboracién de esta
tesis.

Agradezco su apoyo, ya que hara una aportacion para obtener un grado de maestria y
eventualmente para mejorar la situacion de las micro y pequeias empresas en México.

Arturo Salinas Sanginés

Datos del Encuestado

Nivel de estudios / profesién:

Tipo de empresa (tamaiio, presencia, etc.):

Area y tiempo de experiencia:

Actividad profesional actual:

Edad:

Con base en su experiencia, conteste el siguiente cuestionario.

1. Liste en orden descendente de importancia los 10 principales atributos que a su
consideracion tiene la MICROEMPRESA IDEAL.

1. Describa brevemente el entorno actual de la industria mexicana. Tome en cuenta los
siguientes aspectos:

Actividad econédmica nacional e internacional.

Sector gobierno.

Apertura comercial del TLC y otros tratados.

Competencia interna.

Capacidades de la industria nacional (tecnologia, capacitacion, ventajas
competitivas, ventajas comparativas, etc.).

f. Mercado interno.

Paoow

M. ¢ Como considera que afecte este entorno a las microempresas? Tome en cuenta los
siguientes aspectos:

Arturo Salinas Sanginés Tesis Pagina 3 de 4



Universidad Nacional Auténoma de México Maestria en Administracion (Industrial)

Numero de microempresas en México.

Acceso de las microempresas a financiamientos.
Competitividad de las microempresas.
Capacitacion del personal de las microempresas.
Disponibilidad de recursos de las microempresas.
Metodologia de trabajo de las microempresas.

"Teao oD

V. ¢ Qué puede esperarse para las microempresas mexicanas en el futuro (corto,
mediano y largo plazo) con base en este entorno?

V. ¢ Qué recomendaciones daria a las microempresas mexicanas para mantenerse en el
mercado, consolidarse y crecer de una manera sostenida?
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Apéndice 2.

Atributos de la Microempresa Ideal.

Direccién y Organizacion

Sl | NO
1. Cuenta con un lider con experiencia, ideas y objetivos claros, fiel a sus principios y ;
comprometido. '
2. Cuenta con un equipo multidisciplinario de administracién.
3. Posee una organizacion formal (tiene un organigrama por escrito).
4. Tiene una organizacion compacta y eficiente.
5. Opera de una manera sencilla y poco burocratica.
6. Es versatil y diversificada.
7. Es flexible.
8. Tiene capacidad de adaptacion.
9. Cuenta con una ideologia central.
10. Cuenta con una declaracion formal de mision y visién.
11. Sus operaciones estan realmente enfocadas y comprometidas con su mision y
visién,
12. Tiene una definiciéon de valores y apego a los mismos.
13. Delegacion de funciones por parte del duefio. o
Finanzas
S| | NO
14. Tiene finanzas sanas (flujo operativo suficiente para mantener un capital neto de
trabajo positivo, nivel de apalancamiento menor al 50%, concordancia entre los
plazos de cuentas por cobrar y cuentas por pagar, razones financieras de acuerdo
al estandar de la industria, etc.).
15. Mantiene liquidez.
16. Cuenta con un plan de negocio formal.
17. Usa financiamiento de manera razonable (lo usa para proyectos especiales, tiene
buen historial crediticio y buenas relaciones con las fuentes de financiamiento,
etc.).
18. Tiene un sistema de cobranza eficiente y eficaz.
19. Continuamente destina tiempo y recursos con el fin de disminuir costos.
20. Calcula el punto de equilibrio continuamente y conoce sus costos.
21. Mantiene sus costos controlados a los cambios en el entorno.
22. Tiene un sistema de registro y control de inventarios que le permite responder
agilmente a las necesidades de la operacion y evitar tener dinero “ocioso”.
23. Elabora estados financieros basicos como son el balance general, el estado de
resultados
24. Elabora un presupuesto de caja.
25. Elabora una libreta del negocio (donde se anotan las aportaciones y retiros de
capital hechos por el dueno).
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Mercadotecnia y Ventas

Sl [ NO

26.

Tiene un departamento de ventas formal.

27.

Tiene un sistema formal de comercializacion.

28.

Tiene identificados los nichos de mercado a los cuales atiende.

29.

Tiene clientes cautivos.

30.

Otorga algun tipo de crédito a sus clientes.

3.

Tiene tiempos de entrega / respuesta cortos.

32.

Cumple con sus tiempos de entrega / respuesta.

33.

Responde a'los requerimientos de los clientes. Enfoque en el Cliente.

34.

Proporciona una atencién personalizada a sus clientes.

35.

Mantiene precios competitivos.

Operaciones y Produccién

Sl [ NO

36.

Posee tecnologia actual o al menos eficiente.

37.

Cuenta con productos o servicios de calidad probada.

38.

Cuenta con un sistema de calidad.

39.

Mantiene una innovacion constante en la practica.

40.

Cuenta con procedimientos escritos para llevar a cabo sus operaciones.

41.

Mantiene actualizado algin tipo de certificacién de la calidad de sus productos y/o
servicios.

Personal

Sl | NO

42.

Cuenta con personal calificado.

43.

Capacitacién continua de su personal.

44,

Cuenta con un método de seleccion de personal.

45.

Constancia y tenacidad del personal.

46.

Tanto la direccién, como el personal observan un comportamiento ético (cuenta
con un coédigo de conducta).

47.

Mantiene una baja rotacién del personal.

48.

Mantiene niveles bajos de ausentismo del personal.

49.

Cuenta con sistemas de control de personal eficaces.

50.

La descripcion de funciones y de perfiles de puestos se encuentra por escrito y
formalizada.

51.

Cuenta con un sistema de reconocimientos e incentivos.

52.

Mantiene los sueldos de acuerdo al nivel de experiencia, capacidades, habilidades

y posicion dentro de la organizacion.

53.

Le da al personal un curso de induccién a la compaiiia y sus valores.
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1.

MICROEMPRESA DE REFERENCIA

PRIMERA CLASIFICACION DE PRODUCTOS

Lista de Precios

PRODUCTO DESCRIPCION Presentacién 1 ($) | Presentacién 2 ($)
Producto 1 Breve descripcién del producto 1 2,500.00 500.00
Producto 2 Breve descripcién del producto 2 650.00 150.00
Producto 3 Breve descripcién del producto 3 1,110.00 260.00
Producto n Breve descripcién del producto n 1,540.00 500.00

2. SEGUNDA CLASIFICACION DE PRODUCTOS

PRODUCTO DESCRIPCION Presentacion 1 ($) | Presentacion 2 ($)
Producto 1 Breve descripcion del producto 1 2,500.00 500.00
Producto 2 Breve descripcién del producto 2 650.00 150.00
Producto 3 Breve descripcion del producto 3 1,110.00 260.00

| Producto n Breve descripcion del producto n 1,540.00 500.00

3. CLASIFICACION n DE PRODUCTOS

PRODUCTO - DESCRIFCION Presentacién 1 ($) | Presentacion 2 ($)
Producto 1 Breve descripcién del producto 1 2,500.00 500.00
Producto 2 Breve descripcién del producto 2 650.00 150.00
Producto 3 Breve descripcion del producto 3 1,110.00 260.00
Producto n Breve descripcion del producto n 1,540.00 500.00

OBSERVACIONES (Ejemplo)

S

Anticipo de 50% a la colocacién del pedido y pago del 50% restante a la entrega.

A los precios indicados se aumentara el 15% del |.V.A..

Precios en pesos sujetos a cambio sin previo aviso.
Precios L.A.B. México D.F.
Tiempos de entrega: de 2 a 5§ dias habiles dependiendo del volumen del pedido.

Precios para colores claros. En colores basicos, aumentar 15%.

Formato 1. Lista de precios.




MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Nombre del solicitante: _

Datos del prospecto / cliente

No. Solicitud:

Fecha y hora:

Solicitud de Cotizacion

Compaiia:

Contacto: - - ) L -
Puesto: e g e o
Teléfono: =~ e S TR . S

Fax: - e g - L

E-maill: o ) R

Calle y niomero: . ) . o

Localidad / Col.: - -

C.P.. -

Estado: o

Datos de la cotizacién

Material [__]  Aplicacién [__|  Inciuir hojas técnicas [ | Nombre del archivo: .
Cantidad | Unidad Producto (descripcién) P.U. ($) Importe ($)

— e —— e — ——— _— e re—— S —_———

Cantidad con letra R S—

Comentarios y datos adicionales

Reallz6:

Autorizd:

Recibié:

Fecha de entrega:

Las colizaciones se enlregaran 24 horas después de hecha la solicitud, misma que debera contar con lodos los dalos necesarios. .

Formato 2. Solicitud de cotizacion.



e Seguimiento de Clientes / Prospectos

Representante

Datos del Cliente / Prospecto
Compaiiia U e L e o B No.C/P -y
Contacto e .
Puesto o ) _ -
Telétono o S SR
Fax o
E-mail
Calle y nimero L
Localidad / Col.
C.P.
Estado
Se contacté por
Datos de Pedidos

Cantidad Unidad Producto P.U. ($) Total ($) Fecha Cotizacién

Formato 3. Seguimiento de clientes / prospectos.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Seguimiento

Fecha Acciones tomadas / a tomar

Formato 3. Seguimiento de clientes / prospectos.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Pedido

No. Pedido:
Datos de Facturacién Datos de Entrega
Fecha:' | Hora: | Fecha de Entrega:
Cliente: Domicilio de Entrega:
Jomicilio Fiscal:
Horario de Entrega:
RFC: No. De Pedido del Cliente:
Teléfonos (s): Contacto:
Contacto: n
Vendedor:
Cantidad Unidad Producto Color Precio Unitario ($) importe (§)
Subtotal 1
Descuento ( %)
Subtotal 2
IVA
Total
Observaciones:

Condiciones de pago:

Resumen de entrega:

Autorizd:

Formato 4. Pedido al




@ MICROEMPRESA DE REFERENCIA Inventario de Material en Laboratorio

Hoja No.

Material / Fecha de Entrada 11213[4|516(7]8(9]10]11]12]|13]{14]|15{16|17|18|19/20]|21[{22|23|24|25|26|27|28[29|30| Unidad

Formato 5. Inventario de material en laboratorio para muestras.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA Control de Material en Laboratorio

Hoja No.

Material Cantidad Unidad | Fecha Entrada | Fecha Salida | Motivo Salida Nombre y Firma

Formato 6. Control de material en laboratorio.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA Calendario de Muestras

[ Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | _ Viernes | _ Sabado | Domingo ]
| el [ ] [ | L] -
L ] [ ] ] ] - |
— ] [ ] - - ]
] ] ] - ] o | L]
- S _— - ) ] - |
) - T | ] - ]

Formato 7. Calendario de muestras.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Solicitud de Muestras

Numero de Muestra:

Fecha y Hora:

Nombre del Solicitante:

Fecha de Entrega:

Cliente:

Cantidad Envase Descripcién Color Tipo

Observaciones

Formato 8. Solicitud de muestras.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA Lista dé Préspectcs FClentes

Representante: Mes y ano:
No.| Nombre del Contacto Compaiifa Materiales Cotizados | Cantidad | Unidad P.U. | ‘"‘?:}"e | Total con IVA
TOTAL

Formato 9. Lista de prospectos y clientes.



MICROEMPRESA D

E REFERENCIA

Reporte Diario de Ventas

Representante: 5 del: al
Fecha: Mes y afo:

Cliente / Prospecto Resumen / Acciones a tomar Fecha de seguimiento
LUNES
MARTES
[MIERCOLES
JUEVES
VIERNES

Formato 10. Reporte diario.




MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Representante:

Mes y aio:

Reporte Semanal de Ventas

Cliente

Cantidad

Unidad

Producto

“P. Unitario
($)

Importe
($)

IVA
($)

Total
($)

Fecha
de Pago

Semana
Numero

Formato 11. Reporte semanal.




@1 MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Estimado Mensuai de Ventas

Representante: Mes y aiio:
Fecha:
. z : P. Unitario Importe IVA Total Fecha Probabilidad
Cliente / Prospecto Cantidad | Unidad Producto ) ) $) () Entrada (%)
Compromiso minimo Gran Total Gran Total
de venta ($) Sin IVA ($) Con IVA ($)

Formato 12. Estimado mensual.




MICROEMPRESA DE REFERENCIA Registro de Ventas

Mes y afio: Hoja No.

No. Cliente | Nombre del Cliente Producto Cantidad | Unidad| Importe IVA Total Fecha | Representante

Total

Formato 13. Registro de ventas.
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WICREIEMPRESA R REREIRENT Registro de Entradas, Inventario y Salidas de

Materia Prima

Fecha Cantidad | Orden de | Nimero de

e — cantidad, Uniaad Entrada | Salida | en Almacén | Compra Salida

Formato 15. Registro de entradas, inventarios y szlidas de materia prima.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA Registro de Entradas, Inventario y Salidas de

Producto Terminado

Fecha Cantidad Orden de Cliente No. de No. de

Producta 1 Descripcion Cantidad | Unidad |- T Saiida | en Almacén | Produccién Pedido | Salida

Formato 16. Registro de entradas, inventarios y salidas de producto terminado.



MEROENERES/A DE RERERENGLA Control de Calidad de Materia Prima

Materia Prima Namero de analisis:
Fecha y hora:
Clave:
Nombre: Estado
Descripcion:
Proveedor: Aprobado:
Lote: Rechazado:
Fecha:
Tamaiio de la muestra: Nombre y Firma de quien analizé:
Rango Permisible Resultado Rango
Propiedad Unidad i Maximo Minimo obtenido del
[ Microempresa Proveedor Microempresa Proveedor anilisis Dire | Fues

—

hservaciores

Formato 17, Control de calidad de materia primi



MIGRCEMFRESA DE REFERENGIA Control de Calidad de Producto Terminado

Producto T Numero de analisis:

Fechay hora:

OP:

Cliente: Estado
Nombre: '

Descripcion: Aprobado:
Rechazado:

Color:
No. muestra retenida: Nombre y Firma de quien analizo:

. ; Rango Permisible Resultado Rango
Fropledad Unidad l\w!:iximcn9 Minimo del analisis Dentro 9Fuera

Observaciones

Formato 18. Control de calidad de producto terminado.




MICROEMPRESA FERENCIA . o
ESADE REFERENC Registro de Ordenes de Produccion

No. de | No. de Muestra

No. OP i i i
o Cliente Producto Descripcion Cantidad | Unidad | Fecha Pedido Retenida

Formato 19. Registro de érdenes de produccion.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA i i T v T i

Fecha y hora: Numero de Solicitud MP:

Nombre y Firma de quien solicita

Fecha en que

Clave Cantidad | Unidad Descripcién Comentarios Proveedor Sugerido :
se requiere

Formato 20. Solicitud de materia prima.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Inventario de Equipos y Herramientas
de Producciéon

Hoja No.
Equipo/ Descripcion ; Fecha de Valor de Estado Fecha de
Herramienta (Incluir nimero de serie) Gartidad [ Unidad Adquisicién| Compra ($) Responsable Actual Reemplazo

9

Formato 21. Inventario de equipous y herramientas de produccién.




MICROENMPRESA DE REFERENCIA

Cliente:

Control de Gastos de Aplicacion

Hoja No.

Fecha de inicio:

Ubicacién de los trabajos:

Fecha de terminacion:

Nombre y firma del responsable de los trabajos

Nombre y firma del responsable de la aplicacion

Concepto

Importe ($)

IVA ($) Total ($) Fecha Firma

Formato 22. Control de gastos de aplicacion.




@ MICROEMPRERA DEREFERENGIA Control de Material e Implementos de Aplicacion

Hoja No.
Cliente: Fecha de inicio:
Ubicacion de los trabajos: Fecha de terminacion:
Nombre y firma del responsable de los trabajos Nombre y firma del responsable de la aplicacion
Concepto Cantidad Unidad Fecha Firma

Formato 23. Control de material e implementos de aplicacién.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA Realtis g Aliaelss

No. Lote Equipo de

No. Aplicacién Cliente Producto Descripcién Cantidad | Unidad | Fecha (OP) Aplicacion

Formato 24. Registro de aplicacién por volumen y por producto.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Visién

Evaluacion de Desrmpeiio

Ser ampliamente reconocidos por servir de manera honesta y profesional a nuestros clientes
mediante el suministro de productos y servicios de alta calidad. Ser una fuente de desarrollo,
satisfaccion y recursos para los miembros de la organizacién. Aportar al desarrollo de un mercado
nacional interno mediante la fabricacién, comercializacion y aplicaciéon de pinturas y recubrimientos
para la industria y la construccién en el nicho de las especialidaes.

Mision i

Ofrecer al cliente pinturas y recubrimientos de propiedades especiales y alta calidad, mediante la
innovacién, el mejoramiento continuo y el desarrollo de nuevos productos, con especial interés en

la disminucién de costos.

Proteccién de la inversion, imagen y seguridad del cliente, mediante productos y servicios que
aporten soluciones a problemas de corrosién, limpieza, apariencia y desgaste.

Nuestro compromiso con el cliente consiste en ofrecerle productos y servicios que ayuden a
resolver sus problemas de manera satisfactoria. Con la finalidad de evaluar nuestro desempeiio y
de mejorar nuestros productos y servicios, le solicitamos llenar la siguiente evaluacién, marcando
con una X la calificacién que daria a cada uno de los conceptos mencionados.

Excelente Bueno Regular

Atencién inicial dei representante
Tiempo de respuesta a su solicitud
Calidad de la informacion técnica
Calidad de los folletos
Calidad de las muestras
Seguimiento del representante
Evaluacion del producto

Tiempo de entrega

Presentacion

Calidad

Cumple con sus expectativas
Evaluacion del servicio

Tiempo de inicio

Atencion del responsable

Calidad

Tiempo de terminacién

Cumple con sus expectativas
Atencién y servicio de posventa
Cumplimiento con la misién y visién
Percepcion general de la compaiiia

HOOOOOOODO0000000000
HOCO000000000C0000C0
HOOOO000000000000000
HUOOOOOO0O00O000000000 £

Sugerencias y comentarios adicionales

Formato 25. Evaluacién de desempeiio.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Inventario de Equipos y Herramientas
de Aplicacion

Hoja No.
Equipo / Fecha de Entrada | Fecha de Salida | No. de No. de Nombre y firma Estado Fecha de | Visto Bueno
Herramienta al Almacén al Almacén Pedido | Aplicacién | del solicitante Actual Regreso (Firma)

Formato 26. Inventario de equipos y herramientas de aplicacién.




RN AR RIRSEs Registro de Clientes y Prospectos

Hoja No.

Nomero | Nombre (Razén Social) Contacto Direccion Teléfono (s) Fax E-mail REF.C. Redidos Antorionds

Fecha Importe ($) Numero

Formato 27. Registro de clientes y prospectos.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Lugar y Fecha
Nombre de la Compaiiia
Direccién

Nombre del Contacto

Asunto:

Antecedentes y breve descripcién de la cotizacion. Incluir descripcion del procedimiento de aplicacién.

Costo del suministro y aplicacion:

Cantidad Unidad Descripcién Precio unitario ($) Importe ($)
A m*, m, tramo, etc. | Descripcidn del concepto 1. B C=AxB
D m*, m, tramo, etc. | Descripcién del concepto 2. E F=DxE
G m*, m, tramo etc. Descrupcuén delconcepton. | | H | = G' x H
Subtotal ($) J=C+F+I
(Cantidad con letra) 15% LV.A. (3) K=Jx0.15
Total ($) L=J+K
En casou de requerir Gnicamente suministro, el costo sera el siguiente:
Costo de suministro:
Cantidad Unidad Descripcion Precio unitario ($) Importe ($)
A It, kg, etc. Descripcion del concepto 1. B C=AxB
D It, kg, etc. Descripcién del concepto 2. E F=DxE
G It, kg ;tc. Bgs"cripcién del concepto n. - H 1=G x. H
Subtotal ($) J=C+F+I
(Cantidad con letra) 15% I.V.A. ($) K=Jx0.15
Total ($) L=J+K

Condiciones:

1. En caso de suministro y apiicacion: anticipo del x% a la colocacion del pedido y pag» del y% restante
a la terminacién, seglin estimaciones de avance, etc. (podra variar en cada caso).

entrega, segun entregas, etc. (podra variar en cada caso).

Inicio de los trabajos o tiempo de entrega:

2.

3. Precios L.A.B.

4,

5. Tiempo de terminacion:
6. Otras:

7.

(definirlo en cada caso).

Nombre y firma de quien hace la cotizacién

(ej: especificar garantias, penalizaciones, contingencias, etc.).
Tiempo de validez de la cotizacion: ;

En caso de suministro: anticipo del x% a la colocacion del pedido y pago del y% restante a la

después de recibir el anticipo.

Anexos: (fihcas técnicas, calendario ge entregas, etc.).

Formato 28. Cotizacién de suministro y/o aplicacién.
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MICROEMPRESA DE REFERENCIA RECIBO DE NOMINA

Fecha:

Nombre del Trabajador:

Sueldo correspondiente a la

Semana [ | Quincena [__| del al

_Ingresos Importe ($)
Normal con 7° dia | Dias Horas
Tiempo extra Horas
Otros

Total de Ingresos

Deducciones
I.S.R.
I.LM.S.S.
Otras

Total Deducciones
Neto Recibido

Cantidad con letra:

Recibi de MICROEMPRESA DE REFERENCIA la cantidad anotada en este recibo, en pago de mi sueldo.

Certifico que no se me adeuda a la fecha, cantidad alguna por ninguiin concepto.

Nombre y Firma del Trabajador:

Formato 32. Recibo de pago de sueldo.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Datos del Proveedor

Expediente de Proveedor

Compaiiia

No. Pv

Contacto

Puesto

Teléfono

Fax

E-mail

Calle y nimero

C.P.

Localidad / Col.

Estado

Cuenta

Otro

Banco

Sucursal

Productos y/o serviclos que ofrece

Condiciones de pago

Observaciones

Datos de pedidos anteriores

Cantidad Unidad

Producto -

P.U. (%)

Total ($)

Fecha

Cotizacion

Anexar lista de precios mas reciente

Formato 33. Expediente de proveedor.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA Registro de Ingresos

Hoja No.

IVA__ | Total | Pagado | Saldo

Fecha | No. Factura | Representante | Nombre del Cliente Importe | ®)

Formato 34. Registro de ingresos.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA Registro de Egresos

Hoja No.

Nombra | Importe | IVA | Total | Pagado | Saldo

Fecha | No. Factura Concepto del Usuario (%)

Formato 35. Registro de egresos.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Libro de Registro Diario

Hoja No.
Materia Cuenta
Fecha | Concepto | No. Factura Caja Banco Ventas Prima Sueldos Pfést_amos Equipos Intereses Parsorial Otros
E E E I|E|S|[I|E]|]S|[I|E|S]I|JE|[S|[I]|JE|S|]I|[E|[S|I|E]|S

Ajustar al tamano y conceptos requeridos.

Por cuestiones de espacio se abrevid la nomenclatura. | : Ingresos, E: Egresos, S: Saldo
Al final de cada periodo debera anotarse el total en la parte inferior de cada columna.

Formato 36. Libro de registro diario.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Actualizd Fecha

Lista de Precios de Materia Prima

Hoja No.

Clave Nombre Proveedor Peso Especifico | Sélidos | Precio ($) [ Unidad

MNEEREREEEEEEEEEEEREREEEEEEEEEEEEEEE

Formato 37. Hoja de calculo con indice de materias primas.




MICROEMPRESA DE REFERENCIA Formulacion de Producto / Direcciéon General

Foérmula para fabricar: Color: Descripcion del Producto
Base| ~ |titros
Componente 1| |litros
Clave de Materia Prim. Peso Volumen Por Pesar Por Volumen Costo ($)
’ Componentes:

Descripcion de Fabricacién

Suma
Componente 2| |litros
Clave de Materia Prima Peso Volumen Por Pesar Por Volumen Costo ($)
Especificaciones
Viscosidad:
Tamafo particula:
Secado al tacto:
Secado duro:
Suma Adherencia:
Otras:
Costos ($) Precio de Venta ($)
Envase Litro
Litro (componente 1) Galén
Litro (componente 2) Cubeta
Mano de obra Tambor
Reviso: Fecha:

Formato 38. Hoja de calculo con formula de un producto (direccién general).



MICRORNPRESA DS REFERENGIA Formulacion de Producto / Departamento de Produccion

Formula para fabricar:

Color: Descripcién del Producto
Por Fabricar: Tambores Cubetas
(litros)
Por Fabricar: Galones { |Litros
(litros)
Componentes:
Total (litros) | |
Descripcion de Fabricacion
Componente 1| |litros
Clave de Materia Prima Peso Volumen Por Pesar Por Volumen
Suma Especificaciones
Viscosidad:
Componente 2| |litros Tamaiio particula:
Secado al tacto:
Clave de Materia Prima Peso Volumen Por Pesar Por Volumen Secado duro:
Adherencia:
Otras:
Suma

Formato 38. Hoja de calculo con formula de un producto (produccién).




MICROEMPRESA DE REFERENCIA ST e gl

Hoja No.

Nombre y firma Anticipo | Importe | IVA | Total [Comprobado| Saldo

Fecha

del Usuario Concepto No. Factura

($)

Formato 39. Control de gastos para todos los departamentos.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Calculo de Némina

Nombre del empleado: Afo: Hoja No.
Fercepciones ($) Deducciones (Ti] Sueldo
Ho S| Susido Dy Horas |y caciones| Bonos |Comisiones| Retardos | Faltas ISPT IVA ISR IMSS Otros NiEe
diario trabajados extras ()

Formato 40. Calculo de nomina.




WICHCENRAES BE REPERENCIA Inventario Valorizado de Materia Prima

Hoja No.

Ingreso Salida

Fecha | Clave Descripcion Cantidad | Unidad P.U. | Importe | IVA [ Total PU. | Importe IVA | Total
($) . $)

Formato 41. Inventario valorizado de materia prima.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Inventario Valorizado de Producto Terminado

Hoja No.

Fecha

Producto / Descripcion

Cantidad

Unidad

Ingreso

Salida

P.U.

Importe

IVA

|

Total

P.U.

| Importe |

IVA

|

Total

($)

(%)

Formato 42. Inventario valorizado de producto terminado.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA

Presupuesto de Caja

Hoja No.

Enero Febrero

Marzo

Mayo Junio

Ingresos

Saldo inicial al comenzar el mes

2 |Ventas al contado

3 |Ventas a crédito

4 |Otros ingresos

Total de ingresos del mes

Egresos

5 |Compras al contado

Pagos por compras a crédito

7 (Sueldos

Cuenta personal

9 |Reembolsos de préstamos

10

Intereses

11|Otros egresos

12|Inversiones proyectadas

Total de egresos del mes

Saldo al final del mes

Debera hacerse un formato igual para los meses de Julio a Diciembre.

El peniodo de realizacion del presupuesto de czja debera ser definide por la Direccion y el Departamento de Finanzas.

Formato 43. Presupuesto de caja.



MICROEMPRESA DE REFERENCIA [ibretadel Noyotio

Hoja No.

Aportacion | Retiro IVA | ISR | Saldo
($)

Firma

Fecha Concepto

Formato 44. Libreta del negocio.



RICRGENFRESR EEREPERENGI Registro de Movimientos Bancarios

Hoja No.

Fecha Concepto Depésito | Retiro | Saldo

($)

Formato 45. Registro de movimientos bancarios.



Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracién
Oficio: PPCA/GA/2004

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

VNIVERADAD NACIONAL Coordinacion

AvINeMA DE
MExICO

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administraciéon Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Arturo Salinas Sanginés,
presentara Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en Administracion
(Industrial), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo y su tesis,
por lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a bien designar el
siguiente jurado:

I.Q. Vladimir Estivill Riera Presidente
M.A.l. Domingo Alarcén Ortiz Vocal

M.A. Ma. Magdalena Chain Palvicini Secretario
M.B.A. Manuel Asali de la Mora Suplente
M.A. Alejandro Marcelo Gardufio Laguna Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, B.F., 25 de octubre del 2004.

Dr. Ricar

c.c.p. Ing. Marcelino Gémez Velasco.- Representante Académico de la Maestria en Administracion (Industrial).- Presente.

g.c.p, Sra. Palricia Vargas Valencia.- Jefe del Depto. de Control Escolar de la Divisién de Estudios de Posgrado.- Facullad de Quimica.-
rasente.

c.c;.p, Archivo,

ngﬂ.

) Facultad de Quimica,Ciudad Universitaria, Tels: 56 22 37 78

'y
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