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INTRODUCCION

hNuestro pais requiere de asegurar continuidad: con-
gruencia y visidn de largo plazo en el proceso de cambio que

ha iniciado.

. bka attividad econdmica que hasta fines de los afos se-
tentas, habia mostrado notable desarréllo en campos como ia
industria, la banca, el comercio etc.. ha venido présentando
a partir de esa éporca, una :dntrac:ibn’en su'cr?cimie“tn,
por problemas tales como inflacidn, recesiﬁh, inestabilidad

monetaria financiamiento cara y escaso.

£l mundo de los negocios no es ajeno a este fendmenc y
en consecuencia las empresas han viste reducido sus ingresos
y elevado sus costos de pperaciéon en detr imento de una wenor

o nula productividad.
HMéxnico enfrenta una importante e improrvogable necesi—
dad de formar una cultura preoductiva en tedos los sectores,

laborales, de la industris. comercic y servicioes.

Entre todas las necesideades

ey determi-
nante inpacto estyatégice las de desarrollo economico solido
y sostenide que incluyen entire oitres factores, la creacion
de fuente de emplen y la apariwra de nuevos mercados. De es—

tas exigencias aparcce 12 vwecesidad de fondo, el comun dono-
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minador cuya solucidn permitird dar solucidn a las ante~

riores: LA PRODUETIVIDAD.

Aia productividad, entendidad como el logro d:_lé cali-"
dad, eficiencia, - eficacia, rentabilidad Y. ﬁesﬂf%blin Ven
todas las empresas y organizaciones naciunalés,;és el reta a
que los dirigentgs se enfrentan hovy y se éhfréﬁfafﬁn ‘en

mayor grado en los préximos afns.

Conc resultado de la situacidén antes expuesta, resalta
cada ver mas la participaciéon que el CONTADOR PUELICDO en ge-
neral puede‘nfrecer en beneficio del empresario, como miem-
bro que es de una profesidn que se ha carecterizado por ser
dindmica ante los cambios de una sociedad en constante evo-
lucidn y que por el propio cambio de actuacién en que nor-—
malmente se de=arrolla, se le fagilita orientar sus servi-
cios y aportar sus eunperienclas y capacitacidn, para mejorar

la productividad de la empresa de que se trate.
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CAPITULO -‘I.—PR_DTDUL‘.TIVID‘AD: RE_Td FUNDAMENTAL . DE. LAS EMPRESAS
MEXICANAS ‘ : C o
1.1 CONCERTOS bE LA PRODUCTIVIDAD

El enfrentar México una de sus mayores crisis dé su
historia, sigvni'fica para los mexicanos el extraordinario re-—
to v oportunidad para definir nuestra identidad, crecimientp
y destino tanto en Jo politico y social como en lo tec—

nolégico, industrial y econdmico.

Hoy mas que nunca estamos’ wrgides de ehgontrar Caminos
que verdadera y eficazmente generen productividad en la in-
dustrisa, comercico v servicios., tanto en &l sector publico

central y paraestalal como en el privado,

Los mexicanos debesns reconocer que nuwestros indices de
calidad, productividad v rentabilidad son bastante baics y
on nuehos casoe simplemente aediccres. Enfrentamos cierta-
mente Una o dele gecemal gue no solo es econdmica v bec-

nolégita, Tino de vilores &n 21 brab=io vy calidad oe vade.

La productividad se confunde a veces con 1os simples

resultados: bambien se confunde con ta accidn drindmica de

los rvecuvreons adminisbralivos v finarciercs. Pero la pirada

tivadad o8 alyo mas que la AC LYY Yy Lo adming Shr acidn G2

FECWTSO5, muchr: mds o una sera ddes atractiva

Eilnd ke o wida ace Dersigue m o crmcienent o e e
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grupal y social a través de la produccidn de bhienes y servi-
cios, necesariamente para el bien del honbre y de la socie—

dad.

A.~ Enfogque Econométrico:

Ha sido la ciencia econénica la que més aplicaciones y
conceptos ha hecho respecto de la productividad. Los concep-—
tos econémicos v los de-v:a]DS econométricos fundamentalmente

conciben a la productiviad como wuna relacién. insuwmo=-produc—

to. Cono el manrimoe aprovechamiento de los reocwsos disponi-

bles v como el sejoramiento en cantidad y calidad de biene

Yy servicios.

De una manera sintética la econdmia identifica a ia
productividad con la generagidn de rigqueza. La produgtividad

de uwn factor productivo se define como fa antidad de pro-

ducto qQue puede obtenerse mediante la aplinecidn de dicho

empleacdas

factor, asignando valores fijos a las cantidad

de los oiros factores en la funcidn procuctiva.

8i bien las cienciss econdmicas por su propia metodo-
lagia vy objeto cientifico dicen su "verdad" respecto a este

fendnena bumane—laboral, os ciwrte gue unsd concepciodn @co-—

nédpica y econaméliics par ay valida gque sucta zer solo se

o productivo y £u masma 1i-

vefierse a wn agpectn del feudn:
mitacion cientaifics o lmpide conceptualizer integramente a

Te produs bl iced,
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E.— Enfoque industrial y operativo.

El desarrollo de la industria vy comercio basdndose en
modelos economelricos trata de entender el Tendamena pro-
ductivo a partir de la planta productiva, es decir. & partir
de la capacidad instalada de operacion y produccion y del
vendimiento genérico unitario de los instrumentos produc-.
tives y de la tecnolmgia y eguipamiento thiy.li:ados. Este. en-
foque también resulta parcial al no derivar de una concep-

cidn integral del fendmeno productivo.

C.— Enfoque humano-social.

Si bien unp concepto econdmico, sconométrico industriagl
nos brinda wna importante faceta de la produstividad, eésta.
incuestionablemente es ante que nada, un fentmeno humano. Si
aludimos a la plénta industrial podemos hahlar ce su caoa-
cidad instalada, si nos referimos & un instrumento o eqguipo
de produccidn aludimos & eu rendimiento. pero jguiégn hace

posible gue la capacidad instalada de una planta logre re-—

sultados a traves del rendimients de los 2auiposT, sin duda

es ol hombre guisn gonel a el Tenomeno oy oductivo,

ar de imporiantes contribuciorees y sabias concliu—

ciones al respecto. es todavia necesarioc precisar con mas

claridad que 2t "facicr tamano"

1o tnica Cousa generadora

e la prodJuctlivided. CLar b g g6 habla de que la pro-

duckividad @5 uns actitwd humana, mma §ilosofia de trabaio y
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un estilo de vida, pero 4LCémo se ubican estos conceptos en

la dipdmica de la productividad?.

El pensamiento y la practice directive han confundido a
la causa de la productividad con su medio p instrumento, La
generalidad de los directivos y empresarios aseguran gue la
productividad vy calidad sé$lo dependen de la tecnologia, de
lus sistemas, de las maguinas, del avance cientifico, del
financiamiento o de otros medios, gque son eso, medios y por
tante su calidad instrumental no genera por i misma 21 e—
sultado productivo que se desea. La causa verdadera y Ultima
de la productividad es la motivacidn, la actitud, el compro-
miso y la filosofia de vida que, apoyada por el o los ins—

1rumentos, pueden lograr resultades productives.

Este enfoque humano del fenvmeno productive aluwde pri-
mariamente como causa creativa de la productiva al "qucru:-.r"
del hombre, s decir, a la dimensidn velitiva, de inten-—
cionalidad, opcidn vy compromiso frente a& la actividand crea-—
dova. Sobradas enperiencias han desostrado gue por muchos
sealrens lecnoldgicus, financieros 2 anstrumentales que una
organizacidn tenga, osto: ne son cutlcichbles para el logro
de resultasdos produttivos. "No ediste buens hervamicnta en
malas manos &<i como No eiiste mala heramienta en buenas ma-
noe", esto significa que e= la veoluntad del hombre y =u de-

cisign intaerna de hacer"io mejor" la UNICH Y VERDADERA cawsa

oy produclive,



C. Otras concepciones de la productividad

Tanto Richard Kopelman en su libro "Administrecion de ia
productividad en las organizaciones” coms Altira Takanaka en
v conferancia " Promocidn de la produckividad” en la ciudad
de Méunico D.F. en abril de 1984. Coinciden =n sefalar CiLlG' el
Lerwinu productividad ha sido definido de multiples maneras,
se le han dado diversas acepciones, pern relativamente pocos
son 1os suinores gue han llegado & concebirla en un sentido

amplio v MAF cercano & o gue en realidad es.

Talkanalta hace notsr gue la productividad desde un punto
de vistd =emantico es un término muy oscuro,- a grado tal que
Se la ha traducido de diferentes formas dependiendo del paie

=@ trate, En Japdn se conock como "cardcter de produce

o
cidn", &n China como “poder de. produccién” v en Tailandia

como "incrementos de resultados.

Los avtores mencionados anteriormente proponen que la

dod fdebe eer

desde 1m omarco aoncephaal v
nracticamente para fines eapre<ariales (gue oz donde tiene

Ssu mayor aplicacidn) . En primer término s deben de fidar

objet ive

de i mroductividad y en

pqunde peclarecer  iog

agpectos practicos de como materializarlos.

La productividad

Afectada

ar suehine factoves

. comno

y ta complaaadad Lécnice e

e ipos o bienes

wovaiszded v la compleiioad die

materias pri-
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mas, el voldmen de las operaciones, 21 Tlujo de trabajo en
la organizacidn, la conpetencia gerencial y en forma rele-
vante la habilidad, 1a motivacién y las actitudes de los

trabajadores.

La  wruductividad en el mundo  occidental, en una
importante mayoria de casos,. se mide en términos de resul-
tados por hora de Erabajo pagado y una variedad de cocientes

derivados de la produccion en términos cuantitativos.

La productividad ta«nbién puede conceptualirarse en
términos de valor generado, esto es, una organizacion puede
ser altan;ente eficiente en la produccién de bienes y ser-
vi.cics, pere no aseguyra que los resultados sean efectivos
para- sastifacer necesidades de un mercats.

Takanaka propone de manera directa al referirnos a pro—

ductividad, se euprese #sta en términos de efectividad em—

presarial, eficiencia y produccidn, induckiricl,

etc. de mode que nn canse confusicon. Sin embavgo, tambidn

hace referencia ai he de que l& productividad debe ser

analizada en una concepcitn mas amplia, =n este marco, no

puade sor tretada en Torpa separada. ya gue esta iigada a la

©

productividad de una nacion y come conscouencia tiene re—
percucidn en los sectorss agricola, industrial y de servi-

cies 2N un panorama mds amplic.



Desde este contexto la productividad esta en relacidn
directa con el ingreso real, la competitividad nacional o
internacional, la calidad de vida, las tasaz de inflacidn,
la generacion de empleons, la inversiédn, o1 desarrolio tecno~
logico, la inavestigacidn y el desarroilo. vy la capacitacion

vy educaridn.
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1.2.— DE LD GENERAL' A LD ESPECIFICO EN PRODUCTIVIDAD.

l.os conceptos de prndpctividad, calidad 'y encelencia
[~INT- S Vipﬁen utiliczando por diversos autores en los altimcs
15 afos son. en si mismos conceptos generales que significan
mas bien criterios y principios de accidn y guehacer laboral
y que estan referidos a un deseo, voluntad e inspiraciom.
dichos conceptos se aplican precisamente aci: "Debemos ser
productives", "Nuestra calidad debe ser la aejor"., "Debemos

dar un servicio de excelencia’, son expresiones gque a diario

=e utilizan en la vida de las empresas y gque aungue dicen

Ltodo, no dicen nada.

Utilizados en este sentido, los copceptos sefialan Gni-—
camente intencionalidad y un criterio general de accidn pero
no especifican o definen gué actividades. acciones o tareas,
aplicadas a la realidad del trabajo se necesitan realizar
para el logro de esa productividad, calidad y excelencia gue

la empresa persigue.

Es por. ello. gue se debe ir de 1o abstracto a lo con-

creto, de lo genérico a lo especifico y de eea mancera iden—

tificar las actividades, fTuncicunes y tareas & btraves de las
cuales se lagren estos orincisics generales de acoidn. Se
brata pues de aterrizar v traducirs para entendmr o

ficamente gus signitican leos mencionsdes conceptos.
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Se han podido identificar las siquisntes actividades
como causas directas o indirectas para la generacion de la
productividad. Desde luego, resisten todavia dichas fun—
ciones un andlisis mas detallado v desglosado para el logro

de la productividad organiracional.

De las funciones y/0 actividades concretas gue generan
progductividad en una capresa. se deberd por parte de los di—
rectbres, realizar wuna labeor de desgloss, andlisis y defi-
nicivn especifica de! significado quwe dicha funcidn o acti-
vidad tiene y de cdmo se uplica o atesriza en la odindmica

actual de la misma organizacidn.

I. DIRECCION.

1.- : Diagnéstico organizacional .- Fermite @valuar fuer-—

zas 'y debilidades de la empy

2.~ Planeacidn estratégica.- Trabajar para el corto,

mediano vy lavgo pla Crezncn v opvenarandoe o) rubton L.

3.~ Creacidén y/o mantenimiento de la cultura orga-

nizacional .- Favorece la  ident aded v 1ot valores  insti-

tucicnales frante o 1a boim:s cosdando azi un auvténtico com—

Promiso.
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1.~ Liderazgo 'efectivo.— Fara la promocién del "espi-

ritu’ D"c:ducti_vn"‘.

5.- Diyreccidn descentralizada .- Genera la autorrespaon-—

sabilidad, del compromiso y la optimizacidn de funciones,

6.-" Delegaciébn.- -Permite al directivo el pensaniento
: wEtratégico  y promuevie el cracimiento individual y profe-

sivnal de los subalternos.

7.- Funcidén gontrol.- A traveés de sistemas de contiol vy

de controles Dperafivos se optimizan los resultados.

8.- Funcién de supervisién.- 7 traves de esta funcion

se realiza el liderazgo de mantenimiento.

9.- Calidad en las decisiones.- i1 Modele de analisis
de problemas asi como Ja creatividad y el trabajo en equipe

son causa de decistones ofectivae,

10.- Ppoliticas flexibles.- Tour lineamiento de accien

debe btener un grade de Tlesibiladed v csmbio.
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1I. - POTENCIAL :HUMANO, RELACIONES
REGURSDS HUMANOS.

1.- vitalidad organizacional y calid
trabajo.- Los: signos de’ vitalidad y el
temdtico de la calidad de vida en el Lrabaj

escenciales de la productividad de la empr

satisfaccidn labpral y un ambiente sano y d

2.- Modelos educativos.- Los planes vy

pacibacidn y desarrollo hunano deben part

e::iq&vnté diagnstico de las necesidades d

ridas tanto a su desarrollo personai e int

necesidadas que @1 puesto reclama para

ticamente la productividad.

3.-" Procesos -humanos en la organizag
cacidn, la motivacién, ‘el maneio del counfl
sindrgice de eguipo son factores fundamen

tisfaccidn laboral y la productividad real),

4.~ Sueldos, : salarios y compensacion

compehitivos v la equidad or la compencsal
condiciones sine-gua-non de los niveles
laboral. Se debe ser competitivo vy si es ff
arriba de} mercadoes on materia de ingresos.,

INDUSTRIALES Y

hd de vida en el
wjoramiento sis-—
0 son condiciones
ZEEN

pues generan

e crecimiento.

programas. de ca—

ir de un claro vy

=1 personal refe-—
pogral, como a las

mejorar sistema-

¥ién .- La comuni-—
fcto v el trabaio
ales para la sa—

no aparente.

23 .~ Los ingresos

ridn figuran conco
de satisfaccidm

Rsible, wEtar por
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5.- Promocién de la participacién vy la creatividad.-
Cada vez mds la participacidn de los colaboradores respecto
de los objetivos empresariales debe ser mayor, La participa-
cion ademds de implicar un mayor compromiso genera por si
misma mayor creatividad en la bdzqueda de Ia productividad

total.

6.~ Evaluacién de desempefio.- Para favorecer las exi-
gencias v cumplimiento en las tareas 351 como un ambiente de
mayor equidad. los modelos de evaluacidn de desempefo y ca-—
lifjicagion de méritos deben convertirse en factores de cre-
cimiento individual y de desempefio eTicaz y productivo para

el incremento de la productividad laboral.

A piveles ejecutivos, la evaluacion deberé centrarse en
los procesos humanos como talentos directivos gque favorecen

la productividad, calidad y excelencia.

7.~ Relaciones laboraleg arménicas.- La dicotomisz ein-

presa—gindicato debe ser superada a través de un esfuerzo
permanente de didlogo cuncertador. Una estrategaa laboral y

educativa serd la meim oanera para  lograr que tanto el

sindicetn como la empresa @ igan wiy objetive comin gue
beneficie a ambas partes: s productividad v la distribucidn

de la riguezs gque 86 gunera o partic de 231,
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8.- Disciplina, ,.qan v respeto.- La creacién de un am-—

biente de trabajo basado en estos principios de accidn o va-
lores de la ecultura organizacional. van generando por si
mismos wn ambiente de cumplimiento y de mavor fespon—
sabilidad..

9.- Formacién de lideres.- La wmpresa que guiere so-
brevivivr, consolidarse y desarrollarse, deberd invertir
tiempo, recursos y ﬁinero en la formacion inaplazable de los
lideres v agentes de cambio que tienen y tendrdn la Tes-

ponsabilidad de las decisiones en la enpresa.

I1I. TECNOLOGIA.

1.- lLa permanente investigacidn

Innovacién y cambio.-
para el desarrnllo de nuevas tenologias. biotecnologiea. de-
sarrollo de puevos materiales, tecnologia de punta y otras,

seran fundamento de la sobrevivencia y desarrollo de la em-

presa.

Con gran éito algunaes capresss estdn manejando ¢cam-
pafias de innovacidn a travées de las cuales el personal par—
ticipa directamente para 1la busgueda y medjoramiento de las

técnicas y equipamiento operative.
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IV. INFORMATICA.Y COMUNICACION.

1.~ Informacién sguficiente y oOportuna.-' toda empresa
debe generar, :umpé\rtir y difundir la'infoi—ma:ian reguerida

para el eficar desempefio de' las funciones vy tareas.

2.~ Hodelos egtadisticog.- A través de informacign es—
tadistica, las organizaciones estaran en posibilidad de to-

mar mejores decisibnes.

3.~ Programas de informitica para uso generalizado.-
Esta &rea resulta cada vez mas importante en la dindmica em—
presarial. Requiere de un esfuer:zo permensnte y de una dis-—

ciplina para el uso de la informacidn.

4.~ Sistemas de comunicacidén.- Se deben crear procesos
continuos dee comunicacidn gue den como resultado final una

infracsbruclura eficez de comunicacion o la empresa.
V. PRODUCCION Y PLANTA OPERATIVA.

1. Produccidn.— Flaneacidn y ubicacién de insta-—
laciones. El disefioc de plantas y la optimizacidn de la ma-
guinaria. eguipe y herramienta con condiciones necesarias

para mantener e ipcrementar los indices de productividad.
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2. Programas de mantenimiento preventives.- El  manh-
tenimineto es requisito previo para la operacion de todo
equipo productivo. Darle a esta. tarea tanto de pravencion

como dr2 correccion su debida importancia, uno de  log

grandes retos para los directores de planta y para gl incre-

wenteo Jde lz productividad., .

3. Sistemas de comtrol.- Los aodelw

de control total
de calidad, justo a tiempe y otros, resuitan importantes pa—

ra la optimizacion del rendiniento aperativo.

4. Phorro de energéticos.- La filocofian y la ordctica
del. ahorro en general, conforma un comportamiente produc—
tivo. En el caso de una pglanta industrial el ahorro de ener-
gieticos no sole abate los costos sino gue forma una actitud

productiva.

5. Programa integral.- Ins

entar w

maltaneamenhte un

DT

mrograma especiiics

rebrscturacion, vprasisauidn o ae-

tualizacrdn  de 1as

stalaciones, wcwliouz, tocnalogian.

practicas operativas. contyol de procescs, manbtenimrento oy
aseguwraniento integral de la calidad, parva dor competi-

Lavidad a Y2 opecacidn. Adenas

o anter ior, se veguiere

de un sistema de ogecrdicidn de loz or

el ives parg

identificer dreas

dez oporbunidaid.



V1. FINANZAS

1. Planeacidn gconémica.- Se requiere un modelo de pla-

neacién financiera para el corto, mediano y larao plazo.

2. Planeacién :fiscal.~ E! cumplimento oportuno y ape-—
gado a 'la letra de la ley en maleria impositiva permite a
las organizaciones no solo el cumplimiento fiscal. sino apo-

yar a su manejo. financiero.

3. Métodos de planeacidén y control presupuestal.- La
funcidn de ‘tontrol sobre los gastos, rostes e inversiones
fundanenla la capacidad financiera de la esprmsa asi cono

favorece &l manejo racional de los recursous Tinancieres.

4. Auditoria interna y externa.- YTuda actividad de au-
ditoria ademds de hugcar la bLrapsparencia dee 1a operacidn

@il

pernite o wna eopresa @l conocimieto de ool lidad

renglon financiero » admanistratavo.

5. Andlisis y estudio de costos.- Esta rengion gue vi
intimamente ligade conr @l man2jo de wna planta industrial

de mayor esigencias en

resglta oy pory hoy una de lar ave

la labor- gerencial.

6. Mercado bursatil.- Desearvrollar ura ecwveluacion de la

sactur o Financier Apalencamrenta, rentabiltdad, poten-—
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cial de crecimiento y posicion en el mercado bursdatil en el

caso de enpresas abiertas a ia inversian publica.

¥I1, COMERCIALIZACION Y VENTAS

1. Anélisis sistemitico de las necesidades del clien-
te.- Todo fenémeﬁo écnnéuni:c—canner:iai parte de las nece—
sidades del cliente o consumidwr. De hecho, la mercadotecnia
no @s otra cosa que parkivr del cliente para crear el pro-

ducto, distribuirlio y venderlo.

2. Estrategia y ventaja competitiva.- El an&lisis y es-

tudio de las ventajas conpetitis ag fundamento de uha sana

mercadotecnia, tanto nacional come internacional.

3. Mezcla del producto y su venta.~ =! wistemético me—
joramienlo de la mezcla de ventas con productos de mayor

R ) g . . Bia et

4. Distribucién sistematizada.- E1 mejoramiento conti-
pue de los capales y madios e distribucidn moiora la pro-

dugtividad general de 1o enpre

5. Mercado meta.- Ei aualicis y definicidn del segmento

de mercado pepocifice e oan oroducto oo vloies Ve mn di-

recta corerelacidn con o preoguctivaded goneral de wna em—

[LER AT
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6. Control de ‘inventarios.- El &éptimo manejo de un in-
ventar;o es_responsabllidad compartida entre las ér@as de
produccitn vy comercializacion. Un &xitoso vontrol de inven—
tarios ademas de integrar a estas dos areas genera ahorros vy

productividad.



ar
'1.3.- ANTECEDENTES ¥ OPINIONES DE DIVERSOS SECTORES RESFECTO

A LA PRODUCTIVIDAD EN i’IEXICU'

De 1940 a . 1981, México vive una'etapa\ de desarrollo
econdmico autosostenido bajo una estrategia de sustitwcion

de importaciones y un oyeciniento hacia adentro. -

En términos de empleo, el sector industrial =e cong-
tituye en la fuente mas dinamica, se puede afirmar gue Méni-

o de ser un pajs agrominero & ser un pais industrializade 2

nivel intermedio y de servicios.

La intensidad de capital permitid un dnoremento de Ix
productividad de ftrabajo. pero el sech s industrial no es
capaz por si sclo de solucionar a4 layryge olaze ei praoblems
del emplen., ya qgue sa centribucion estrategica se da a tra-
vis de una eficiente articulacidn de los cectores primario vy
secunGar io.

£l wstade coen proamoior active dol d collo tuve wns

importante- parvticipaciin concentrandose on sectores estraté—

gicos tales come pebrdleo, fertiiizantes, industria, side—

rgica, eneruie elédctrica, caminos y aogricultura.

Las ectivodades industrialos lidas b Dalw an

o

patron de protoaccion, con capacidad ocio

ay LR und carac -

Ceristica muey sarcadias la dran andugshois oage un anbensiec
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de capital v la peguefia y mediana indusiria con uh pobre usc

de capital y una mala capacitada mano de obra.

Ademas, el crecimiento industrial se hasd en una de—
manda interna complela v una concentracion y cantralizacion

de plantas industriales.

Desde inicio de los setentas, México habia considerado
necesario modificar gradualmente la politica de proteccion
para superar las condiciones de ineficiencia prevalecientes
en diversos sectores de la econemsa, 95in embargo, 4 1977, ae
consideraba gque la politica de protecoidn deberia Incremnen—

tar la eficiencaia y la competitividad

ta planta nacional

y abatir el alza de precios, al aismo tiempo gu

evitar la disminucidn de ia producciden y ¢l smpice.

A partir de 1976 la importancia do biens

de capital
=6 rleve significativamente, México emiezd o depender en

gran medida de los ingre-us gelirolocos paya o

ACEivar  su
@conomia ¥ eso 1o conduio a una dependencisa esterna, al soes
vituir un proceso vy politica de andustriallizactdn v compveio

exterior suficiente, por una politice sabos

natla al  pe-—

kv dlen.

En lugar de inshr:

entar wna estirotegis de industeia-

lizacidn mas avanzada en + susbtatucion de sienez ge capital

v e espocvtacion doeo mEnafacbucas, s Sa@uin ana e bodase
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trializaciéon sustitutiva y petrolifera, con lo gue provocd
dependéhcia del sector industrial cada ve: més pronunciado

desequilibrio del sector externo.

A mediados de los ochentas, el gobierns puso en marcha
una estrategia de cambioc estructural., haciende sspecial 2n-
fasis en un despegue de sustitucion de importaciones, esbi-—
malo a la exportacidn & productos manufacturadeos ne petro—

leros y adelgaramiento del secton paraesstatal.

El ajuste recesivo tan prolongado gne se oresentd desde
el principio de setentas, trajo como consecuencia ia baja en
los salarius reales gue deterioraron 21 ocoder adouisitivo
del trabajador, llegando a estar 21 salario minimd & niveles
de mé&s de & veces pory debajo de naises como Taiwan y Corea

del Sur.

Fn los noventas, México ha sustituido drasticaments su
antjguo models de desarirolle para adoptas el de libre comsr-

cim, Il cual cignifi

que debe importar 1o sea antie-
conémice producir y oxportar productos oue tengan ventanias

coampetitivas.
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CARACTERISTICA DE LA INDUSTRIA EN MEXICOD

El desarrolln induatrial en México fue impresionante en
1o cuwantitativo, pero pobre en lo cualitativo, -y hoy existen
muchas empresas incompetentes, por lo gue wes eminente una

transformacidn mrofunda.,

Mientras las invovaciones tecnoldgicas v altos indices

de productividad se presentan en sS4 mayoria Bn Lx gran in—

LY

dustria, "la. pgueda y mediana induasteaa en an 98% traba

con tecnolegia artesapal. 2 la cien mll empress del padis
s0log 6300 tienen condiciones adecuadas para afronter los re-—

tos de la modernidad propuestos por ¢) gobierno federal”.

Ante un cercano acuerdo sobve &1 Lratado de libre go-

mercio con Canadd v Estados Unidos de fumdrica, "1 2epes

mediana y pequeRa se encuaentra b une situacidn d arafurda

desventaia por marecer de tecnologia v oadmaisistiracidn. Eele

grupn de empresas tlenen auy ta)e Drodacirvidad v Dagan muy

= salarios. En los caseos de la microesnpres Paw un Lme

bad

partante ndmero de trapajadores

Ly

"

cign”,

En <n las wanc mrtlanas  Won s o2nenenl o wl oo

blems principal denico 1 g los sdie~1rc v 1a oreduact ividad

son muy baros, Io ta uome resuttado minian margooss Je

. bl annge

Gananiz i > Limnen Buade pyoductividsd .
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bajos salarios y esguemas familisres, 10 gue las hace muy

flexibles y adaptables a los cambins,

En ambos casos la baja productividad es punto débil y
no presenta una posicion favorable en términoe de competi-

tividad internacional.

En términos de productividad, las empreses grandes tie—
nen altos indices de producciédn, pero mas bajos que lo de
Canada y Estados Unidos. Una caracteristica gue2 no se puede
considerar como ventaja, son los bajos zalairions gue se bagan
en México en términos comparativos. Fara desarrollar ven-
tajas conpetitivas se hace necesario wlevsr los indices de
productividad, consiguisndo con esto cerrar ba brecha sala-—
rialycun el exterior y elevar cuantitativamente y cualila=

titavamente la produccidn.
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1.4.— REFLEXIONES SOBRE PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

La revista expansiéon publicd en su seccidn de enfoquesy
una entrevista relativa a la importancia dé la productividad
para- el Mésico de hoy., por considerarla de mucha relevancia
para esta investigacidn a continuaciéan se transcribe la par—

te relativa al concepto de productividad.

"El reto de Méxicot La productividad". sefalaba 21 lama
de un encuentro empresarial llevado & cabo recientemente. La
contundentia de esta afirmacidn ha guedado grabado en la
mente de estadistas administradores y economistas. i(FPero qué
hay detrds de esta palabraT, 40ué se estd entendiende cuando

se habla de productividad?

Si bien se trata «e un concepto viejo. pocos han ido
mas alla de la definicidn trvadicional de productividad: la

relacion enltre el insumo y el producto final.,

Eupansion entrevictd al deoctor Alfonso filicwo. eope=-
cialista en productividad, r:\apacitdcirjn y desarrcllo en re-
cuwrsos humanos quien maneja — en la teoria v oon la practicas=
wna tesls sobre la prodoctivided gue Liene que ver mas con
la educacidn vy formacidn do los recucsosz humanes: de una or-
ganizacidn —desde ol director hasta el obrero~ que con una

frie relacidn insamo producto.
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& Por qué se habla hoy en dia de prnductividad?-Pcr qué
la crisis econdmica es, en buena medida, una crisis edu-—
cativa y de productividad en su sentideo mas amplioc. Yo p1§n~
teo una relacitn esencial y reciprocs del binomio educacidn-

proguctividad. .

Ya lo dijo el profesor Solow. premio nobel de economia:
"8inp educacidn para la productividad, ningun pais puede

aspirar a un desarrollo estratégice’.

iLChmo debe entenderse el concepto de productividad? Se
suele confundir la proeoductividad, gue es un fin, con el mero
instrumento, se dice por ejemplo, gue un buen sistema, una
tecnplogia mds avanzada, una buena estructura organizacional

lleva directamente & la productividad.

Este es dnesacto, l.a productividad es un efecto que
tiene comg causa una actitud, un espiritu, wuna condurta. E1
instrumento puesde servir como medio —de hecho lo es—, peiro
gin uwna actitud productiva no existe productividad real.,
permanente y auwténilica, «ungue existan codes ios recuesos

financieros, tecnologicos y administretivos.

La verdadera raiz de la productivided estd en la crea-
cidn de un "espirita productive" en el personal de la crya—

todas las areas.

nizacidn, en lLodeos «
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El uYnico medio para formar este espiritu productive. es
la educacidn, una educacién continua desde el seno familiar
hasta 1o programas de capacitecién formal,. pasando désde
luego por la formacidn tdédcnica y profesional. V

i Gué‘ﬁapEI juega entonces, la :apac.ita;ibh ‘en’ esta
formacién de la actitud productiva? Se sy\eke ‘tel)er wna . wi-—
sion muy pobre de la capacitacidn, En mi propia énperi‘encia
como consultor de empresas, he 1n515trido en que la capaci-
tacidn tiene gue referirce tanto a los aspecrtos humanps, so-
ciales, inclusive nacionales, comno a los puramente técnicos
y formales. Las empresas todavia comenten yrandes errores al
impartir la capacitacidn aue no se necesita, sea por cubrir
un presupussto o pory que se hito un diagnédstico superficial,
y dejan de dar la capacitacién gue se reqguiere. HBsto es un
pecado paorgue g un gasto de redurscos muy lmportantes y por-
que no se esta administrando estratégicamente la capaci-—

tacidn.

LA gquién se debe hacer responsable de la educacidn para
la productividad? Habria gue hablar de uwia colture psoduc-
tiva, mads gue mevanente de progranas o curoos para 1a pro-

ductividad, Una cultura ague s2 sustests oo valores,aus gea

consistente. inimgral v gue este animada voc un lider. Un
lider ontendide como educadur, come modelo de cambio v no-
deln de productividad, como mantenedor como una cultura or-

nanizecional ques  cobidiananentes  promueva,.  refaerce y o de
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prioridad a los programas y actividades del Lrabajo en egui-
pu, de los procesos motlvacionales y de la excelencia y ca=
lidad de tpdoz los gquehaceres de la eonpresa. Gstos lideres
deben ser, primero,.,. los gue conforman la Alta Direccidn de

una empresa. Particularmente, el propin director general,

ZCual seria el perfil de este nuevo lider? Desde luege
un agente de cambio. La tesis mdes convincente en este tama
=1:3 la que plantea como fundamental la capacidad de

influencia y motivacidn harisa el trabajo productivo.

El lider tiene gue sabher comnicarze v hacey contacto
con su gente de tal mansra gue "movilice su energia®,. que

genere una actitud y un "espirite productive™.

El ‘lider gque no se prasocupa por generar este espiritu
productivo ne ejerce un auvtentico liderazge. Podvra tener el

pader y el status, podra tomar decisicopes pero no s un li-

der real.

Si nhablamos de ¥

icn, podriamos declr gue la crisis

gcondmica se centvra an un piroblems productividad vy, por lo

mismp, de liderazgo. Faltan )ideres en todes o sectores.

iUsted seria partidario del director lider antes del

director administrador? fhors se habla i 1o necesiaded

1 ige

wnqune b adbmiars S Bihon e ey Fa s Coato14
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una persona que sabe administrar, es un director completo.
Hay administradores gue no son lideres, por lo gue su labor
como directores @s muy pobre y los resultados asi o demues-
tran. For lo contrarip, hay lideres que pueden no ser tan
buenos administraderes, pere wmovilizan de tal manera la
energis de los individuos, grupos y organizaciones gue le-—

gran resultados verdaderamente asombrosos.

Desqraciadamente, los lideres dedican mas tiompe & la
creacidn de sistemas, preocedimientos, politicas, estructuras
y tecnologia —la parte instrumental- y se olvidan de la par-—
te causal: el "espiritu productive', la 'fé en el trabajo vy

la fé en la empresa.

Estos aspectos intangibles y fundamentales constituyen
aveas de oportunidad y preocupacidn cada vez mayor entre log
directivos de hoy.

&n estx preopueceta  de cducacidm,

cebm-ian  incluidos

tambien leos lideres intermedio v los lideres sindicales? El
lider sindical tiene une vesponsabilidad mayor, en ciertos

casos, yue el mismo director de una empreasa, porgue la fueza

0 capacidad de influencia gque tienen Jos lider + SEa por

méritos personales, estructuras de poder o de grupo, arras-—

tran en una o ectra div AN A gran nimeros de per sonas,
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LY respecto al obreroT Algo que yo he vivido inten—
samente es que hay up prejuicio contra el obrereo mesicanog,
el obrerc sindicalizado y el lider sindical. Se les entieden
muchas veoeps a‘partir de Ia filosofia del "ahi se va". Coemo
deshonestos, holgaranes, negligentes vy, ‘es mas, cono anﬁi—

patrintas, no lo creo.

El trabajador mexicanc. si tiens un lider cue sepa mo-
vilizar su energia. .y su espiritu hacia el bien de Mésnico., va

a responder.

F’or" lo que =se refiere a los lideres intermedgios o
niveles de supervisién, considero gue su fermacidn es una
tarea basica & inaplazable, pues su relacitdn direcha de man-
do con Ia base trabajadora asi lo reclamnas. Desaforbtune-
damente, en México este nivel de iideres no ha sido debi-

damente capacitadn y desarrolado, peor o gue esto se con-

vierte en une de lous principales re

l.as tenrias sobre la productividad llevan e alounag

casos a pensar gue s trotan de un “lavado de cerebrat para

ague los obreros produscan mds v Tos onoresarios ganen més.

LEn el concepto de productividad que usted maneja hay

espacio para esta suposicion? Decde | DI que o, Goando
erigshe una culiora @ganivacional, un cddigo de valm v on

v LGeen o jedl

ja empres Ceemasten Cogpxag bidog o aar
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nos y justos, Mo tiene que pensarse en un "lavado de. cere-

bro”
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CAPITULD II.- NETDDDLDGIA DE LA CALIDAD Y PRDDUETIVUDAD
EMPREEARIAL

E 1.2 ESTRUCTURA DE LA CALIDAD Y LA PRGDUDTIVIDAD

Les b'ien.es Yy S8rvicios que genere .una empresa. pueden
‘estar cumpliendo cun:lbs requisitos internos de calidad es—
tablecidos en 'la misma. y sin embargo, no sastifacer a los
deseos de los clientes Yy como consecuencia no aceptarlos co-

mo su- Consumo D uso.

En_lns ultimos afios la- calidad ha emergido rcomo una
prioridad nacional en México. Como muestra de esto Lenemos
@)l fuerte interés gue actualmente enxiste en el trabajo de
autores como Edward Deming, Joseph Duran y Fhilip Crosby v
el interés de muchos negocios en competic por el premie na-
cional de calidad.

Muchas emresas han preclamado la influencia de la ca-—

kidad y han elevado la nocidn. l& practica y los obretivos
de 1a calidad hasta un nivel estratégico. La blsouedad de i
alidad se percibidad corvectamente como ung sefial de la in-

tegridad de la compafiia y di sus perspectivas a largo plaro,

Dusatfortunadanente, otras eapresaz han explotado 1a

idea de la calidad con fless esinentenente pubslicitarios v
por otro lade ,otras compafiasz Jdedicadan om forma sincers i

lograr calidad punca o logean Jas compadian quer estan dedy -
= & 1
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cadas a la calidad saben gque su logre requiere la incor-—
poracidén de la calidad en lLodos los procesps a lo largo de
la prganizacion esto es, un enfogque total gue distingue a la
calidad total de optras tendencias meramente pasajeras. la
adopcion de la calidad total es la linea qgue divide a las
conpafiias que hacen calidad de aquella que solamente hablan

de ella.
LA CALIDAD COMO UNA LINEA DE TRABAJO:

Despugs der la segunda guerra mundial muchas compafias
Japonesas revivieron por lp gue aprendieron scbre calidad y
su participacion en el éxito de leos negocio. Asesoradas po
RETSON&S cufﬁn beming, quien se ha convertido en una leyenda
en el mundo de la calidad, las empresas joponesas centinuan
sirviendo como caso de estudio de calidad y adminisiracadn.
Clharenta afos deospuds Ta emprasas del wmundo occidental estdan
aun aprendiends las lecciones, principalments deteicn a0 Lo
problemas competitivos cue hen swarglidos al tener gue ormpao=
Lir con emprecas como las japonesas que aprendieren o que
es la calida hace muche tiempo.

IUra compansis debe hacer ol asenos fres coses S1 oS gue
quisre que ita calidad este realaente en una linea de Lyabajn

qus sea concebided caci como una Torme de vidar
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1. Crea una filosofia de operacién gue defina a la ca—

lidad en la misma forma en gue los clientes la perciben.

2. Establecer un eguipo administrative gue dirija la
empresa en su transformacidn hacia tal definicidn, vy

3. Ayudar & los empleados a detectar que es lo que los
clientes guieroen y  ankonces recompensarlos Doy propor-—

cionarrlo,
CREANDD UNA NUEVA FILOSOFIA DE OPERACION:

Fuche mas que sclamente hablar ec necesaric para con-
vertir & las empresas en nrganx:acxrones dedicadas a la ca-
lidad. La primera leccién en estructurar la calidad es la
crescidn de tnma nueva filosofia de operacidn que se enfoaus

2n 2] cliente. Las empresas gue realmonte con seriss al ba-

blar de calidad se peran en el mercado: Se enfocan en el

cliente vy todo lo que hagen

Ay Gl an--

generado por gl de

ticapar y esceder la oemnassda Jdi los misios.

Ezte enfogu: difiere radicalmente de lazs practicas de

1o negocios que de

sarrellan enfogues hacia =1 mercado ba-—

BCnn O ioridacdes

v nhjetivos intornos. LRs empresas

aque miran solamente hecte denlro no ouedon wetar dedicandeo

nuehe bilempo a un facior ola

thtns Conooer gue uE Lo

cus g limnioo oprn e sk b

e Lotadd,
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fortunadamente, muchas empresas siqguirra valoran las ideas
de sus clientes, La nocidn de satisfaccion del cliente se ha

vielio algo tan btrillado gque habituslnente =

D PORE BN LN Se-
gundo término, rediendn el pase a las demandas inmediatas de

utilidades.

Cualguier estrategia de mercado surge de la necesidad
de los clientes. Gualquiera gue sea ¢l segoents de smercado.
ios clientes wvan = doade parciben gue van & encoantrar

malidad,. 21 coneccer gue es lu gue leos clientes consideran

calidad dentre de un range de precios, una espresa puede
tomar informacidn vy ponerla en sus  dress de  operacion
utilizandola como el pa~rametro con e) cual se mide cada

actividad.

EL CAMINO A SEGUIR.

Las compafias gue en realidad buscan ia calidad btambidén

aprende gque €} camino es diferente para ceda orgonicecidn.

Las definiciongs y Procesps gue unh smprasds acy

@ RarS S

misma son Ypicas, &l dgual quiz 1o sen las v ilaciongs dentro

de la empresa (por erjemplo, con los emplemdo cmne  las re-—
laciones fuera de ia empresa ( por ejemplo, con clrontes y

proveedorss ),

Lo segunda leccion on la busqueda de le calidead, en

CORSEEURC L €6

2 ocadid argan: tacidn Liamer wn sawmsoua o
2}
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por receorrer. Las empresas gue han sido exitosas han tenido

las siguientes caracteristicas gue las distinguen:

- No buscan por soluciones faciles o formulas de
coeina.

~ Buscan soluciones a sus problemas actiuasles y
tratan de prever problemas en el futuro.

~ Trabajan para aseguwrar gue los nuevos procesos y
Jas actividades se enTocan en los deseos y
necesidades de los clientes y,

—~ Se enfocan en meiorar continvaments

Las empresas endliosas saben gue e1 camino cont inuvan

mientras que la orgsnitacion euisisa, €5 una Carrera Sin Uha

meta final.

PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS

Le tercera feccidn zo rofilerce =0 jatior critice de

to para cualguier compad s gente. Las orgenizaciones e

s

calidad penen un énfasis an el papsl o ogue

pleados juegan en la actividad de la nuevsa filosolia de co-

lidad tutal. Todo el mundo &n e o gapaiccion debe oo

mente sentir @l camblo, Yodos con cocpnpnalnlesn g

Tecuanl enet

mantenimiento e la celidad ftobat. Do

energia conjnmta v oenforada hac Fin we G




enpleados es crucial en la integracidm de todas las acti-
vidades por medio de la calidad.

LLos tres elementos mencionados arvibas anfoc-::\rse en. el
cliente, la planeacién de. las acciones a seguir. .y la par-
ticipacidn de los empleados de la organizacién establecen un
énfasis en el cliente como guien establece una definicion de

talidad que sera adecuada para cada organizacidn.
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a.8.- ORGANIZACION Y CREATIVIDAD DE° LA CALIDAD Y

PRODUCTIVIDAD

Como lo manifest® =n 13 introdurcidn de esta inves-
tigacidn , en el transcursoc de las dos dltinmes décadas se
han presentado evenlos, gue han impactado en forma relevante
21 desarrollo de la economia mundial: el incremento de la
peblacion, el swgimiento Jde nueves salisfactores y vairia-
ciones importanies en sus oprecies, las fluctuecionos en 2]

tipo cambiario de diferentes smonedas, stc.

Debido a estas situvaciones. gue han afectado de manzra

trascendente al campu de los neqooios, el honbra de enpre

(escases e paleriag

ha debido afrontar aertos probiema

det euwterior,

primas, competencia mae agresive con product

dificultades en la liguade der eu esbructur financiera,

etc.), 1o gue ha arovocade vebraso en fu crecuelento voan

varios casos pone en peligro la exist de su compafiia.

For esto, el hombon de aggoeios urecisa shora !

Lonred

ad i

cabo un replanteamiento de sy activid

witulo, sara elilo ne-

expresa en la prinera parie de esto
cesita tener plena conciencia Je gue en las clrvocunstancias |

actuales, solo podran subsastic Gera b las ompreEooas Que a0 uyg

emivnta o sug

nivel altamente competillivo den mejor ancoyvss

ne humanos, materialen ¢ iocnioos o v

Ctanen e n el Delach
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cen sus clientes: en cuanto . a. precico, oportunidad  en el
abastecimiento, duracidn y el bepeficio gue en términos ge-—

nerales les produce su uso.

La  base gue debe tener toda empresa para organizar la
calidad y la productividad., es diseﬁar una adecuada organi-
zacidn gue permita conocer el propdsito de su actuagidn, asi
como los medios gue necesita para lovgralo. y obtener en esa
forma la productividad reguerida.

POLITICAS DE CALIDAD

Para facilitar el cumplimiento de los objetivas, es
conveniente gque los albtos directivos y funciornarios esta-
blescan politicas de calidad, que suoresen su modo de pensar
vy el compromiso de su actuacidn sobre el significado gque
tienen para la empresa sus clientes, su personal y sus nro-

i comp la Lrascondencia de sus ackividades haoia

vegdores,

12 sociedad en geEneval.

£l siguiente pedria zer un ejemplo de estas peliticas.

Signifrcade de nuestro clienteos:
~ Muestreos clientes son la base de cuestro desarvollo.
- Nuestra meta maés elevada s logyar ta satifacion de

idades.
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~ Una estrecha comunicacion con nuestro clientes, nos
ayudard a conocerlos moejor v a planificar la satifac-

cidn de sus requerimientes futuros.

Lo que representan nuestros proveedores:

“Hupstros proveedores constituyen un extensién de nues—
tro nega:id.

—HMediante una adecuada Coardinacibn‘con Auestro provee-
dores, podremos atendey mejor las necesidades de nues—
tros clientes.

—Estableciendo contratos a largo plaze con nuestros
pﬁoveedores, ambhos podremos obtener mejores benefi-—

clos.

Lo gue representa nuestro personal:
—El personal es el recwwso mas inportante de nuestra
SEMPTEsa.
=Mzdiante su trabajo responsable v crealtivo, podromos

mejovar constantemente la calidad e nu

etyme prodguc—
tos.

—Nuestra preocupacivm mas grande es ofracer & nuestro
personal, un ambiente de trabajo agradable v permanen—
te, en el que sus integrantes se realicen como seres

A TELIETITRL

Trascendencia ante la sociedad:
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~La sociedad constituye el marco de nuestras activida-—
des. y querenes comprometernos a ofrecerle resultlados
que favorezcan la forma de vida de su intmgranﬁeé

~Mediante la calidad de nuestros productos, de nuestra
empresa y de su personal, podremos contribuir al desa-—

rrollo social y gecontmico de nuestro pais.

Cabe mencionar a este respecto, que es guy recomendable
gue la empresa de a conocer las ﬁoliticas. no solo a su per—
sonal, sino también & sus clientes y proveedores, a fin de
que- se percaten gue la empresa estd tomando medidas para su
mejoramiento, logrando én esta forma un compromiso de todos

para logvar la calidad.y productividad,

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

= necesario aque la empresa establecca uma estructura
erganizativa,. con la finalidad gque sus integrantes conozcan
su campo  de actuacidn, asi como sus  derwones Yy respon-

sabilidades.

S considera recomendable gue al deteminar la orga-—

nizacidn, la enpresa  Lenga en cuenta, entose obro.  los

siguientes aspaclos:

- Areas de trabsjo;

~ Tituiares e cada Area’s
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— Departamentos y secciones de cada &rea:

~ Derechos y responsabilidades de cada personas.

Es conveniente grear conciencia entre @l personal de
que aste forma de dividiv las funciones, tiene por obliete
definir las actividades bdAsicas de cada quien; deben com—
prender, sin embarge, gue los logros v el prestigio que ob-
tengan las empressxs se basan en la responsabilidad —com-—

—’partida por todos—- de planear, ejecutar y supervisar las
propias aclividades vy calabcraf CON SusS CompPaieros en  un
trabajo armdnice y de equioo, para lograr wna meloria

constante en la calidad de los hienes y/o servicios.

La estructura organizativa debe hacerse del. conocimento
del personal. con objeto de que sepan: U poesicion exacta
dentro de la empresa, a guienes veporta y quienes dependen

de ellos: y tengan una vista panoramica completa de la

organiTaci a lo gue per

PROCEDIMIENTDS DE TRABAJD

Come parte del proceso de organizaciédn, se entuentra o1
establecimierto de lus procedimiento de trabajo que deben de
wtilizarse, para gue 18 aperaciones s ejecubten con eficien-

cia.
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Al determinar los procedimentos de trabajo., se reco-

miends tener en consideraciéon aspeclos como los siguientes:

- Deben-precisar en que consiste el trabaje de cada
pErsona.

~ De expresarse con claridad, para faciliter su enten—

dimiento.

Deben establecer la debida comunicaciédn entre las di-

ferentes areas y personas que intervienen en cada

vperacidn.

E1 mbieto que =¢ persigue es que el personal comprenda
la naturaleza de sus funciones y gue el trabajo debe efec—
tuarse en forma arménica 1o gue facilitard su desarrollo vy
fortalecerad la mentalidad de gue la empresa es como un ser
vivao, que. ezta integrado por dirganog, y para gue todos pue—
dan swbsistir teodos deben funcionar covrectamente 5 debi-—

damente coordinades.

s importante convencer &l personal de gue debe haoacer

una planeacion diavia de su Frabaio, poniendo epepercial cui-—

dado en la prevenpcidn oo @rrores, ds guUE ©n ru ocorrecion.
La comision de ervores impachka 1t forma relevanbte el costo
de cdiidad ¢ mala calidad) 1o gue BN enpretas Wy pea-
mey icanas llega representsr ssbtadlsticamente del 135 al 20%

de los inaresos brutos.
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En el disefio de los procedimientos de trabajos se debe

tener en consideracidén tanto el contrel de 'las operaciones

como la sencillez en su desarvollo. . .

Es recomendable hacer sentir &1 personal QUE.EiEmPTE
seran bienvenidas sus recomendaciones para mejura; ia ejuecu-
cidn de los procedimientos Establecidmsl Dado ﬁue ello ten-
dr&d un efecio positivo sobre la calidad de los bienes v/0
servicios gque se generen, deben estimularseles para- que de-—
sarrollen su creatividad, en benefi:i.o‘_tanto de la enmpresa

como de ellos mismos. :

Es conveniente ademds que por lo mencs cada seis meses,
se reviee la eficiencia de los procedimientos establecidos vy
en su casc, s hagan 1os cambions prucedentes para mejorar—
los.

INTEGRACION DEL. PERSONAL

El personal rvepresenta el activo o recurse m

JmpeT -
tante de cualguier empresa, ya gque constituye la mente crea-—

tiva y la mano ejecutoras de todos sus planes y actividades.

En Lal virtud es sumamente r

levante gue ericta en ia
empresa una drea cspecializade —podria ser la de recursoes

humanos— que lleve a cabo, con atencldn ¢ 2amero,

guientes actividades, considiavandn ogue de So adetuada o o
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cugidn depende que la compafiia este en posibilidad de actuar

a nivel competitive y obtener la produccidn requeridac

— Que enista adecuada coordinacidn con los demds depar—
tamentos,para gue le informen con oportunidad vy exactitud

sus reguerimientos de personal.

- Bue la seleccitn y contratacion se efectuen como re—
sultado de un estudio detallado de las caracteristicas de
cada aspirante, observands su trayectoria o productividad
personal , asi como su identificacidn con la filosofia de ca-

lidad de la empresa.

=~ Que reciban en forma sistemidtica la capacitacidon ade-
cuada, no solo en lo que se refiere al aspecto téenico de su
trabajo, sino tambiédn a la cultura de calidad de 13 empresa.
Debe considerase & este respecto que la calidad empieza con

l2 educacivn del personal.

= Que =e estimule su participacidn creativa., para me-

jorar constantemente los bienes y/o servicics gue goenoren.

Lo anterior we pusde realizar mediante la creacidn v
funcionamiento de circulos de calidad. La implantacidn y de—
sarrollo de estos, puede originar beneficios importantes a

1a gconomie de las empresss.
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~- Que =& de «] dobide reconocimiento a sus aportacivnes

e@n beneficio de la empresa y de sus compaferos de trabaio.

Cabe mencionar sobre este particular, gque debe evitarse
la competencia individial. pues puede traer consecuencias
negativas para la enpresa; debe estimalarse ta integracion v
participacidn en eyuipo, pensando siempre en el bien de to—

dos.
CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS PRODUCTIVAS

1. El directivo de mayor Jjerarquia.. esta convencide de

fog benefiscics di Lo m@boddegoe an L . T R

mentalidad abierta, digpuests Al cambio. convirtiéndose en
el lider de su empresa, guiande a2 su personal por el canino
de la calidad y productividad.

2. Su meta mis elevads es ta calidad para

satisfacer a plenitud ias nec e Uz cirieptes.

3, EJ personal de la empre

Jtuye U0 rECUrEo néds
importante, por 1o gue se egmecra en proporcionarle un ans-

biente de trabajo digno. on 1 cue Zus inteygrantes puedan

1

s bunanos.,

realizarse como
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S 4. i capacitacion de porsonal ocupa un lugar impor-—
tante en sus procedimientos de trabajo, considerando que la

calidad empieza y termina con educacion.

T timula la participacion creativa y responsable del
porsonal, como baze para @] surgimienlo de nuevos productos
y/o sevicios, que satisfagan mejor las necesidades de los

clientes,

&, Las relaciones con sus clientes son estrechas, para
obiener un mejor conocimiento de sus necesidades actuates y

futuras.

7. los proveedores constituyen una esttension de la em—
presa, por lo que se les requiere evidencia de la implan-—
tacidn de sistemas de calidad en sus organizaciones. a cam-
bio de la celebracién de contratos a largo plazo, que sa

traduce en beneficio para ambas partes.
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2.3.- SISTEMA DE CALIDAD ¥ PRODUCTIVIDAD

En las presentes circunstancias gue vive actualmente la
economia & nivel mundial, resalta la importancia de que el
hombre de empresa, instale en su organizaciones, una meto-—
dologia de calidad, que le facilite entre obras las siguien—

tes ventajass

1. Crear entre =u personal una actitud positiva, gue
les permita ser mas entusiastas, que tengan una mayor iden—
tificacidon con los objectivos de =u empresa y gue la eje-
cucidn de su trabajo, contribuya a su realizacion coma seres

humanos.

2. e en base a una participacion mds creativa y res-—
posable de parte del percsonal, se puedan llevar a cabo las
operaciones de la empresa, de acuerdo con lo planeado, opti-
mizando costos, Liempo ¥ pefuerszos, dentro de un proayrana de

mejora continua,

3. Establecer con sus praveedores un sistema operativo
que permita gue estos puedan generar los productos y/o ser-—
vicios regqueridos por la empresa, cunpliendo con las especi—

ficaciones, tolerancias .pra

ios y oportunidad establecidos

de ahtemanco,



4. Que como resuwltado de la coordinacidn de aobjetivos y
trabajos mencionadous en log puntos anteriores, la empresa
pueda sastifacer a plenitud las necesidades de sus cliente vy
obtener en consecuencia una mayor demanda aa parte de los
mismos acerca de los bienes y/o servicios generados por la

organizasidn,

S. La empresa podra mejorar el prestigio que representa

ante su clientela, crecer en su mercado de trabajo e incre-

mentar su posicion competitiva y el nivel de& sus ingresos

operativos.

&. Al reducir mermas, reproceses, trabajeo innecesario,
etc., podra disminuir el importe de sus costos y gastos de

poperacion especialmente el denominado costo de calidad., que

o

puede llegar a representar de un 154 a un Z49% de sus in-

greses brutos.

7. Tanto la espresa como su personal, podran mejommar
tarnto en el aspecto econdmico, social v ohuwnano, v cohe

vertirse en un factor de desarrolle de la propia comuanidad.

El honbre di empruesa debe estar conscisnte, de gue los

tiempos actuales son tiempos de cambio, en leos gue es

ciones que prosentan loo

cesarig adaptarse @ las bransfor

mercados operativos vy ogque tienden cada ves mEs oo la comer—

clalizaciin a nivel sandial de bhienes y/'n wervacios eo los



qQue se& reqguiere comb premisa indispensable para paEtlcipar
en forma competitiva, el generar bienss y/o0 swrvicios de ca-
tidad, que sastifagan a plenitud vy con esta porspectiva, las
necesidades de los clientes, por lo que debe implementar
dentro de eu estructura de trabajo, una metodologia de ca-—
lidad gue le permila logar el propdsito anterior y con ello

gl obtener la productividad requerida de antemano.

En esta parte de la investigacion pretende presentar a
la profesidon contable y a las demds personas v/o profe—
sionales interesados en este tema, la metodologia de calidad
y productividad que puede ser llevada a cabo en las empresas
para generar bienes y servicios de calidad gque satisfagan a
pienitud las necesidades de zus clientes v gue le permits

obtener como resultado la productividad necesaria.

ESTRUCTURA DE LA METODOLOGIA

rouctura de o actodologla ol dostale unae em—
presa, para genevar bicnes y/o servicior <o calidad,  coge
prende el establecimiento de procedimientos gue permita pla—
near, coentrolar y mojorar la calidad de todas sus acti-—
vidades, mediante la intervencidn entusiasta y creativa de
todo su personal, dentvo de un concepto de celidad total.
gue  incluye  on Uérninos generales lazs sigulsntes opera-—

ciones:
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- Determinacidn de la talidad regquerida.

- Ejecucion de los procescos.

- fontrol sobre el cumplimiento con la calidad
reguerida

— Calidad en la venta de los productos.

~ Administracion de la calidad

- '#ejora de la calidad.
DETERMINACION DE LA CALIDAD REGUERIDA

fara nue toda empresa pueda estar en posibilidades de
Sbtener calidad en el desarrollo de sus actividades, prime-—
ramente necesita determinar las caracteristicas de "la cali-
dad que require obtener, asi como las actividades y procedi-—
mientps de trabajo que debe realizar pare poder alcanzar las

misma.

La determinacion de la calidad requerida, incluye entre

niros, a los siguientes aspectos:

1~ Conocimientos de las necesidades de los clientes.

11~ Determinacidn dir las caracteristicas de calidad ded
producto gque responde & las necesidadi-s de los clientes.

111- Precedimiento de compra de materia prima.

V- Determinacidn de loe procedimiontos de inspeccidn
en la compre de materia prima.

- DeEsarvollo de proveedores.
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VI- Planeacion de'los procesns de £

VIIi- Flan de calidada.

I.- CONOCIMIENTO DE LAS NECESIDADES DE L)

Con objeto de estar en posibliidades
necesidades de los clientes, la empresa
tada claridad sus reguerimientos, en b

los-siguientes medios de informacidn:

- Un pedido de los clientes.

En .951:9 caso el ciclo productivo de
cia con un requerimiento especifico de 1
del tiﬂD de producto acue desea adguirir,
industrias mecanica o de partes para la i

— Un estudio de mercado.

En pumerosas ocasionws. la determing

fabricar y/0 comercializar se ba

no

del cliente, sino en la demanda gue exisy

que en estas circunstancias, la empresa

un estwlio de mercado, para determinar 1

ceeidad de consumo del arvticule doe gue

=4

caso de stiio del EPSRILIN

I1.~- DETERMINACION DE LAS CARACTERISTI(

RESPONDE A LAS NECESIDADES DEL CLIENTES.

bricacisn.

S CLIENTES.

5 de - satisfacer las
debe determinar con

se a cualguiera de

una empresa se ini-

ps clientes. acerca

como sucede en las

pdutria avtomoteriz.

cion del producte A

Moowm reaques imiontio

1

=

B deld io

i

1S, oy

debe Mlevar a cebo

s profecrsncia o ne=

> Lrala, comn on el

Lot Lot

AS DE CALIDAD OQUE
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Independientemente de la forma por medio de la cual, 1la
empresa conozca las necesidades de los clientes, para estar
en posiblidad de sastifacerlas con la calidad esperada por
los mismos, et necesario gue las Areas de. ventas. de and-
lisis de mercade y de ingenieria de disefo determinanrcnn

exactitud los siguientes datos:

~ Caracteristicas de calidad'dé-;qé bienes, como por
ejemp}n farma ‘del” articulo, material con que de?e ecstar

construido, vida de uso etc.. L -

4-Especific?:ianes del producte como por ejemplo, di-

menciones, peso, etc.
~ Tolerancias permitidas.
I11.- PROCEDIMIENTO DE COMPRA DE MATERIA PRIMA

De una empre , Ze inicia con la adouasicidn de la no—

teria prima necesaria para la fabricacidn del articulo de
que s& trate, por lo gque on este caso es necesaria consi-

derar, guo bo abstante gue una empresa tirabaje al cien por

ciento de eiicacia, ©i la

materia prima aue requiere de susg

proveedores, no

proporcionada por estos cpn la calidad

debida. esta emor

-]

sU VeI, no podrd generar bienes con

la calided aus ne tan su: clientss.
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Tomando en consideracion 1o antes spuesto, es nece~
sario que el &rea de compras al efectuar la adguisicidon de
sus materias primas, tome =n consideracidn no sclo el pre-

cio, sino también aspectos como los siguientes:

~ Servicio por. parte del proveedor, antes y despuds de

la compra.

= Cumplimiento - del proveedor. con las caracteristicas

de la calidad del producto.

= Oportunidad en el abastecimiento de los articulos, la

que debe debe.sastifacer los plazos de entrega regueridos.
- Condiciones de entrega.

Con objeto de garantizar gue el proveedor suminlstre

loge articulos, tal y como los ncesita 1a empresa, 2s conve-—
ﬁiente que temande en cansideraciodn ia  importancia v
caracteristicas de 12 adouisicion de gus se trate, se le
proporcione al proveedor wun documento con las especifi—

caciones regquerides en o cumpra o fealisare conteniendo in—

formacidn como la siguiente:

- Nombre y ntmero del Tarticulo.
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~ Desiygnacién, grado y empaguetado.
- Especificaciones con que debe de cumplir, gue pueden’

ser visuales, dimencionales, fisicas y/o quimicas.

— Muestro, inspeccidn y ensayos gue. se deben realizar

por parte del proveedor.
~— Certificacidn que debe enviar ‘el proveedor.
~ Condiciones de rachazo por parte del comprador.

-~ Ensayes de arbitralje que resulten necesarios y la

mencion de guien debe absorber los costos correspondientes.

IV.— DETERMINACION DE LDOS PROCEDIMIENTDS DE INSPECCION EN

LAS COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS.

En virbtuwd de la importancia nue yeoprosanla pen o Wi 2me
priesa, oracirar su ciclo preductivo con Articolos doeocalidad,
esto 25 Jograr  la calidad desde 21 inicio de las opera-

s lleve a cabo

ciones. $& conclidera conveniente gue la empr
ingpecciones de la materia orima gue adguiere de sus pro-—

vedeires, de acuerdn con 10 siguiente:

~- E£1 departamento o area de recepcidn deke estar sepa-—
rado fisicamente de! departamento de produccion de ta empre-

wa, son un sepacio funcional parae sue attividades,
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~ El1 departamente de recepcion debe contar con la des-
cripcidn y especificaciones de leos trabajos gue dehe rea-
lirar, en los gque se le sefiale entre obvps aspectos los si-
guientes: objetivo de su departamento, procedimiento que de—
be utilizar en su trabajo. material necesarin, herramientas
y equipo gue debe de emplear, parametros critlcos o aspecios
importantes gue debe cuidar. Faralelam2nte a lo antes ex-—
puesto, este departamento debe contar con un plan de alter—
nativas, que le sefale los coriteriocs de la empresa que debe
de utilizar, bajo diferentes alternativas de aceidn,

=~ £1 departamento de recepcidn debe ser considerado

comt punto de control de la calidad en la compra

- Este departamento debe de contar con una copia del
pedido de la empresa, para cotejarlo con 1 copia de la fac—
tura o remisidn, que acompae a la mercancia gue envia el

proveedor .

- Eote departaments dene verificar que la maervcancia re-—
mitida por el provesdor, corresponda a las verificaciones y
tolerancias enviades al proveedor formando parte del pedido,

tales como natwraleza, peso, dimenciones. etc.

- La inspeccisr de 1A materia orime

ne llevaree & ca-

bo, en baze a mueslrag del los produecleows. soepacanrdo unidades

de paquetes selocaonadcs ou Torma 2icaboriae Lratande de



conseguir unidades de todo el lote para gue la moestra pueda

ser representativa del mismo.

=~ En el caso del muestreo de productos a granél. este

puede efectuarse como sigue:

a) Relirando muestras a varios intervalos de tiempo. EI

total gque se obtiens =

una muestra compuesta y con-
solidada.

b’ Se puede obtener una mu

tra avkomatica por goteo,
mientras e material civouls por une canaleta de
carga.

c) Utkilizande un disposibivo meodoico aue actua como un

"ladron de muestres’ .

- Le serd de

a este departamsnte 21 contar

con.una tabla, con

e rocharos, 2spo-

cialmente en cason comn pyoduacios cen o az, descelm-idos,

arafizzos, etc.

~ En caso d2 un rechazo inicial de los przductos. se

puede volver a tomar una hueva aslestra o9 orande, si azi se

establecan las especificaciones de

ey,

Lo oeg en viviud

del Awnento =n el costo d

s oinspe

= Bl eguipg o instrumznto

medicrdn. debard estar su-

HOOm TR sa Parvenet vu ol s s

Fi, Frerfan AREgUray



que l1a exactitud y repetibilidad de los mismos sea la ade-

cuada.

V.~ DESARROLLO DEyﬁROVEEDURES.

Con abjeto‘de dué 1a eﬁpréﬁa pﬁeda cantar con mercancia
de calida. desde ej inicio de su ciélc productivo, es nece-
sario que sus proveedores trabajen con la mayor eficacia,.
por 1o gue es recomendable que la enpresa, nrevio acuerdo
con los mismos, lleve a cabo un desarollo de los sistemacs de
celidad. de. estos, tomando en consideracion, en. térainos ge-

nerales "1o sigiuente;

—~ La empresa debe tratar de mantener relaciones ope—
rativas con pocos proveedores, pero s2lectos en cuanto a ga-
lidad de su trabajo. lo que implica gue el veldmen de cope-—
raciones a desarrollasr con ellns, «serd mayeor Bn estas car-—

cuntancias. en beneficic de ambas parvtes.

=~ Lus proveedores ceben ser cospdes o

NO  COME 3ty
rompania independiente, sino como una wstensidn de ia oraga-

nizacadn, . se adecue practicamente como

Cios operativos de

la enpresa.

~ E& necegaric que pievin acuerdo con tos. posible pro—

23T es, porsonal de la wwmpre

itnstalacione
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para evaluar si estos bLiwvnen la capacidad para realicar el
trabajn de calidad gue se espera de sllos.
A los proveedores seleccionadcos e les debe comentar

cual es la filosofia de la empresa, invitarlos a viseitar &

las instalaciones de la misma v definirles cusl es =su posi-

Lan ante la misire vy oque es o que ra de elloe.

— Una. ver gue la empress comisnce @ brabajar con sus
proveaedores, debe verificar gue su actuacidn sea la regques

rida, la gue puede llevar a cabe mediante el contyol Tisico

y ducumental de sus envios. A o2sta resoecto 28 convenlienbe
gue cuente con registro gue califique el comportamiento ded

proveedor.

VI.— PLANEACION DE L.0S PROCESOS DE FABRICACION,

Con base en la informacidn gque oropercione <1 estudio

de mercatdo, =n el conocamiento gue se ciene de la demanda

aroductos o en un pedide conurglo de

whlen de la e

oresa, un equipo

trabajo formade poe cepy

sentanie

las 4reas vperativas y financieras do 1a misme, debe |1
& cabo una revisidn de las carectervisticas, especificaciones
y tolerancias del producto, para ohtener ontre ohyos

aopece

tos lo= siguientes:

- Estudiar =] diseno del produclo.
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— Determinar si el producto disefiado permite sastifacer

las necesidades del cliente,

~ Determinar los aspectos gperativos ‘inherentes a su

fabricacidn.

— Estudiar el costo precis die venta y margen de ubi-

lidad correspondiente.

En el caso de que se trate de un pedido concreto de los
:]ienges, se deberd tomar como base la .informacidn que re—
sulte del estudio antes mencionado, para poder cotizar al
cliente el precio de venta del uro'r.lucLo v ll=2gar a un acuer—

do s este respecto.

“Una vez que el cliente este conforme con el precio co-
tizado del producto y/o gQue la emnpresa apruebe la con-
vepiencia de su fabricacion (en el caso de un estudio deo
merdado o dJdel andlisls zobre el concums do 1a demandad, el
equipo de trabajo antes referido deberd determinar lo si-~

guiente:

-~ £l flujo de los procescs gue se deben ilevar a cabo
para obtener una fabricacién de calidad del producto y labo-

rar 21 diegrama correspondicente,
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— Documentar los procedimientos que se deben cumplir
para la fabricacion del articulo describiendo con todo deta-

ile vy vliaridad las activadades a realizar.

- Estabklecer los registros y formas gue se . deben

utilizar para el control de las operaciones.

Cabe menciopar la importancia gue represehte\ para la
empresa, el contar con la informacitn y documentacion antes
refevida, dado gue estadist icamente el 90% de lo¢ problemas
vperativos sobre calided., gue suceden en cualguier espresa,
en la falta de procedimientos adecuados, establecidos por

egcrites que permitan veriticar su cumplimiento.
VII.- PLAN DE CALIDAD.
FLAN DE CALIDAD

Lon cuszta de gue la empresa pueda asegueasrse de gue Ia

fabricacidn de los ar bicule cumpla con las condlcion

calidad regqueridas, es necesarin gque el Adrea de ingenieris
de procesos, establezta un plan de calidad, que determine
los oracedimientos aguwe deben ubilirarse para la insreccidn
durante 1a fabricacidn del orticulos asi comn at firal de la

misma.
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El plan de calidad debe incluir aspectos como los si-—

guientes:

- Producto a fabricar.

~ Operacion de gue se trata.

~- {faracteristica de calidad a inspeccionar. '

-~ Harramienta gue se debe inspeccionar. .

- Porcentaje de inspeccion tanto del operario- como del

supervisor.

El propdsito de establecer un plan de calidad es detec~
tar v correqgir los problemas de fabricacidn del articulo. lo
mas antes posible, para evitar que se continue la fabri-
cacién de un articulo con problemas de calidad y esto se co-
nozca hasta que sep concluya =u su elaboraciédn con mayores

pérdidas de tiempo, costo ¥ esfuerzo.
EJECUCION DE LOS FPROCESOS

La Tabricacitn de los preoductos por parte del opwirar:o,
debe llevarse & cabo como base e la planpeacidn de caiidad
antes mencionada y para gue =sto se faciliite, es convenienite
que al lado de cada wdguina se instale un pizarrdn o "atril®

gue contenga intormaticon cono la siguiente:

~ Plan Jde calidad.

— Dlauvama Sz Flugoe de aoeracadn.
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~ Especificacitn detaliada del procedimiente de trabkajo
=~ Flan de skternativas de accion.

— Brdficas de control estadistico.

~ Ritacora del proceso., para comentarios sobre el com-

portamiento del mismo.

tabe sefialar el hecho de gue un trabajo de calidad, por
par@e del personal de la empresa. se basa no solamente en
procedimientos adecuados de trabajo, sin dejar de considerar
la importancia que tienen estws para lograr eficacia ope-
rativa, gino gue es necesaric que primeramente se adpectrine
al personal sobre todos los aspectos inhersntes a una cul-
tura de calidad, dado gue el. personal debe estar convencido
de la trascendncia gue tiene para la empresa, para el miszme
y para la sociedad en gensral, el trabajar. con calidad, 1o
que contribuird & que puada desarrollar con mayor interes y

creatividad el desempefio de sus funciones.

También es impnrtante mencionar, gue sdicionalmepto o
1o antes expuesto., 21 personal debe estar suieto a un pro—

grama de capacitacion téenica, que ademas de permitir, que

sus mienbros sean wdade ve: mas sptos para el trabaje que de
sarroallan, la empresa pueda dar debida cumplimiento, con lo

quee establere & este respecte la legislacidn Jaboral.



CONTROL SOMRE EL CUMPLIMIENTO CON LA CALIDAD REQUERIDA

Con ubjeto de que la empresa pusds «leanzar el nivel de

calida reguerido, necesario gue se controle =i la calidad

obtenida en los irabajos. escsd de acuerdo con los planes

establecidos o

1o que puede llevarss a cabo

per medic de 1o siquiente:

~ Buditorias de calidad.

Paralelamente a las actividades que desarvollen los éu—
pervicores, ©n base al plan do calidad antes mepcionade, es
conveniente que dentro de la organizacidn de la empresa,
exista un Area gue se enceargue de =fectuar auditorias de ca-
lidad. Las audilorias de validad pueden estar disefadas para

verificar lo siguiente:

— Bue el operarin y el supervisor realizen su trabajo

en base a los planes de calided antes mencionados.

~ Que la magquiparia y el =guipo eszten funcionande de

acuerdo a lo previsto.

— flwe el producto elaborado satisfaga las necesidades

de los clientes.

De acuerdo a su naturalesa las awditorias pueden tener

los siguienites o
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- Auditorias sobre planos, especificacionee y del pilan

de calidad.

Eﬁ este caso las auditorias revisan toda la documenta-
cién generada al planear la calidad, para verificar gue ésta
se elabord en forma adecuada vy gue se esta aplicando correc—
tamente por parte del operario y del =upervisor durante el

proceso de trabajo.

- Aunditorias sobre ensayos.

Estas atditorias se llevan & cabo para cumprg?ar que la
maquinaria este funcionndo con toda eficacia, se verifica
asi mismo, gue exista y e cumpla con un programa preventivoe

de mantenimiento.

— Auditoria de herramientas.
£n este tipo de auditoria se verifica que lag herra—
nientas  funcionen correctamente, revisandoss la exactitud

precisidn de las pismas y que se @sten aplicaenda correc—

tamente de acuerdo al plan de calided esteblecido.

Las awditorias pueden llevarse a cate mediante un pro-
grama de revision debidamente calendarizado gue oriente a1
auditor. sobre el enfoque, procedimientos vy el porecentaie o

numeros de muestras a que debs suliet

sug pruebas de ins—

pecridn.
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8i en las revisiones gue se efectuen sobre €1 desa-—
rrollo del proceso de fabricacidn o zobve el produtto ter-
minado, el éuditor detecta vnos articulos defectuoses o gue
no respeta el plan de calidad, deberda de informar de inme=-
diato sobre esta situacién al ingeniero del proceso, para

que se lleven a cabo las correcciones necesarias.

Cabe mencienar. gue el enforuwe de las auditorias debe
de ser de cardcter preventive, con objeto de que se puedan
detectar los defectos existentes, en forma oportuna, antes
de gque se conviertan en wun problema importante para la em—

presa.
CALIDAD EN LA VENTA DE LOS PRODUCTOS

Una vez concluida la fabricacidn de los productos, en
hase a la calidad requerida por los clientes, el siguiente
paso es la tomercializacidn o venta de los mrroductos. lo gque
puede llevarse a cabo de acuerdo & las siguientes moda—

lidades:

51 la fabricacidn de log articuios corresponde a un pe—
dido especifico de los clientes. 2]l =ziguiente paso consiste
tasicamente en la entrega y facturacion de acuerdo a las

cendiciones pactadac.
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Si la fabricecién de los articulos se deriva de un estudio

de mercado o de un analisiz de Ia demanda de les clientes,

entonces resulba necesario desarrollar una actividad de ven-—

tas. gue conte

nple aspectos como los sigientes:

- Que exista vna 4rea denkro de la gmpress, que se de-

digue a realizar con toda eficacia esta funcidn.

- fue se epstablezcan ohjetivos de ventas a cumplir en

uno, tres y cinco afios.

- Que se analicen los objetivos anteriores en etapas.

~ (ue se elabore un procedimiento de ventas que inciuya
aspectos come los siguientes:
a) Clasificacidon de los clientes,

L) De

rminaciodn de un proarama de visitas a clientes.

=) Tener un acercamienio constante con  jos

cliemtes,
para conpcer sus necesidades de soncund. tanio aclesles como

fulturas.
dY Consultar con los clientes sus puntos de vishbas goe-
bre la satisfaccidn lograda con togs productos de la empnresa

y en relacidn con los ari.oaics

Bt LDCHHEAG L o

2) Solicitar a loz clientes zu wpinidn

ma metorar  log

productos de la empresa.
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= El 4rea de ventas debera esforzarse para cumplir y de

ser posible mejovar la metas ectablecidas.

~ El 4&rea de ventas deberd esmerarse para desarrollar
sus actividades en base a generar en ellas un servicio con
valor aqréqada, es decir, a servir con actitud oositiva de
aportacion superior a lo gue en términos genevales se espera
de la misma, por lo que el cliente podréd estar convencido de
que recibe un bien y un servicio. con un valor superior al

gue paga por ello.

Cabe mencionar que un trabajo de calidad en esta &rea,
ho concluye con las ventas sino QUi o5 neCcESar io Qque se com-
plemente con una atencidn a los clientes. posterior a la en—
trega del producto, con lo gue se pocded cultivar en los mis—

mos, la imagen o prestigie de uns ecapress de excelencia.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

Con ohjeto de que la empreoc

a4y =l puedan obte—

ner la productivided reqgquerida, es declr gue como resuitado

de trabajar con calidad puedan lograr un beneficio en el as-—

pecto coondnico, sccial y humanc, s Dels

A0 L0 QuE Se adini—
nistre en la mnisma la gestiovn de vu calldad. Lomando en con—

: v
eideracidn aspecthod

o los siguisnte

— Gue se deberminge La sibtuscion oue guarda actualmente

ta fun e venlas en relacion con e

roinnte:
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>

Numero de clientes,

¥ Molumen de ventas.

* Namero de visitas a clientes an determinado periodo.
¥ Numero de pedidos de clientes.
£ FPlazo promedio de.abastecimiento a clientes.

- fue se controle el cumplimento de objetivos para me-—

jorar el comportamiento de ventas a este repecto.

—~ Que =se determine =21 costo actual de calidad, o sea el
que incurre la empresa para poder satisfacer las necesidades

de sus clientes y que se purde clasificar como sigue:

Costos controlables que son aguellos que es necesario
efectuar para poder planear y supervisar el cumplimiento de
-
la calidad deseada, perD que ps necesario controlar su mag-
nitud, para gue =zea redituable.
Costos evitables, gue son aguellos que represontan por—

dida para la empresa por no tener la calidad deseada y gue

BN CONSECuUenGia 2% ne

TG evliar o lw gue se lagra il ome-

Jorar Ios niveles de calidad.

— Bue on bate al costo actual de calidad. la Smpresa
determine objetiveos gue permitan reducair su importe, gin que
afecte al mivel de calidad requoerido, es deciv,. al me2jorar

el sigtema de calidad =ze podean practicamente eliminar los

costos evitabies., Redoo e subs

ialaente el costo de pla-
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neaciédn y equilibrar el de supervisidn con los erraves gue

produczca, el no efectuar esta ercogacidn.

MEJORA DE LA CALIDAD

La emoresa podrd mejorar sus niveles de calidagd y ectar
en una pesicion mas competibive, no s0lo en el medio nacio—
nal sino inclusive en el dmbito internacional, =i dentyo de
sUs  pragramas de actividades, lleva a cabo acciones como

eata

= Oue sus altos directivos comprendan que para poder
me: fo-an la situacion de la enpress, tanto en el aspecto eco—
nL’Jm.'u:v? coms su prestiglo operative, necesitam mejorar con-—
tinuamente la calidad de lus bienes v servicios que ofrece a
su clientela.

= e sus altes directivoz comprandan gque La instala—

tntal, ne ofrece vesulbados

cidn dez un sistema de calid

dRLIwos & wocita plazo, cipe gque @ nocesario un 4 lompo

maduracisn e@n la forma de pensar tanto de e2lios, conn de su

personal,, por lo que el periodo cars sbhlener resuliados Ta

vorables varia on catfa empreza,. an begfe a la foraacion de

ndewbiros, poaro gue en rmipes genstales oascila de res

8 CANCE 8R0S,

~ Oue sus allos directivos comprendan aue 21 vYeoursg

mic: waportente con el nue noeni e it rsonal s par g
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aspecto econédmice como escuchando sus puntos de vista, . gue
sismpro son vallosos dado gue trasmiten su forma de ver y de

senbir, asi como dentro de 1o posible tratar de aplicar las

recomendationes gue ellos propagan.

= Due la empresa implemente dentro de su organi zacidan
una cultura de calidad, gque estimule la participacién crea-
tiva y entusiasta de todo su personal, en la gque sus altos
directivos ejerzan una posicidn dte liderazsgo y que con su
ejemplo guien a su personal por el camino g la calidad y la

prodguctividad.

- DOue la enmpresa considere gue su o mebs mas elevada debe

sor la plena caticfacrmiodn de las necesidades die su cliente,
por 1o que debse estar cade ver mas cerca de ellos, para cul-

tivarles con una atencidn oportuna v adecusda vy escuchac zus

puntos de vista para que pueda melicrar la calidad de su g

tidn.

-~ e la empresa mantega un prograna de  mejor s

tinua, redisefande las bilenes y/a0 servicios que ofrece y

analizando en forma consirutiva sus nrocedimientns  opors
tivos para optimizaer costos, tiempos v cufueroos ¢ pacra gue
pueda mantenerse a ta vanguardia como empiresas e ercelens

ciaa
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— Bue la empresa establesca un programa de desarrolle
de proveedores gque al wmismo tiempo que peymita obtener cali-—
dad desde un principio. contribuya a guse esta se convierta

en un factor de desarrolo de la propis comunidad
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CAPITULD 3.—- EL CONTADDR PUBLICO Y LA PRODUCTIVIDAD EN LOS

NEGOCIO0S.
2.1.- LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LOS INGRESOS

Con objeto de que la enpresa pueda estar en condiciones
de dincrementar la magnitud de sus ingresos operatives, &8s
conveniente que el contador publico vigile gue la empresa
lleve a cabo en forma sistematica un andlisis constructivo
de las diversas situacignes gue influyen en la captacion de
sus ingresos, para establecer con toda oportunidad las di-
rectrices gue resulten necesarias para S0 CORSECUCion, to-
mando en cuenta que las estrategias que = plantearon y gue
dieron buen resultado en un pasado rveciente, puesden no sey
las apropiadas para los momentous actuales, por lo que deberdé
impulsar sus actividades con base en una mentalidad abievia

al cambio.

A continuaclidn =8 comenian algunos de los aspooios quoe
es conveniente gue la empresa tome e€n consideracidn para un
replanteamiento actual, al programar la generacidn de sus

ingresos.
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3.1.1.- ESTUDID DE LAS CONDICIDNES FRENTE EN £L MERCADD DE

CoNSUMO

Con la finalidad de gue la empresa pueda estar en con-
diciones de establecer en forma adecuada un plan de accién
tendiente a incrementar el nivel de sus ingresos, es ne-
cecario que como pase inicial para la formulacidn del mismo,
llave a cabn un estudio gque le permita conocer las condi-
ciones gue en ece momento prezente el aercado doe coOnsumn en
que se desarrclle towmando en consideracion, entre otros, los

siguients puntos:

~ Meresidades de los glientes en el area geogréfica en
gque actua y en zonas cercanas a4 la misma, en cuanto a tipos

de productos y/o servicios gque estos reguieran,

~ Wetpsi en el extyranjere y reque-

simienton Boa 1o o la wdpoirtacidn de Jos productos,

- Productos sustilulos en el mercado.
- Voldmen polencial de venta de acuerdo con la wona de

que se trate.

~Condicionos de venta ofrecidas por las principales emn—
presas competidovas del articulo de que se brste; por eiem-

plos



a) Precio ofrecido y su integracisén desde el punto de
vista de ingenieria industrial.

bl Precio unitario y por voldmen.

¢) Descuento con base en fecha de pago.

d) Calidad del articulo.

&) crédito olorgado.
) Condiciones de embargque y presentacidn de los artd
culos.

€= importante qué con base en la infarmacion comp la
antes mencionada, la empresa pueda formarse una primera im-
presidn de caracter general respecte de las prsibilidadaes
reales gue pueda tener de aceptacidn de los productos v/o

sarvicios que genera, © en s casc, los ajust

que tenga
que hacer en sus sistemas de produccion, conbtrol de calidad

v/0 comercializacidn; y no temerle a los micsmoas, s=ino tonar—

los como una necesidad real y una mebs por cumplic, paita po-
dev estar a nivel compelitivo ya ne selo a nivel nacionatl,
sino inclusive internscional, especialoentse 20 loas acloales
circunstancias, debido al Tretado de Libra Comecio con BEe-

tados Unidos Y Canada, v considerar gue si algunss empr

tenian mercados cautivos, ea, gque ejorcran una influen-

Cla dopurtanie w2l aboslecimdeobts de 16 donanda de Jubar

minades arbticulos fracra podar dborptay @sio acosa it

dran que competiryr con produactos del aaberioo RPN

Gprima calidad vy tal ver de un omejor coskho e de tos der Ja-

;

Hricawion nacianai, AN rent ta aue ol eepy esario debe te-
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ner especial esmero en mejorar la calidad de sus productos yr
al mismo tiempo, tomar la decisidn de gue si . los mercados
internos estdn contraidos por la actual situacidn econdmica.
trate de impulsar sus articulos fuera de nueestras fronteras,
aprovechando los apoyos que ofrece el gobiernﬁ federal en

esle senbido.



3.1.2.— OBTENCION DEL PUNTO DE EQUILIBRIG ECONOMICO.

Una ver que la empresa vcupnta con la informacion nece-
saria para conocer la situacién esterna de su mercado poten-
eilal HE trabaio, el siguiente paso Que es recomendable 1le-—
var a cabo dentro de su planceacidn e ingresos, es caonocer
las posibilidades internas que en ese momento presente =su
extructura operativa y Tinanciera, para estar en posibilida-—
des de atender la demanda de sus productos de acuerdo con el
mercado de trabajo: y para ello, es aconsejable determinar
comno base inicial de partida, su punto de equilibric. es de-
cir, &l nivel de ingresos que es necesario obtener, como una
medida minima, para no ganar ni perder en la gestion de sus
operaciones. Esta informacitdn se considera sumamente impor-
tante, dado gue situa de antemano a la empresa ante la rea-
lidad de tener gue superar ece nivel de ingresos, para poder

alcenzar la productividad requerida de antemano.

Hn eiempio de la determinacidn oe ecte nivel de ingre-

0%, podra ser el siguiente:

Al analicar la sapresa “»" su situacién financierx in-
terna, determina gue sus ingresos y costos son los gue se

presentan a continuacions

Usntas netas: n# 21,700,000.,00

Dt

slovs Fijoss 2,200, 000,00




ESTA TESIS KO DEDE
”  SAUR DE LA BIBLIOTERA

Costos variables: 16 000, Q00,00
Al aplicar la formula del punto de eguilibrio, se ob-
serva gue este es de nd 6,888,9200.00, segun se aprecia a

continvacion:

Funto de equilibrio=

Costos fiins ' : 2.800,000.00

1~ costos variable 1= 14.000,000.00

ventas netas ! ) 21 ,700,000.00
3.800,000.00 = 3.888,700. 00
1~ 0.8

Comprobacitdn:

ventas netas. . g,838,500.00
costos variables (4H4%7 5.688,%00.00
Costos {ijos 3.200,000.00 8,839,200, 00

wtilidad o (perds 153 %}
Cabe mencionar guwsr en lea medida s gque e efectuien ven-

tas superiores o MNe 3,08808,°00.00 =e obiendrd, en cada peso

de venta adigignal, una uwiilidad de Centavos, dado que ns
habra costos fious ¥ leug verhables rapcesentan &4 Cantavos

poy cada nueveo PESD.

Lina ve determinado Imporre OB JLgreses que es nece—

Dane, Niopiesda e

saria nhbenor . nava oue oo oo
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la realizacidn de sus operaciones, el siguiente paso seria

el que se presenta a continuacidn:

3.1.3- DETERMINACION DEL NIVE|L, DE INGRESOS Y UTILIDADES

REGUERIDO.

Debe considerarse qua 21 objetivo pricipal de una am—

presa, es obtener a través del desarrollo de sus operaciones

un o wargen ratonable de ingresos y utilidades, por 1o gue se=
ria convenjente determinar at inicio de cada ejercicin co-
cial, el nivel de ingreses reguerado, para que en yelacisn

cenr el mismo, =& puede epstablecer las estructuras v procedi-

mientos necesavrios para su topsecucidn,

El nivel de ingrescs vy utilidades requerido, se puede

obtener &n funcion de diversos azpectos que podraian ser:s

Craci

ignko ~eokre 7l nivel de ingyresos aobienado en el
@iarrcit anterior.,

~ Redituabilidad zobre el capatal invertido.

- Rendimiento bancaric.

- Indices inflacionarios.

paplo de ta determinacidn de ingr

s, continuando

atogs del punte antevior, pusde ser &l gue se pre—

BLL G
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Se supone nue la empresa. "x#" cuenta con la siguiente
F

informacions

~ Punto de equilibria: N 8,88%,%00.00
— Capital contable: R i 10,000,000.00
-~ Rendimiento bkancario mensuals %
— Indice inflacionaric mensual: 3%

Con el propdsito de mantener el valor de su inversidn,
la empresa “x" decide fijar su nivel)l de ingrezos para el
eiprcicio ygue ¢@ 1inicia. con base en @l importe de su ca—
pital contable, aplicanda =obre o1 miswo el indice infla-

cionarin, la gue le permile alcanzar log siguientes resul-

tados:
~ Indice inflacignarin anual: (8% » 18 meses) = P&
— MNivel de ingresnos y ulilidades regueridos:
Capital contable X indice inflacicherio amaals v

(NS 10,000,300 ¥ 98%) = 9,400,000 00

Si se toma come base el date del nivel do inor

querido, el siguiente pa

200 weria determinar lag
nEcesar ias para obtener ese aivel, basdndose en el hecho da2

Qque el incremento r

sultante rodriz ser ab

wehido por ta

manda de estos pmrodoaclos, Sodln @ studio de las condicio-

nes del mercado planteade en ol punts timero uno A

nstos

SOmEn L oTACE,
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El calculo de estos ingresos se podria efectuar me—
diante 1a aplicacidn de la férmula de punto de eguilibrio,
tomando en consideracidon, para este ejemplo, gue los cgstos
fijos aumentan en relacidn al indice inflacionario y que los
costos variables manbtienen su misma proporcién actual con
relacidn a las ventas netas. produciendn el siguiente re-—

sultado:

Ventas necesarias para costos fijos 4 196% + nivel de
obtener el nivel de . ingresos requeridos

ingresos vy utilidades = 1~ costos variables

requeridn

ventas netas

& BUROOLO00 ¥ 19861 + 9400,000 =

157147000,000

#17700,000

= _&'378,000 + 9400000 = 15872, 000 . = 44°088,900

1-- ¢ 64 Q.86

Conprobacidn:

Ventas Metas: S 447 088,900
Costps Variables (64%) = 88°'216,900
Costos Fijos: & @73, e 34 488,900

cequer Sdas G e00,000

Ingresos y Utilideade
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En funcidn de lo anles expuesto se ocdrian obtener las
siguientes conclusiones:
- El1 nivel de ingrescs vy wtilidades requeridos per la

enpresa seria de N& F°600,000.00

- Las ventas gue deberd efectuar ia empresa “u" durante
el transcurso del ejercicio gue se inicia para poder alcan—
zar el nivel de ingresos y uwtilidades regueridas seran de N3

44,000, 00, 00,

Una vez determinado lo anterior, procederia. llevar a

cabo el ‘siguiente paso:
3.1.4,.- ESTRATEGIAS DE VENTAS:

Con objeto de que la entidad pueda estar en condiciones

io.

de obtemer el nivel de inagresos ovefa s conveniente

que estabilezca una estrategia de ventas gue le permita al-

canzar  =s¢ objietivo en el Lranscw

> ode su vjercicio so-

cial, mediante la elaboracion de un o

velondarizado de
trabajo que contemple la participacian coordinada de todas

las Areas de la empresa v cuya ecoecucity divecta, oestaris a

cargn del 4rea de wentas.

Beria recomaentdable que cada empreza, tratara de es—

tablecer su propia =

e SagpreEps. Ccon hase en las

caractavisticas cue Ofres s merdd s

gue =r decarreilas
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un ejenplo de lo gue podria ser el contenido de esta estra—
tegia, tomando como base que la empresa "Y' ya hubiere efec-
tuadeo un estudio de las condiciones en que se encuentra su
mercado de consweo, seria a2l que se presenta a continua-

cidn;

~ Establecer una clasificacidn de los clientes con base
en 1p siguiente: ‘
¥ Tipn de necesidades.
¥ Linea de trabsjo.

* Wicacidn geografica.

¥ Mivel de compra.

¥ Oportunidad en los pagoes.

-~ De acuerdo con o anterior, determinar como objetive
de trabajo los grupos de ciientes a los que se va & dirigir
1a comercializacion de la empress o 2 su caso, darles on

trato preferencial.
~ Estudiar la positdlidad de ofrece” productos diferon—
ciados con base en los reguar imientos especificos o nece-

sidades de ios clientes.

e e tudisr

onosioclion - deasde el puntno

de vieta de Ingenien ia

strwal= del pyocducio ofrecido poe

1a competencia, dabloerair

pocsipilidad de oejorarlo para
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ofrecer & 1los clientes un articulo de superior calidad, mas

funcional y/o. a precio mas econdmico.

~ Con hase en un andlisis de las operaciones de la em—
presa, fortalecer las que se consideren como funcionas clave
para poder atender con un maver grado de especializacidng,
los requerimientos y/o necesidades de los clientes, como po-

diria ser:

¥ Disefo de ingenieria.
4 Produccidn.

% Control de calidad.
# Tranusportacidn

#* Mantenimiento.

2+
—Con base on la segnrentacidn de clientes y al nivel de

¥
ingreses necesar Los para obteher la productividad regueridaz.
el a&rea de ventas debera eliaborar un plan anual ﬂe ventas,
que somneterd a la aprobacidn de la Comisidn del Mrea Cpeva—

tiva y con base en éste, determinar ol nameroe y caracie-

risticas de Jos vendedorez que integrardn toe & wa.

- El area de ventas Jebera darle e! adigstramivnto ade-

cuado A sn vendedores poara gue Sononcan caon bo

fos ohjetivas v procedimnientos de trabaiao y puedan o

Ik}

poeibilidad de &

con toda eficisncia ol doesonseie e

suz funciones., temando en consideracaon Lo wodne oy
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* Rctivida;ﬁ que desarrolla la empresa.

¥ Caracteristicas de los productos yr/o servicios
que genera,

* Utilidad o bondades de esos aoroductos o
servicios, inclusive comparativaments con los gue también se
wirecen en el mercado.

X Frecio unitario, descuentos y c¢rédito que otorga
la popresa.

¥ Caracteristicas de los clientes,

¥ Forma de trato con los  clientes. que debera
incluir interés por sus gustos, necesidades v problemas

especiales,

—- El drea de ventas deberd efectusr una distribucaon
calendarizada entre su personal de los trabsio por realizar,

tony metas por cumplir con las plavas establecidas.

~ F1 Area de ventan dolier & ejaerceyr una met =atha cupor -

vision sobre el degemoedio redl de su pesschal, en velacion

con 21 programado vy, 20 sS4 caso, hacws los ajustss que |/
sulten procedentws para la consecusion de low cbhietives pro—

puestos.

- El area de ventas deberd mantener estrecha coordina-

isdn con las demds Areass de la ampr

LA, para 8

egurar  un

ficaz desempedo tanto de sus Tuncions, como de la empresa.,

comsiderada comn b toda,



—- Se debera establecer una estrechs comunicacidn con
los clientes para conocer con toda oportunidad sus regueri-
migntns, necesidades v/0 problemas especificos,. y poder dar—

les la solucion adecuada.

Una ve: establecido un programa de ingresos. gue cgn-
temple situacionss cono la antes mencionada, el siguiente
pase seria el ejercer wa supervisitn adecwada de su cumpli-

miento, tal v como presa a contindacidn:

3.1.5.~ CONTROL DE LA OPERACION DE VENTAS:

Con objeto de que s pusda desercrollay una adecuada sn—
pervisidn sobre el comportamisnto real de lag ventas, en o=
lacidn von las pregramadas, es conveniente que el drsma on-—

cargada de Ja& ejeuucidn, independientemente del contiol gue

ejorza sobre la actuacion de su personal, 1 informe a los
directivos de la enpresa con cierta pericdicided, gue podria

@ semanal o par lo menos guincenalmento, aroroa del

vrnllo de sus operacion Jlo gue Facrlitaria el evaluar sise

temdbicamente su desempefo vy efectusr con toda oportunidad

i0s mJustes gue se consideren pertinentes.

€} contenion Jde wsts reporte oodr ia ineduar la

te informacidn:

s Fericde s ojues s reflere.
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- Producte o grupo de actividades o servicios al que

corresponde.

— El dato real, el programado y diferencia resultante

(tanto de voluwnen, como en importe).

~ El dato anterior s¢ podria presentar analizando de
acuerdo a los clientes principales, integrando a los demas
en un sdla grupo.

-~ Comentarins acerca de las principales variaciones.

= Cifras acumuladas del ejercicio hasta la fecha de que

se trate.

Con la finalidad de gue el trabaio gue desarrollie el

adrea de venbtas cca debidamente apoyade, es conveniente gue

la wmpresa llev A NE & adx promocion de los arisi-—

culos y/o sory noralis, conforms &5 lo siguiento:

3.1.6.-CAMPANAS DE FUBLICIDAD Y FROMOCION.

Es recneiabiie quee toda emprress G luya dentro de sue

roskas dir onoyoas i una partooda dostoneds a4 e promocidn yio

ven GRrviCiog gue generd. dado

tidad o las o

publi

fiorma ampliiar la cobertura del mer-

aue en e

cado de oiien eoonetea e EY L v
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Estas campafas de promocidn y/o publicidad dervian es—
tar dirigidas por una Area especifica de la empresa, como la
de mercadotecnia v publicidad. o de no ser esto posible por-—
que la propia estructura de la empresa no lo permita, podria

entonces formar parte dJe las funciopes de la gerencia admi-—

trativa o en caso, de la contraloria.

£s copveniente gue al disefiar estas campafias publi-—
citarias, la entidad tome en consideracion para definir la

misma lps sigsuientes aspechtos:

~“El' alcance vy tipu de mercads que se decea cubrir, dado

gue en funcidn

. anpafia podrd sey dife-—
rente; par ejeisplo, Uns embresa que se dedigiee a 1a venta de

articulos pare el hogas, oodeia o«

‘oo sus productos o bes--

vés de volantes que s digheibuyeran & salida de un su-

permercado, on sirtad de e iaE sosibles clientes  ge-—

neralmente sckarin conelituidos poe amas de casa gue acuadon
al mismo. 0 =#h Su Caso, deacrle cavéster axsivo a esta publi-

cioad mediante  anuac oos o dnos

de  mayor  cir—

culacidn, etc.

impulsar el prodocto o grupo de sy nisuvios e sean de con-

swnn ma&s genevaiizado. ofvel iendo decouonie

at.ractivos so-

bre ] precio oe bista de loo siemos, 1o gue puede atraer al
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publico sonswnidor -y provocar gque se adquieran otros arti-
culos no prambv;dﬂs.
L4

= DOlra medida limportante para seleccionar el tipo de
campafia. gue se piense u¥ilizar, consiste en establecer la
relacién casto~heneficio, dado gue el costo de la misma pues-
de variar. sustaincialmente en funcion del medio que se emples
para la difusiédn de los productos y/o servicios, yva gque, por
ejempln, no tendr& el mismo cousto el obsequic de articulos
promocicnales, gue un anuncio en el pariddico o en radio.
televisidn o cine: pero también en el caso de estos Gltimos
tendrédn un mercade méds amplio, gua el gue pueda lograrse
captard a través de una promocién. En vivtud de 1o anterio,

voveniente gque la entidad trate de ohtener el mayor be—

neficin del costo de su publicidad v para lograrlo debes sa-
leccionar los dias, o en su caso, 21 horario mas adecuado
para 1a promocidr de sus articulos. como por ejemplo. los
Fines de cemana en ogle la pareja familar desciende su rabtao

de trabaje y destina mds tiempo peara el descanso y la re-—

creacién como puede ser la lectura, ver televi
cine. De acuerdo con los comentarios precedentes, el an-
. . ,

presario que més se aceroue a satisdac len vueios y/o res

cancias mas accesibles y de mayor calidad, o

2 loe gue pueda

sey e guien ebtenga an mejor nivel de

oifrecer la competencia,

prodguctividad.
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3.1.7.-CONTROL DE CALIDAD EN LA FUNCION DE VENTAS: .

La aplicaci®n del control de calidad e&n el caso con-

creto de la funcidn de ventas se podria ejercer como sigue:

- Tustratificar las ventas realizadas‘(eﬁ la quincena o
mes de que se trate), en cuanto al numero de vendedores que
intervinieron, clientes visitados por cada who, numero de
visitas a cada cliente, pdeuctné vendidos, procedimiento

esprcificos de ventas utilirados, etc.

- Investigar el uso que le estard dando el cliente al

producto vendido.

~ Investigar si la venta se complementa con un adecuado

servicio de empague, transportacicn e instalacion de los

productos.
- ®evisar =1 ruanplimiento dol oocdivame doe visbes o
clientes, p&ara conocer si o] producto goe 2daquirioron, esté

funcionando tal como lo necesitan.

~ Investigar si el servicio de mantenimiento. se ofrece
con la oportunidad y en las condiciones reguer idas por los

clientas.
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— Investigar. las razones expuestas por los clientes pa-

va devolver productos aduiridos de ia empresa.

— Investigar al cliente para determinar sus necesidades

futuras, anticipdndose a la competencia.

=~ Compartir puntos de vista con gl Area de ingenieria
industrial, acerca del disefis y/o caracteristicas de nuevos

productaos.



3.2.~ LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LOS COSTOS Y GASTOS

Dentro de una estrategia de negocios disefiada para ele—
var el nivel de utjlidad de una empresa, no deberd faltar un
adecuado slanteamiento tendente a reducir los costos en que
incurre sU operacion, dado gue una organiTaclion de los mic—
mos contiribuye. en principia., a mejorar sus resultados ope-
ratavos y taabién puede originar gue ins bienes ¥ servicios

que ésta ofr

e lleguen al publiceo consumidor bajo las me—
jores condiciones posibles, provocando, & su ver. un auwsento

en su demanda y en la pyoductividad de Do empreza.

A continuacidn se comentan algunns aspeclos Que pueden
inflairvr, para gue una entidsd reduzca su o nivel de costos v

gastos de vperacidn.

3.2.1~- IMPORTANCIA DEL AREA DE COMPRAS

£1 Area de compras tlens una funcidn samamernte rele-

vants @0 Cual el QUrganifanion,  dadi g 85 en Eils Jonow
s@ Lmcian las actividades operativas de una enpresas; por 1o

que una Aachuacion eficiente de su parbe pugde contribuic a

gue 1o requerimientos oe los clientes sean satisfoechos con

Ta debide omoviunidad v e un mejor precic,

Dade la fmporiancia gue Cepressita oa'a coalguier ont i~

cdast, el ty sivagn zfio

ol e ogha drEa, w4 212

ne
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de llevarse a cabu en forma emnpirica, si no de acuerdo a de—
terminados {ineamienkos qua regulen su actuacidn vy que de—

beran formair parle del manuaal opesraliveo de Jdicha empr

contemplando en términos gencrales lo siguiente:

- Obietivos del dres de combras,

¥ Efectuar las oompras con la oportunidad s res

gquerids por el 4res de almacenes.

¥ Concertar las compras con los proveedoroa, & loo

precios més econdmicos para 1 BmMpresa.

~Foliticas de Compras,

Salamente podran efectuars

ddquisician
base en el programa antial aprobade provimaneid oo N

direccidn genersl.

—Frocedimientons de trabajo.

¥ Esta Are deberd integrar y omantener actualis

wi. archivo de proveedores.

¥ Las adguiciciones dobardn Iniciaras

una rvequisicidn del almacdn.
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¥Para todas las operacliones gue encedan a un de-—
terminado limite. deberd de solicitarse una cotizacion de

precios, cuando menos a tres proveedores,

X Dep acuerdop con los resultados de la cotizacién

antes nencionada seleccionar al proveedors mas adecuado.

% Deberd de fincarse un pedido de existencias al
proveedor seleccionado, remitiéndole una copia no valuada

del mismo, al departamento de recepcidn.

% El d4rea de compras deberd dintervenir en ia
Tevisidn de la factura original del provecdoy y en sSuU Caso,
remitirla para la aprobacidn de so nago, & los funcionarios

correspondientes. Una parte sumamenle ~elevente de lac fun=

ciones de esta area es la de mantener un estrecho contacto
con los proveedores mas representativos parae efectos de peew

ticnar ton los wmismos, que, con b = oen el programa anual de

adguisiciones de la empress pusdan concectar los precic

v

fechas de entrege dptimos de los oroductos.

PLAMN NMUAL DE COMPRAS

Con objeln de gue las funcione:s de elmacenaje, produc—
cidn v ventas se puedan ejercer con la ciiviencia y walidand

reouarides D2 antenano. =2

necesas 3 gue @1 Aves de compras

aiabose U ovogoamna anuad ARG S S Cargo,  uenidae
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menke calendaricado el gue someterd al estudio y aprobacion
de parte de los miembiros gue integron la comisiédn del &rea
aperativa, y gue posteriormente & esto le puwada gervir de

base para el desarrollp de sus funciones

lLa elaboracidn de este progvama punde incluiv loe si-

guientes puntos:

- Voldmen para comprar.

~ Productos que lo integren.

- Precio unitario ¢ importe fatal,

- Fechas de compra.

— Proveedores tentatives que puedan surtir los pro-

ductos.

Hay que hacer hincapié en gue., dependiendo del grade de

eficiencia con gue @l 4rea de compras lleve & tabo 2i desa-

rrollo de este programa se podrd satisfacer la demanda de

los clientes de a enmpresa, por lo que ne s deberdn de os-

catimar esiuerzos para verificar su adecuwado cungpl imicont -

Linbuvidinab LDE PROVEEDORES

Fara que la funcidn de compras se pueda llevar a cabo

con toda eficacia, -«

neCasario duae el drea gue 1o dess-
rrolle estructure un acrchive o dirvectorio de proveedores aue

incluya todas aguella COfaRial G DU
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terminado momento los productos que generalmente reguiere la
enpresa) -ya sea para satisfacer sus almacenes o para im=~

pulsar sus lineas de produccion.

Con objeto de que este directorie pueda proporcionar
los  rvesultados deseados, para su elahoracidn e tomard en
cuenta todos los datos gue faciliten la identificacidn y lo-
cakizacidm de provepdor, tales como:

-Nombre.

~Teléfono.

~Bireccion.

—Froductos gue pusde surtir.

-Ultimos precios de venta.

—Fecha de revieidn de precios.
£z indispenuable que el drea do compryas mantenga actua—
lizado este directoric, dedo yue solamenlce en ezta forma po—

dra ofrecer la uiilidad regqueride.

CONCUREB0 ¥ SELECLCTIDON DL FROVE

FPara aguellos cascs en gue surja ia necesidad de efec—
tuar adguisiciones fucca de las programadss, ¥ siempre aue

su importe exc

eda de un deterninado niv

previamente Tijado

por Ios diteciivoes,

socominnda, que pLara suoconcertacion,

cotlice precios [T REEES

de venba con wn ominino de tres

v oveadon g

fravE o e

dizponer de oas



mayores elenentes de juicio, para gue su realicacion se haga
en las condiciones mas favorables para la empresa: a este
respeclo se puede tomar en consideracidn lo siguiente:

~Froducto reguerido.

-Precio.

—Calidad reconocida de acuerdo al proveedor de que se
trata.

-#echa de entrega.

~Condiciones de entrega.

—Seriedad o presbtigico reconocide g9l proveedor.

La informacion recabada =se vesumivd en una cédula; con
objeto de gue se facilite fa aclaracidn de cualquier coan-

=ulta sobre rpse particular.

CONTROL DE CALIDAD EN ElL AREN DE COMPRAS

Fste concepto biene por obiseto meiorar la calidad on el

precio, en e! producto v oen las condiciones de entregs de

los bienes que ce avdnuieran de Lot do los proveedor eg do

la empresa.

Para alcanzar ita finalidad anteraior v de acuerdo con

lee comentarios euplestas en hantos anteriocs de ezsto btema,

comvenierbr:  auae,  tal ¢ como 2o vocomionda et d

Cofrdtatia e

[ L B I T LA [N N

CALIDAD PHFS
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sion de efectuar las compras, especialmente en el caso de
operaciones importantes gue estén contempladas en el pra—
grama anual de adguisiciones, se eshtudie con el debido cui-
dado a los posibles proveedores y se establezcan platicas
con los mismos, respecte de las requerida, volumen, fechas
de rocepcitn, etc. e inclusive =olicitarles la informacidn
necesgaria para tener un mejor conocimiento acerce de su em-—

presa, como por ejemplo.:

— Fecha de constitucidn.

- Un ejemplar de sus estados finangieros.

— Tipo de produttos que maneis

~ Detalles sobre el equipo de produccidn gue utiliza
(en el casn de una industria), procaesos vy  capacidad de
produccion.

= Sistemas de control de calidad gque utiliza.

— Principales clientes con los gue trabaia.

La informacidn anterior podria ser conbtesolada

visita a sus instalacione para verificar g

woinw  ambién

de preduccidn rednan la calidad desesdr,

contraie

para evaluar las posibilidades do cumplismieanto

y operaciones gue se celebren con esa compadia.

DECALOGD DE PRINGIFICE DFE CALTDAD DE
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Una ver efectuado lo anteior procederia determinar las
bases sobre las que se manejarian las relaciones entre com—
prador-provesdor, a este respecto el doctor Ishikawa reco-
mienda en ®©1 capitule antes mencionade el estabhlecimiento

del siguiente decdlogo de principios:

FRINCIPID 1: Tanto el comprador como el proveedor son
totalmente responsables por la aplicacidén del control de ca-
lidad c¢on reciproca comprensidn. y cooperacién entre sus sis—

temas de C.C.

FRIWNCIFIO 2: E£1 comprador-proveedor deben ser inde-
pendientes uno del otro y respetar esa independencia, reci—

procamente.

PRINCIPIDI 3: El comprador tiene la responcabilidad de
Suministls eurle al proveedor informacidn clara v adecitada so-
bre lo gue se requieire de modo que el provecdor sepa con to-

da precicidén quéd es lo que se debe fabricer.

PRINCIPIO #: Anteg de enbtrar en Lransacunenes de ne-
gocios, =1 comprader v el proveedor deben oelebarar un con-
brato racionzl 2n cuanto & calidad. cantidad, precio, condi-

ciones do enireca y forma de pago.

FRINOIFID

el provendor tiene la reuponsabilidad de

garant i e ot idarl e zea ackaria para el
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comprador, y también tiene la obligacidn de presentar datos

necesarios y actualizados a solicitud del compradoc.

FRINCIPID &: El° comprador y el proveedor deben agcordar
previamente un método de. evaluacidn de diversos articulos

que sea aceptable y satisfactorie pare ambas partes.

PRINGIPIO 7: El comprador y proveedor deben incluir en
su contrato, sistemas y preocedimientoe gue les permitan so-—
lucionar amistosamente las posibles discrepancias cuando

surja algun problemna.

PRINMCIPIO 8: El comprador y =21 proveeder, teniendo en
cuenta el punto de vista de la otra parte, deben inter-—
cambiar la informacién necesaria para siecutar un mejor con—

trel de calidad.

PRINGIPIO 93 El comprador y el proveedor deben. siemae
controlar eficientemente las actividades comercliales tales
cone pedidos, planescidn de la produccidn v de los inven-—
tarios, trabajos de oficinas, y mistemas, de manera gue sus
relaciones s wantehyan S0bre una Daswe amistusa vy Sablo—

factoria.

PRINCIPIO 10: El proveedor v el canmprador en vl deso-
rrolle de suse Lransaciones comerciales. depen prasbar siem—

pre la debida astencion a los interes de ] comeumidor
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Como se puede apreciar de 1o antes expuestos, para el
mejor funcionamiento de la operacidn de compras, es preciso
gque exista una estrecha y adecuada coordinacion entre la
entidad v sus proveedores, compartiende objetivos y estra-

tegias para mejorar la calidad de los articulos.

REPORTE DE COMPRAS

Como es importante que la funcidn de compras pueda ser
debidamente evaluada por parte de los directivos de la em—
presa, para en su casc tomar las medidas correctivas que
procedan, esta Area elaborara un reporte semanal o quiuncenal
sobre @l desaryulo de sus actividades, el que se comentaria
en la reuniones gue celebre la comisidn del Area oparativa,
Y que podia contener informacion como la gue se menciona

ensequidas

—Froductor odouiridos.
~NValumen .
~Jrporte,

~Condiciones de

MDA .

~Recepcion @ la fTecba de yuwe se trate.

- 0% proveedores mas wanporiantzs, con los ague concer—
tarian las compras.

—~Camparac iHh de 1o dalo

antevriores con los progra—
madns de antedantc.

~Fc et o e Stnp l bniania.
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~Comentarios adicionales.

Es importante destacar el hecho de que la entidad de-
berad cuidar en forma muy especial, que el desarrollo de esta
funcion ze efectue con toda eficiencia. para que &1 almacen
v las lineas de produccidn cuenten con toda oportunidad vy el
mejor tiempo posible, con las existencias necesariacs y de la
mejor calidad, para el desarrollo de sus actividades, dentro
del marco de operacidn geneval de la empress, lo que aon=

tyribuivd a mejorar el nivel de productivided dé la mizma.
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3.2.2. IMPORTANCIA DEL AREA DE PRODUCCION.

Las actividades gue llevard a cabo toda compafiia, estéan
encaminadas a cumplir en las mejores condiciones posibles,
con el programa anual de ventas, ya que en €1 se centra toda
su pperacidgn. Fara gque el objetive anterior pueda cer al-
canzado,es 1mprescindible gque el 4rea de produccidn cancluya
en las fechas establecidas con dptima calidad y al mejor
costo posible,la gensracion de Ios artiiculos que se Dcarm:lrar\
a disposicidn de les clientes consumidores. La importancia
de su intervencidanm radica precisamente, on gue en la nedida
en que £stous pusdan satisfacer sus necesidades, serd fac—
tible acrecentar la aceptacion de los pienes y el presiliigae

de la enpresa.

PLAN DE FRODUCCION

Con =1 propdsito de que las actividades deip drea de

prodguccion se realacen con la eficacia debida. es

dable gue zu desarrollo estd de acusrds con un plan guae de=

Lermine Iog objetivo politicas y procedimientos de brabaje

gue debera cumplir esta funcidn vy gue pucde incluir puntos

comno los sigulientes

= Voldmen de los articulus por prodocir.

~ Caracter de dizedo de los productos.

= Catendario o= inicin ¥y tersdnacidn.
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= Importe de la operacidn.

El contenido de este plan de produccion se praesentard
para estudio de la comision del &rea operativa, misma  gque
podr& determninar gue los términos de su Estruc:\:ura, sean
congruentes con los de la operacidn &n qen‘eral‘ de la empre-
sa, O en su caso, hacer lps ajustes que resulten necesarios

para su adecuade funcionamiento.
SISTEMAS DE * PRDDUCCION KANBAMN O JUSTO A TIEMPO.

De 'acuerdo con lo.comentado en los puntos anteriores,
el objetivo principal de las operaciones gque realiza una en-
tidad, es generar bienes y/o servicios de &ptima catidad,
un justo grecio y q‘ue se encuentren a disposicidn de los
clientes © usuarios en el momento preciso en gue éstos las
requierep para satisfacer sus necesidades.

E£1 sitema "Kanban® o "Jusci o Llemes” Licnoen zo origen
en la empresa Toyota Motor Company de Japon, =i Ia gue o)
SR, Obno advirtid gue ante el creocimienco de SO @2mpresa,  aus
mentaba @l nivel de inventarins y veducia la eflcicncia de

cu personal v la saticfaccidn de sus clientes, ol reciiic

con retraso y con defectos los automdviles solicitados.
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En virtud de 1o anterior el Sr. Toyota solicitd 8 su
personal le espusieran las Tazones de sus crecimiento en in-

ventaraios, las que resultaron ser las sigquaentes:

~ Falta de coordinacidn de los procesos de manufactura.
— Produccidn defectuosa de las partes.

—~ Descompostura de las indquinas de proceso.

~ Sistemas de programacion inadecuados.

= Comunicacion inadecuada con los proveedores.

Acto seguido, el Sr. Toyota solicit® a su colaboradores
se dieran a la tarea de establecer un sistema gue eliminard

las situacienes antes mencionadas, dando por resulbtade el

sistema "Kanban" (Poste de sefiales) o "Justo a tiempo’ aque

desde el principio de los afos setenta. propicio gue le Con-

pafiia Toyota, pudiera satisTacer plenamente las necesidades

de sus clientes, sin tener gue 2umentar nl nivel de su poc-

sonal {gue es de aprotimadament: 4 empleados) . v no
obstante estwy, pudieva incrementar 2.5 veers el nilvel de oo
produccidgn, hasta converLtirse en 2l zequndo produchor

muntfial de automoviles.

€l funcionamiento de esste sistema, qus actualmente estd

siende empleado por un gran pdmereo  de enpresas  estado-

encuentra la JTHM, la Ford, Gene~

unidenges., antre las gue

4 base .de

ral HMotors, Chevsler, betorla, eto.

vientes planteanientos:

Actuacion 2n logs o
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l.- Verificar gue la maguinaria y equipo de produccidn
se encuentre en buenas condicionesz de usc; paralelamente a
lo anterior, es necesario estableger un servicio de mante-—

nimiento y/¢ reposicion de los equipos., que permita gue és-

tos ofrezcan su mawnimo aprovechamiento,

2.- Con base en los requirimientos de los clientes, de-
terminar owur a&reas de trabajo, un programa calendarizado de
produccion gue se de a conocer a todon 1o largo de la linea
de montalje principal.

3.~ Trata de reducir el nivel de inventarios &l gue =zea
estrictamente indispensable para astender necesidades inme-
diatas de consumw, dado gque de hecho. los inventarios con
las que se va a trabajar, wvan a ser los del provesdor y no
los de la empresa.

o~ Estudiar 1a disposicidn mis adecuada de - las Lns-
talaciones de la olanta. «como dee lous nventarios  del

almacen.

S.~ i los proveedores de la empreza,

> les proporciona
con toda oportunided una copia del programa ancerior, gue

contiene la eepecificacidn detalisda las part

que 5.

i como de las on sue sk necewitan. Cabe

requieren, A

MENCLonar, e e sty atuwadn ool a

B e
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lacivn de los proveedores de la empresa, con nbjeio de que
@stos proporcionen siempre sus artfculeos, bajo condiciones
optimas do calidad.

&.~ Para facilitar el ensamblphde de las unidades, es
necesaria singronizar el abastecimignto y adaptacidni de las
partes, dentro de las instalaciones| de la empresa, con ob-
jete de gque se encuentren en el mompnto preciso en los pan—
tos establecidos de la linea de ensapble.

7.- Determinar la distraibucion mas adecudda del per-—

sonal, con =21 prop de gur la linea de produccidn, man—
tenga un movimiente fluido y constpnbe, cabe hacer notar,
gue #sto implica también. gue <! pprsonal reciba la capa-—
citacidn necesaria, tanto de cardcipr btéenico como de cul-
tura decaiidad. para gue su desenpdfio esté acorde con los
niveles de cxlidad requeridos por la|empresa.
i apticacidn del sistema anisrlor. le puede prodoecic

toda enpiresa, beneficios como los aiguiente

1.~ Se reduce su wmversidn en almacenes.

Se puede satisfacer, en fopFma miae adecuada, lag

npcesidadey de los cllentes.
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2.- Se puede obtener un mejor aprovechamiento. del
persenal .
4o Se dismiinuyen los costos de operacidn.
.- 8e mejora la productividad de la enpresa.,

CAPRACIDAL DE PRODUCCION

En los tiempos gue actualmente se viven, una premisa
esancial para el desarrollo de Laoda entidad consiste en aba-—
tir tiempos vy costos de vperacion lo gue puede lograrse a
de o mejor aprovechamiento de su planta indusboiei.

a =su punty de equi-

LM empT e

o oowsleos fijo Y =i oesta e

librim, absorber con
duccion 81 coslos la btraslada o mejorsas la calidad de sus
productos, v con ella la de su grecieos de venta, podra ofra—

Ervatdade 1 Que o-

cerlos DAJO MEJOTresS CONGLC LGREY G Cumis

mizmmc

dria traducicse en oa mevo, deasnca do 3

Para eehar en pusibiligades e lograr o anteriur, woda

dir su actuacidn, para

antidad debe reconsiderar los alcan

saber =i esta produciendn los bienss p/o servicios due re-

quieren susu clientes, o en naso, no obstante que los re-

sean cada ven nds escazos

curnos disponibles a to

G el gao b

vl

o dado eue

tomar 3o degpisd
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de no hacerlo estard limitando su capacidad de permanencia y

crecimiento en afos futuros.
CONTROL. DE CALIDAD EN FPRODUCCION.

Elevar =1 nivel de calidad de sus articulous debe ser
obietive preferencial de toda empresa, inicidndose su cum—
plimiento €on una adecuada planificacién de sus adaouisi-
ciones, tal y como fue comentado en puntos anteriores, para
continuar durante los diversgs procesos gque  integran su
manufactura, hasta llegar hasta las manos del clientes, con

la mportunidad vy condiciones que reguiere ol m o,

FPara efectos de gue la entidad pueda lograr el pro-
pésitn anterior, es reguisito indispensable gue dentro de su
sistema. de trabajo. s contemple la necesidad de identi--
ficarse con el cliente, comocer @l uso que le va dar al ora-
duclo, para. preveer y corregic las posibies causas Que pu--

sus  necesidad

dieran impedir, gue este satis de se

vicio v/o consumo, tal v como 1o desea ol mismo. For lo gque
seria recomendable detorninar en el drea de produccidn, las
imie

hacos Que pueden soeguirse pare el eslalrl tio de un sis—

tema oe conbrol de calicad, aquz adeptdandose & las ca—

racteristicas cperativas de gads enpresa podris Das sSe en

jog asp Quiente
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I.-. Determinacidn del nivel reguerido . | para la

produccidn. del -ejercicio.

En este caso los directivos de la empresa estableceréan
las metas por realizar, que serian debidamente espuestas y
presantadas por los funcionarios de la misma, ante el per~
sonal encargado de sy ejecucidon, sefialiandoles en forma con-—
oreta, en que consiste su cumplimientu, con informacidn como

la. siguiente:

- Productos por manutacturar,

- Volamen que se necesitara producir,

= Mivel de walidad requerido.

- Fhamere y cenacteristica del personal gue intervendraé
wn su elaboracidn y contvol.

- 'Plazos de terminacion en cada proceso.

-~ Amplitud del muestvyeo que se realizara.

DETERMINACION DE LOS FROCEDIMIENTOZ DE  ITRAHAGIO FARA HLTANIAL

LAS METAS.

casn convendria establecer por escrite los pro-

cedimientos, gque en términos genefaios,. se deberdan aplicar

para la elaboracién y contvol de

produccion. enfatizando

=l hecht: de mue ol personal opecario levard o cabo sus fuan~

von la ldea de opedorac Ta malea

oot Eratais v

T o bdrniOe o0 iy it BE SRmr on, e

Teanan e
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que ellos mismos sean los primeros en evaluar el desempefio

de su trabajo, lo que fortaleceria el contrel de':alid;d.

Es importante que al deLer‘minar 1;::5’ p"DCEdiIniEntDE de
actuacidn se. tomen en cuenta las principéles factores cau—
sales que pueden influlr para mejorar 'la calidad de los pro-
ductos, para en esta forma fortalecer su estructura, dentro
de los gue podrian encontrarse, los que se mencionan‘ =}

continuacidn:

— El1 personal gue interviene en la produccidn:

¥ Distribucidén por tipo de proceso.

*

Horario de trabaio.

»*

Turnos de trabajo.
¥ Asignacion especifica de funciones.

¥ Establecimiento de niveles jerarguicos.

- Maguinariae gue se ulilizard:
4 Tipa de maguinerisa gue se utilirzard.
¥ Método de empleo.
¥ Proteccion de ia misma.

¥ Mantenimiento

- Procedimiento de trabajos
¥ Ciclozg de produccidn.

A Frocedimlientos

AT RErZOMNa.

arcdrmle b e Ve gbano oo drea.
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¥ Alternativas de accidn.
— Productos que se utilizardn:
¥ Tipo de material.
¥ Caracteristicas especificas del produc#o.
¥ Uso. ' .

% conservaciin.

= Informacidn documentals
¥ Caracteristicas.
% Oportunidad,

% Tipo de docunentos,
INSTRUCCION NECESARIA PARA EL DESEMPERDC DE La&S FUNCIONES.
Fara que el resultado que se obtenga ern gl desamollic

cde los tvabajes sea de la calidad dessada, la instruccidn

erd cubrir tanto el aspecto

que se ofrezca al perconal, g
tedrico como el practice., delogando sutoridad. v asignande
derechos y responsabilidedsn,

Le capacitacion podra incloadr  intercambics de e2upe—-
riencia con el otro personal v funcionar 1o0s de empresas afi—
noes, @stu se puedde lograr mediante la participacion de las
Camaras 2 Oonercio o da. Trductria correspondientes, =1

[S1AINTLE 4% ROIRT xn o instructor oy

1gual agua Ia obhayeroto g

de outc-eprendicrage (fasci—

2oune alia e Lrabajicd,

cules e aprondizate, gue e ol ccan e =3 nroplo centea der



114

trabajo), asi come =1 disefio de cursos o seminarios de tipo

especial.
VERIFICACION DE LA CALIDAD EN LA REALIZACION DE LOS TRABAJOS

Perva que. 1a calidad =2n la produccidn sea adecuada, es

necesaric verificar su desempefio como siguet
— Revisidn por medio de las causas.

En este caso =e debe verificar guz los factores cau-
sales se encuentren debidamente controlados, examinamio la
eiecucitn de cada proceso para evaluar i su desenpeho Se
encuenbra de acuerdo con las normas y precedimientas fijados
previamente; para este propdsito se pueden delimitar en for-
ma rotativa, leos aspgctod por revisSar o puntos de verifi-
cackdn, como podrian soer, en gl caso de la maguinaria wti-

lirada, los siguientes:
~ Ouwe se esté utilizando la maguinaria debida.

- Oue su uso se lleve a cabe de acuerdo con los métodos

eslablecidos.

— fitie las medidas adeptadas para su protececidn sean las

adecuadas.
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- Que su mantenimientu sea completo y oportunoc, etc,

VERIFICACTION POR MEDIO DE LOS EFECTOS.
Para Io anterior se ejercer4 una adecuada supervision
sobre los resultados obtenidos en la urndu:cidnvparé coan—

trolar s calidad a-traves de los micmos., como podria sers

- Resulitados del muestreo.

— Interrupciones en la produccién.
= Oportunidad de las entregas.

— Devoluciones sobre ventacs,

~ Tipo de errores encontrados.

Es allamente r=zoomendable que para ejercer un control
de calidad satisfactoriae para la produccion, se lleve una
estratificocidn de la misma, una ezpecie de hoja clinica, en
la gue se pueda observar con el mayor detalle posible. todos
Ios aspectos gque influaveron sobre su desarrsito (por ejemnlo
material y equipo utilizado, ber'sunal g intervine, tiempe
de rexlizacion, volumen logrado, cliente de gue se trata,

eta.)

TOMAR LAS ACCIONES AFROFLADAS

Con basa en =1 comportamiento de i1e produeccidn y de los
vesultados que arrcie la verirtTicacidn de sy ocalidad, se de-
beridn topar las acuionss hecezariss para su mejoramiento,

NO EOHRN UEd g go-

parg tenjerndo esoscisl cwldada de fgaos
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rregir efsctos sipo para solucionar las causas fundamentales
que los produjercon, tal y como lo menciona 1 dn::tL;»r Ishi=-
kawa en el Capitulo [V de su obra, titulado la garantia de
calidad, expyesando gue las medidas para impedir la repe-

ticidn de errores son las gue s2 transcriben a continacidn:

A Eliminar el Sintome.
E. Eliminar una causa.
C. Eiiminar la causa fundamental.

£n realidad,. solamente las medidas "B y 07 ilspiden la
repeticidn de errores, perc si one se toma el paso “C"%, no

puede haber verdadera prevencidn, En cuanto a la medida '

es sdlo temporal.

Explicaré lo anterior, citando wun casp de mi progia

experiencia:s

Cierto dispositive ibi onildu & Wwile oiguing  por medio

de cuatro pernos. Se recitid la gueds de gue sl penty IMero

unnm solia romperse, de modoe Que Be Cambiis ooy ung mbg

grande. Luego se rompio el ntGmero dos, Sntonces =

que los cualro pernos deberian sev mds grandes. [SIYTL)

el probiema estaba ¢

vwelbo, pad fe fue esi, Lo slguisnts
QueEja  @ra que una placa de Nivviro gue oo st vl dise

prsitivo, se partia en Jos. de eodo gue g canb il por obra
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més gruesa.’ Entonces la empresa anuncid que habia logrado

impedir X.i repeticién del problema.

La enpresa si-logro eliminar los fendmernos de ruptura
de los pernos vy de la pldca, pero se limitd a aplicar medi-
das’ de emergencia. Mo habia prevenido las repeticiones de

error.

Resolvimos estudiar 1 problema mag a fondo. Descu-
brimos que la- vibracidn llegaba hasta el dispositivo y cau-
_saba los  fendmenos de ruptura, Sin eliminar la causa (la
vibracion), la empresa habia utilizado pernos mae grandes vy
placas de hierro mas gruesas. Algdn dia, la  vibracidm
afectaria el dispositivo mismo y 1o dafaria. La dnica medida
de verdadera prevencidn, era eliminar la vibracion. Aplicar
unta medida temporal eguivale apenas @ aplicar un unguento on
un salpulliido. El wnguento puede mitigar el malestar del pa-
cignte, mds el salpullido aparecerd en otras partes del

cuerpo. Esto es porgue no &€ ha elimipnado la ceause. ol

estado del paciente no campia, s posible gue el

no desaparezcd nuncse.

Supongamos ahora que se elimina fa vibracaidn, oSigni-

fica msto que ha cuemplido 1a L7 Mae Nno significe

gue se hava eliminado ta causa Tundamentsl . (Por gudé la om-—

presa no debtectd ta vibracidm cuande probd el articele en la

hapa de deacarrol o Eangue Lo cibeac ifn se 2liminara o0 owii
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etapa posterior, esto no impediria la repeticién del pro-
blema, porgue puede surgiv un error similar en el desarrollo
de otro nuevo productn. ¢ obvio que en el desarvoilo de es—
ta maquina se hiciervon varias pruebas. jFor gué los opera—
vios no pudieron prever la vibracidn?

Evidentenente, las pruebas fueron inadecuadas:

La gompaiia deberd reexaminar su procedimiento de prue-—
pa vy desarrollo uno nueve capaz de indicar la presencia de
vibraciones gue podrian romper 1o pernos. La anice manera
de impedir que se repitan los probiemas es volver a los
fundamentos y reexaminarle Lodo pase & paso. Es indis-
pensable remontarse hasta el desarrollo de los proce—

dimientos de pru2ba v sus sodificaciones dwrante las pri—

meras cetapas del da

sarrollo del mroducito. =t 25 la dnica

manera de eliminas )

oA

o Fuagon:

new,

Hablando eun Lérminos mds genwrales, la elimipacion de

la causa fundamental guardes relacion dicecta con las melioras

#n la administracidn y en las  aoroes dnpaoviantes.

POl LIl Iy SO aieats s S g s R ba anpre

mente s interwsa 26 las funcios

cumniadas por los Uoa-
bajadores de linea. bLa calidad incumbe a wodos, v la gome

pania debera esfor zqaree por bogras om

yire  mairdan on todas
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sus divisiones, desde disefo hasla ventas y servicios. Tam-

bién deberd procurar una mejor calidad de desempefio en todos

sus empleados, gerentes y trabajadores de linea, asi como su
persaonal de ventas. S5i la compaBia no toma estas medidas, no
podrad seguir mapufacturando buenos productes. Esta es 1la

raztr por la cual hemns insistido en =1 <ontrel total de

calidad.
REFORTE DE PRODUCCION

Seria recomendable que comp corelario de las medidas
antes mencionadas, tendenies a incrementar la calidad del
Area de produccién, ésta misma formulard un reporte diario o

por 1o menos semanal sobre el des

ollo de su operacidn y

el grado de cumplimiente con las metas programadas, el que

podria contener la siguiente informacidn:

a) Freduclos elaburado

£ Velumen do produccidn.

[al

Importe,
d} Compraobacidn con los datos programados.

€) Perzonal que inlterviene 8n sws caracteristicas.
F} Comentarios especiates.

Es inctil au

ido de este rebOrte. indepen-

dientements de que se remita & los directivos v furnclonarios

coarrespendients o de las

DEeR un thma panrs Toaentar
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reuniores que celebre la comisidn del &rea operative, para
potder evaluar en esta” forma el desarrello integral de 13
operacion de la-empresa y que se facilite tomar las medidas

necesarias para incrementar sy productividad.



3.2.3 CONTROL DE GASTOS.

La forma mds directa de elevar la redituabilidad de unx
emnpresa, y que estd de acuerdo con la naturaleza misma de
sus. actividades, o= mediante un incremento- en la captaciodn
dee sus  ingresos aperatives: sin enbarge, come ®s sabido,
también s puede mejorar esa productividad, a traves de la
implantacion de algunas medidas internas, que permitan re-
ducir el nivel de los gastos de operacion y que podrian ser

las siguientes:

FRESUPUESTO DE GASTOS:
Con el objets de gue se facilite el gjercer una ade-

cuads supervision schre el importe de los gastos en que in-

curre la operacidn de una empress, s sSuglere qQue s

tructure un control presupuestal, que inicialmente Derms

evaluar la necesidad de los miszwaos y veriormente evilea

en los posible, gue ésteosx excadan de los limites aupo-

VTl O LT

rizados. El oresupussto gue s@ olabon s o
dréd tomar come base de integracion, las veplas que so @l
nean llevar a cabyo en un ejercicio ¥ el importe de los gas-

tos causados en i lneediato anteriosr., adicionado o un oo

ciento inflacicnario.

Este control presupusctal, btantlen e podrd oiauora &

partiv de tive

aro, vy asignanda preferend
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conceptos de gastos, de acuerdo con la necesidad de los mis-

mes, gue en wltima instancia seréan los gue se autoricen.

Cabe mencionar que la importancia de que una empresa,
cuente con un adecuado control presupuestal, independiente-
mente de las bases que se tomen para sus formdlacidn., es de
gue la misma puegda disponer de un parametro que le permita
cuantificar en forma raconable el limite de 1bos gastos en
que pueda incurric s aperacion v salvo causas justificadas

v wedianlte auvtorizacidn expr

a, se pueda eraogar una cifra

L Superor .

ESTUDIO FINAMNCIERD DE LOS GASTOS DEVENGADOS

Debido a la dificil situscidn sconomica, r2s0ita no so-

o conveniente, sine necesario que la administracidn de una

entidad 1leve = ho an

tudio detallado de tos gastos cau-
cados por su opersacicnm, mediante un andlisis critico de los
conceptos e importes que presentan sns 2stadeos financieros.

con obijeto de conivolar su efecto econdgmico dentro o

la

i oy

3
n

gue puecin Lomar en consideyacidn

siguientes aspeclos:

- Revisidn de los gastos mediante pruebas globales,

Para poder gpuzgar la correce Az 1o gastos deven-

aados en un @i

Frian SR oL

aplicar an varios casos

ninebas a1

global

A iomar wnbye gl el movimiente e
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importe de varias cuentasi como podrian ser los incrementos
en cuentas complementarias de active y proviciones de pasi-—
vo, con s correspondiente afectacion a resultados, o en el
caso de impuestos o cusltas relativas a sueidos y deinds con-
ceptoe inherentes a los mismos, =e podrd comparar con el im-—

porie tubierto en este ramo.

- Froyeccidon inflacionaria de los gastos del ejercicio
inmediato anterior.

Una wedida edecuada para medir el comportamiento real
de los gastos incurridos en la gestaion operativa de una om—
presa, podria ser el efectuar un andlisis comparativo entre
lps devangados en el ejercicic de gue =e trate y los del in-
mediato anterior, sin embavrgo. debido & la dislorsion gue

produce &n las cifras el impacto inflacionario, se reoco-

R

misnda que previamenle a ecta conper aLidh s achtunlicre ol

importe de ambos gastos, nediants 1z aptiec

e factores
derivados del indice nacional de precioz: al copsumidor gue

enita =1 HBenuo de Mésico.

Un andlisis en los Lérmines antes mencionados, perma—

tiria homegenizen o en pay

2 al mence, lat cihifras suiclas &

conparacian. para gue 4% concluciones @ Que s llegue a

traves de este btrabajo. puedan ser walidas

y Gtiles para la

tewna de decisiones.
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— Estudio de las variaciones mas importantes en los
conceptos e importes de gastos.

Una ver integrado el andélisis antes referido, el si—
quiente paso., seria Jjuzgar la razonabilidad de las wva-
riaciones resultantes. mediante la investigaciéon detallada

de laz causas que lag originaron, por ejemplo:

Una variaciédn de sueldos y demds conceptos inheventes a
los mismos, como btiempo exlra, gratificeviones, vacaciones,
etc., lo mds comdn es que se deba a una wodificacidn en el

2 deeba

namero del personal wtilizedo y 21 porciente en gue
a una modificacidn en el namero del personal utilizado v el
porcients en gue nayan incrementado los sueldos de un ejer-

cicio & otrao.

- Una variacion en concepto tales comu combustiblere
iubricantes., mantenimiento vy reparacidén, ols,. podria estar
basada en los niveles de produccldn maneiades en cada caso,

aunado ceon el auments do precios de los materiales coyrev—

pondientes.

Vale la pena menciorar gque 1o aeporbtante de Yievar a

caho este tipo de andlisi en contar con 1os elementos de

juicio necesarics, para poder evaloar la rasanable core Lo

e las variac

ones yue precsenten Ins gastos incuwrrideos en la

ppecacibn dae una emp
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- Estudio critico tendente ala reduccion de gasﬁos.

Con el proposito de gue una empresa pueda abatir el im-
porte de sus gastos de operacidn, es necesario QQE‘efecﬁue
un ectudio critico de éstos, en cuanto a su naturaleza e im—
porte, determinando en cada taso gue erogaciones puedan ser
suprimidas o mejor aprovechadas, lo gque seria conveniente
que se evaluara en un principio a través de la comisidn del
Area operativa, y posteriormente a nivel Consejo de Admi-

nistracion, tomando en cuenta aspectos come 1los siguisntes:

For ejemplo, en el caso de los sueldos y mano de abra
que normalmente represenltan un importe significativo dentro
de la operacién de la empresa, la estrategia podria ser no
reducir el namerc de personal, dado gue entonces sg limi-
taria su fuerza de trabajo, Sino tratar de gue sea miés ofi—
ciente su participacidn, mediante los cireunlos de control de

calidad anltes mencionados.,

Dtra forma de reducir gastos., es contar con un conkrol
departamental de los mismos, come pudiera ser ol casp de te-

léfonos, papeloria ‘ruios de

zcritorin. gastos de

transportacicon, etc: en los gue

conveniente centrar la
responsabilidad de su awltorisaecion inicial en el titular de

cada Area, actuando sobre la base de ouve debersn §tovarse a

cabo o log gastos deseables para Una Sohims Cperacion, sino

que en un principio sieniras =@ supeca a2l punto de cgui-
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librio de 1la empreEa,’deben ejecutarse salc‘los gastos ine

dispensables para la consecucidn de: sus objetives.

Otra opciédn para disminuir el voldmen de gastos como
pudieran ser la publicidad y promocién,. es-establecer uan in-—
tercambio de servicioes con 1as compafiias que se dedican a

este tipw de operaciones.

Otra seria para reducir el nivel de gaétos en una em-
presa, comno podrian ser log de indole administrativo, seria
compartirios con otra empresa del mismo grupo corporativo,
en este caso se encuentran los sueldos de funcionaricos y em-—

pleados, gastos de viale, etc.
AUTORIZACION DE ERDGACIONES

Con el propbsilblo de complemenlar la supervieldn gue de-

be de wuaictir on la aempresa sobre loo en gue incurre

durante el desarrelleo de sus actividades, s necesario que
la autorizacidn de los wmisnos, se base Lteanto =2n los niveles
presupuestados,. come en la razonabilidad gue evidencie su

naturaleza e importe.

Para el wmjercicio adecuadeo de esta Tuncion., se reco-
mienda, gue se esvablezca en la empresa un sistema de con-
itrol interno oue contemple la salicitud y apvobacidn de las

art: de los funcioparios del drea en gquo se

eroganion
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requiera el bien.n\serV&:iu de gue se trate; la autorizacidn

del funcionario Encarqédo de la firma de los. chegques corres-—

pondientes, asi como la captacién y Tegistro contable de los

gasEds de cperaciding
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3,3 LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LA ADMINISTRACION DEL
EFECTIVO. ’ i :

Si:en términos generales un adecuado empleo del efecti-

_vo -es necesarin para optimizar su usco y aprovechamiento, es-
ta  situacién ve écrecentada notablemente su importancia en

esta época, .en la que la disponibilidad de muchas entidades

se ha visto reducida y el costo de financiamineto o= mas

elevado, por tal motivo es indispensable mejorar el grade de

eficiencia en la administraciéon del efectivo, como una de

las bases que se requieren coh mayor apremit para poder in—

crementar la productividad de l1a empresa.
3.3.1 SOLVENCIA FINANCIERA

1 virtud de gue la duracion del ciclo econémicn de
cualguier entidad es la base para poder medir el grado de
productividad con gue realita sus operaciones. y siendo el
efectivo el elemento con el gue s& inicia vy culmina ese ci-
cloy el ecbiztivo pricipal debke sepr cuidar gue s disponga en
la misma, de 1a solvencia financiera nececaria oara llevar a
cabo sue programas de trabaje con la mayor yedituablilidad

posible,

FPara gue =e le facvilite cuanplir cvon el propésito ante—
rior, es indispensable que dentryo de la empresa se cuente

can 1a .o fermacion adecuada pav s ooder supervisar que los
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niveles de efectivﬁtque se manejan -&n un determinadu mo=—
mento, pérmitéﬂ'satigfacer>los compromisos  de PAQo a - corto
plazao, pafa la'ﬁuaL sé ;eéqmiend; el‘?mplen déllaé razanég
financierag siguientes: ' :

@) solvencia diapunible= efectivo en taja'g‘inversicnas en

A valores recuperables en 30 dias

S pasivo-exigible en los proximos 30 dias

- Fl. indice . o cociente’ que se obtenga de la razén an-
terinr; permitira_medir_la posibiliodad de cumplimiento con

ips adeudos. exipibles dentro del mes en curso.

b) solvencia circulante= activo cirgulante

pasivo circulante

Meaiante la aplicacidn de la racon financiera anterior,
se podra evaluar en términes yenerales lao posibilidad de pa-—
go de los compromisos a corte plazo, tomando e oasidera-—
ciotn el total de nuestro active circulante disponible en el

plazo del pasivo,

Un ejemplo de la apizi. ... o meS e e et e
En el supussto Ca80 wia uld eapress cuyd Ccomposicidn de
su activo circulante, asi como 1a de da suw pasive circu—

lante. sean:



activo circulante:
Caja y Bances =~ n$ 2°100,000
inversién en vainres S
recuperables a
30 dias i ‘500,000
Cuentas por caﬁrar 1'200;000‘

Inventarios 2'500,000

N& 7°300,000

NOTAS ADICIONALES:
- EY ‘plazo de

cobrarres de &Q dias.

pasivo circulante:

Prnveeduresr ‘ng 27300,000

Acreedores FO0, Q00
Documentos por pagar
a corto plazo 1'500,000
Impuestos y derechos
por pagar 800,000

N$ 7' 300,000

credito y recuperacion de las cuentas por

‘- La rotacién de inventarios es de 120 dias.

= E1 plaro de credito otorgado por los proveedores ac
de 30 dias, siendn el mismo vencimiento de los adeuwdus a
favor de screedores y de I westos vy devechs por pagar.

- El1 venrcimiento de los documentos por pagay es a 90

l.a aplicaciones de las

siguientes:

Solvencia disponiblies _37600,000 =

razones antevioves seria la

. 8é



4 200,000

Aun cuando. el indice anterior nos indica que por cada

peso de pasivo exigible a 30 dia

solo disponemos en deter-
minado momento de B8é centavos de efectivo para poder cu-

brirle, =in embargo, habr& que tomar en consideracidon que

las cuentas por cobrar vencen a &0 dias, es decir, que en el
trahscurso del prédximo mes se va a recuperar la mitad de su
waldo o sea W$ 00,000, con lo gue de hecho &) efectivo dis-—
ponible reestructurado a 30 dias serda de NE 37600,000 +
GO0, 000 = 43°200,000 gue comparado con 21 pasivo a 30 dias
que j.mpt‘:rta esa migma cifra, produce un indice de NS 1, con
1o que tedricamente i se podrd cubrir en su oportunidad el

pasive exigible a esa fecha,

La aplicacidn de este tipo de ranenes nos da un indice
Yy una idea de caracter general, gque, sin eebargo., soers con—
veniente complomentar con una inkegracidm vy estudio detalle-
do de la compesicidn calendarizada de los activos y pasivoes
de la empresa para poder llevar & cabo la programacidn Jde

page en eslos Ultimos.

La solvencia civeulante e podria determinar siguiendn

mplo anterior, de la siguiente maner

Fasivo circulante (ancluys doownentos bor pagar

ot e le a0 dias mene
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NE | °EH00,000) N$_ 57 700,000

Activo circulante disponible a 30 dias 3'600,000
méss:
Recuperacion e cuentas poyr cobraf (60 diasy - 1 800,000

Poreidn de inventarios convertible en cuentas

por cobrar en 30 dias;:

2°500,¢

LO0G = o HRS, 000
Nota: Esta porcion es convertible a. si ve: en efective
en 60 dias mas, esto es, su recuperacion total son 90 - dias

{gue es &1 plazo masimo de exigibilidad del'haa}vn).

La razén seria la sigoi

solvencia S4E5,000
= = 0.95
circulante D750.,0000

De acuerdo con el indice anterior, nracticamente que
! t

via cubiterte el pasive circutante coe )

recursos dispony -

pDlev en el plaro de =suw exioibilidad, ouedando sedo un

.madamente pendiente de amortizean {esvo ns /=47

1o gue se podria efectuar wh agus desiues de sa olazo, on g

obtendrian NE ARS, 000 més provenion

5 ode la recuperacon

de inventarios., oon el counseouente cesto Jinanciero pave ina

empre

a por concepto de inleves

& OBUCRrgo.,
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En . virtud de lo. antes expuesto e podria estudisr la

posibilidad de llevar a cabo las siguientes accibnes:

~ Reducir los plazos de créditos a clientes de 40 a 30

dias.

— Mantener  lireas de cre¢dito solo a clientes a los gue
se les reconozca una adecuada scolvencia moral y economica,
pero pugnar porgue - las ventag sean en términos generales de

contado.

- Tratar de reduciy la rotacidn de inventarics de 120 a

0 dias.

Otro aspecto de lmmetanciﬁ que ée debe Eumér en consi-
deracidn para efectos dEVla disponibilidad de regursos deg
uwna empresa, 5 1 tipo de inversion a gque puede sujetarse
el efectivo de la empresa mism&i lo gque es converdiente estu-

diar con todo cuidade en cada caso
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3.3.2 CONTROL PRESUPUESTAL.

Con .objeto de gque la entidad pusda contar con una ade-
cuada supervisién sobre el uso de su efectivo en caja y ban~
cos vy en esta forma obtener wn mejor aprovechamientio del
mismo, se establecerd dentro de la empresa un control presu-
puestal gque partiends de un nivel estimado anual de ven;ae.

contemple sobre este particular, la siguiente infTormacidn:

- Baldo inicial de efectivo.
~ Concepto e importe de inoresos estimados.
— Conceplio e importe de egrescs presupuestales.

- Saldo final de efectivo.

Debe sefialarse que para gue este controel fupcione ade-—
cuadamente, s reuuieré que 21 area de contraloria o de 1l
gerencia de finanzas, establesca partidas especificas de in-
éreso y egreso, debidamente calendarizadas durante el brans—

curso del ejercicio, que podrian sers

No. de partida
presupuestal Concepto importe

1000 Ingreso

1100 Ventas de mercancias en efecti o il 12 7000,000
1200 Coabranza a clientes y deudores

1300 Yenta en efectivo de 3ctivos fiideos

Total ingresoes g 8 000,000



2000 Egresos

2100 Compras de mevcancias NE 10000, 200
2200 Pago de sueldos 67000, 000
2300 Pago de honorarios " 2000 ,000
24600 Pago de energia eléctrica .1'00'5,0(."0
2500 Pago de renta del local '?oc{.c:oo
2600 Compra de mobiliario o 700,000

Tota) egresos N . 20°000,000

Para que ‘este sistema de control produzeta lc:vs resulta—
;IDS debidos, 5 necesarie que las dreas antes mencionadas
ejerzan ' una estrecha supervision sobre el comportamiento
real de estos conceptos, verificande especialmente en el ca—
50 de los egresos, que se cumplan los siguientes requisitos

antes de proceder a su pago:

- Que eiista partida presupuestal para el concepto de
que se trate.

- Glue el importe del desembelso ne origine un excezo al

limite sulorizadoe Lo cada par

- Que no erista reclasificacidon de partidas.

~ Due se revise la provedencia real del pago.

— Que se cuenite con la disponibilidad necesaria para

efectuar la eregacadn,
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3.3.3 REDUCCION DEL CICLO ECONDMISD O INDUSTRIAL DE LA ENTI-
DAD. : !

Tal como se comeEnto en huntns anteriores, la solvencia
de una empresa esta influida por diversos aspectos, entre
Iws que se encuentra la duracidvn de su ciclo econdmice, esto
es el plaze en el que se recupera su inversion-.en efectivo y

que grificanente se forma como sigues

Efectivo en caia
¥ bancos
CInversion o cobro a
en almaceén ) clientes

Froduceidn v/eo ventaé

La duracién del ciclo econdmico industvyial o comercial
se puede determinar mediante el emplec de las siguientes ra-
zones Tinancievas:

osto de materia prima uwtilizada

en la produccion

Rotacion de materia =

prima Fromedio de inventsrilos de

materia priana.

Costo de la produccidm bevminada

Rotacidn de produccitn

L

en procgso Fromedio de inventarios de la

produccion on procesn
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Rotacién de articulos Costo de lo vendido

terminados =
Fromedio de Inventarios de

articulos terminadaos.

Rotaeidn de cuentas' - Ventas a erédito

por cobrar a glientes =
Fromedic de 1os saldos de cuentas

por cobrar a clientes.
La duraciégn del clilclo econdmico seria la suma de las
convertibilidades de las razones anteriores, tal como se

puede apreciar en el siguienie ejemplo:

En el caso de una entidad guede scusrdo o los estadoy

financieros reales y/o presupuestados, obligne informacion

referente a los aovimientss de su almacédn, el importe de sus
ventas a crédito v los saldos de sus clisnies gquo aplicadwe

las razones antes mencironadas, produce loug sianientme rospl -

tados.



OPERACION
Concepto ~Inporte
3H 12}
Costo sate-
ria prisa u-

talizads en

1a produccidn  s5°600,000

Costo de produc

tion tersinada

16,000,000 duccion en proteso 500,000
Costo-ge Ir Frosedio de inven
vendido tarjo de articulos
15,000,000 terninados
ventae petas 3 preeedio saldos
credito 20,090,800 de clientes

Concepto
(ki

Prosedio de in
vertarios desa

t'er_la 'ériu_

Prosedin de -n

ventario de pro

curacion del ciclo scenosice

Iaporte

(41

800,000

1,800,008

4,000,000

- Indice-
27%)

No. de dias

i)

12

g

b

Convertibilidad
1360 dias/ind,}

3%

60

146 giar



135

De acuerdo con el ejemplo anterior, el plazo de recu-
peracidn en efectivo, de la. inversion total en inventarios
($37000,000.004} vy de cuentas por cobrar ($4°000,000,00x%)
es de 166 dias, lo gue guiere decir gue la recuperacicm men—

sual seria de 31,265,060 como se observa a continuacién:

Concepta Inversidn Plazo de
(1) Total (a) Recuperacion
. . Total (3
Inventarios $£3000, 000 10& dias

Cuentas por
Cobrar $4°000,000 60 dias

$7°000,000 % 30 dias
Recuperacén mensual = = $1° 265,060
166 dias

En virtud de gue ol jmporie disponible on evant ceo, e
pande en alguna forma, d¢ ascuwerde con =l @denplo anterior,
de la durgeidn del ciclo ccondmioo de i molress. para oue
data pueda contar coan un nsyar nivel ade afectivo

reducir £l plate de ese ciclo, para lo que deperd estudiar

2 cada cese diversas opuiones, que pueden Ders
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- RediseWar el plan de wventas (aumentando el ndmerc de

vendedores, cubriendo mAs zonas de venta. etc).

— Reestructurar el programa de produccidn (con base en
1a modificacion de las lineas de trabajo, turnos., ampliar la

capacidad de produccidm).
-~ Replanteamiento de la yelacidn con los clientes.
Los puntes anteriores por tienen una relacion dirscta

con el plan para incrementar ingresos, asi como con la admi-

nistracidn de inventarios y cuentas por cobrarv.
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3.3.4. APRDVECHAM!ENTD DE DESL‘.UENTDE UFRECIDDS POR.. PRODVEE—

DDRES EUMD UNA ALTERNATIVA DE INVERBIDN.

una médida que >resul’ha favorable para  incrementar el
nivel. de redituabilidad financiera, consiste en aprovechar
los descuentos ofrecidos por- los proveedores, con lo gue
ademas de nue se puede obtener un ahorro en su pagu,., se pue-
de mantener e inclusive mejorar 1la linea de crédito esta-

blecida por los mismos.

Fara poder realirzar lo anteriov es necesari& sutablecer
un adecf_nado contrml scohre el vencimiento de los placos de>
compra & crédito, para lo cual pued.en también uiilizarse,
con wste proposito, el registro auxiliar de estas opera-

cionegs, tal como se muestra a continuacions

Entvads Fedido Factura Vencimiento

al almacen - del credito

Ho. Fecha fin. Fecha No. Fecha Inporte Producto Provesdor

Fecha hescusnto

Fara gue la wemoresa puoda . Lomad  Wile SECision e

de sx s convenients aprovachar {ae docouentos oo 1oz pro=
vesdores, o en su defecto darle obro eoplan a sus CrROWISO

financizros, SR recomienda estudiar cada asunto 2y par—
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ticular comparando

los -henefitios que ofreccan

diferentes

opriones como las que contemplan el siguiente ejomplo:

E€n el casn de una

2MPresa,

en la aue los descuentos

pfrecidos por un proveedor son los siguientes:

Plazo del pagoe
de inmediato

a A% dias

de 46 a &0 dias

Bi se toma en considevacion

mensual

se padrian tener las sigui

crédito con importe de

Plaro de pago

de inmediate
dias

A 48

a &0 dias

Inversidn bursatil

Al cuanto en principio

2ntes opciones

31,000,000

puede pargueer

Descuentos
8%
&6.2G%

4%

gue la tasa de rendimiento

promedio ofrecida on casa de bolsa fuera de un 7%,

en una compBra a

L 00

Beneficin
5@, 000
&, 250

&, 000

7,000
MeREE e
al

atractivo pa~

gar  de inmediato vy obtensy en esta forma un descuento de

win mmbargn =i e plensa

en la poeibilided de aao-
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tener la inversidn bursdtil 44 dias, se reditda obtener un

beneficic deislo,ESG Que se integra como sigue:

Inversidn Mensual Diario No. de Rendimiento
dias total
%1 Q00,000 97,000 #2523 i $10,250

descuents pago de

inmediato 8,000
benefirio adicional

wobhe descuento

anberior % 2,250

Una ve: cblenido =21 veneficio sanpterior, se podria pagar

a los 45 dias. ceon objeio de mantener la linga de credito

establecida por el proveedor, altermetivas gue podrian irse

combinandn pare el pago de Tuturas tomnpras.

3 Informacidn TiNANClEra necesaria para e} control del
afectivo.

Con cbiete de gue se

farilite slercer un adecuade con—

troel subre el efective dizponible

@i 1A empresa, es conves

niente gue formando parte de la informacion gue

cione con teoda cportuntdad & los dirsctivos de la

incluya 1o siguiente:

¥ Estado diarieo de po Lo bencaria
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Este estado que

se formula normalmente con base an la

chegquera gue maneja el cajero, muestra un resumen de los mo-

vimientos y saldo diario en bancos, permitiendo en esta Jor-—

ma programar el importe de las disposiciones en efectivo y

evitar le& posibilidad de un sobregirao.

Fara gue este control sea todo lo efectivo que se re-

quiere, la informacisdn que se maneje deberd estar coneiliada

tanto con los libres v registros de la entidad, como con los

saldos que genera e} propio banco.

¥ Conciliacidn contable de saldos ha-s e

£l departamento de contabilidad o en wu ceso auditoria

interna, acostumbra Tormular mensualmente una coenciliscidn

ernlre los saldos contables de bancos y los ganerados por ia

prupia institucion. Es importante tomar on cuenta, sin om-

pargo, que la conciliscliodn dsbhera ser car

erade cono un

medio, en este caso de contral , vy no como un Ting por 1o

due una vex elaborada debera depurarse, diandole 21 efocio

dantubhle ceoare

spondienta o los mavimienbos gue deberd regis-

h-ar la entidad. para gue al fin de cada wmee contenga dmi-

clamente partidas gque deberd operar o

1 banco v gue provengan

1os movimientes de wun mismo puvaocdhs o

une antaguedad

ima del mes anterior.

Fl oen wuna conciliacian no

cron@nlcan depuradas las

vl abniee:

aue

presentan o les direclivos, on e




lo confiable que deberian ser, seréd necesaric gque el depar-—
tamento de contabilidad efectie al Tin de cada mes un cierre
y evaluacion previa de sus cifras, para gue esta puwrdan ser—
vir a base para elaborar la conciliacidn bancaria, y. comp
resultado de la misma, se pueda estar en pesibilidad de lle-

var a2 cabo el cierre contable mensual definitivo.

¥ Estado de fluio de efective o estade de cambios en la
situvacidn financieras con base en el efecltivo.

En el entorneo econdmico actual resulta no sdlo conve-
niente pero necesario, conocer el impacteo producido por los
CEmbiDE‘En la situacion financiera sobre el efectiveo digpo-
nible de la empress. Debido a la importancia de contar en la

profesion contable coun un documento gue proporcione con ple—

nitud y claridad necesarias la informacion generada a este

respecto, la comision de principios de Cortabilidad del Ins-

titute Merxicano de Contadores Publicos, A.C.. emitid el bo-

letin B-il denosminado esiade di fludo de ofectivo oow

de camhios en la siftuasion firanc:ers o b A nteck

teniendn como proposito, de acwerdo & o expresado en el

punto ndinero 7 de este boletin, normar la obligatoviedad do

la presentacién del welado de cambios en la  situacion

Financiera en base o wlevo La—

ERR TR

sico, en ibucion dooele mambiie

financ

ShESI

abilecer

P T O R = L T8 RATS YRS IR

grraor and formadad er-
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Conforae &« lo axpresado en el boletin B~11,1as bases de
preparacidn de este estado la constituyen: wun balance ge-—
neral comparativo vy un estado de resultados, raferidos ambos
al periodo al gue rorresponde este estado de flujo de efec—
tivo, estande integrado por las siguientes secciones funda—

mentales tal vy como cefala en su punto ndmevo 16

= "Flujo de efeclive generado por (o destinado’ a la
operacidn.

~ Financiamisntos y otras fuente

e

— Inversiones vy ctras aplicaciones e efectivo.

=Incremento {0 decrementod nete ey el efectivo”.

Pe acuerdo a 1o antes erpuasta, @l patado de flujo de
efectivo debera pressntar on forna apropi-da, los diversos
conceptos gue integren los srigepnsas v o aplicaciones de efeoc—

tive durants 21 cliercicla, worw g el ror de los estados

a4 lan adag

financieros pueda apreciar oon 1 atcance v

repercusidn de los mismos.

Es importante comantar g de: annerdo con 1o expr SYaIa)

va

=n el boletin B-11 taciones o presenrten los activos

y capital wontable de la eolidad, como voeflejo de su actua~

lizacion —ov efectos inflacionarios, no corstituven origenes

ni aplicaciecner e efolive, por o cue deberan CLaarar cono

A SRR A O3 N kLo Tl [

talag

TLAY T  A rovel

2h & lat
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para gque sea factible identificarlas con las del estado de

situacion financiera covrespondiente.

Por tltimo cabe sefalar en relacidn con este flujo de
estado en efectivo, que de acuerdo con la relevancia de 1la
informacidén que proporciona, es conveniente Qque su elabo—
racidn por parte del &area financiera posea en beneficio de
lous directives de cada entidad 1a oportunidad reguerida para
ser aprovechada, en la toma de decisiones que sean de tvas—

cendencia para la misma.

¥ Instrumentos de Inversidn.

En algunas ocasiones durante el transcurso de sus ope-
raciones las empresas pueden llegar a disponer temporalmente
de encendentes de efectivo, & los gue para evitar gue =20 un
determinado moments ooedan constituir recursos ociosos o ne
aprovechados debidamente, es pecesarin optimizar en lo posi-
ble su uso, manejando para ecte afecion las opCiones gue re-—
presenta el ubilizar en forma Loz

serte U ombiioada,. 1oz

diversos medios de inversidn eristentes on 21 Ambito fi-

nanciero.

Los lnsliunentons do inve

=idm de usos mas  comdér por
parte de las empresas pera cavalizar on forema trancitaoria

sus encedentes de efecktivo se encuentiran constituidos pov:

¥ Depositos noar 106
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Por lo.gue se refiere a los depdsitos bancarios, estos
pueden ser & plaze fijo o bien en cuentas de ahorro. o tar—
jetas maestras, generando en ambos casos un interes a favor

del depositante.

Fespecto a lo antes expuesto, debe aclarase gue se ha-

bla de tasas de interes positivas cuando superan al indice

de precios y de tasas de int pue negativas cuando son infe-
riores al incremento en los pracios de los bienes y sor-

vigios.

En caso de epfectuarse este tipe de opoeracioncs lo més

aconsejabhle para una empress seria el de efecluar los dept-

sitos a un plaro de uno 3 tres meses méxlno, dado gue er ©

ta forma podria darle una rotacion ads rapida & sus dispo-

nibilidades de wfectivo y poderlos aorpvect

ar a corto placo.

para incrementir la cepacidad de (rabsain de sus oporicloncsz.

X Inversidn en valore

Los wvatores con instrumentos de

bLanto por lags esmproeas de ipiaiativa privada. cono por el

propio goblicrno Fedeoral. para cantar recursos ©n Aanoyo oo

sus programas operativez y financievo

Estos titulos representan on unes Ccasos, una pPOECLION
del wapital social de una empresas (come por ejemple fas acg-

cranes die te aluoed oo own b

wn erEdite A garge del ogoe
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bierno (como son los petrobonos), pueden ser adguirides o

vendidos como sigues

a) Ante alguna de las instituciones . conoccidas como ca--
sas de bolsa, en las fue el inversionista interviene direc—

tamente en la compra o venta de esos titulos.

b) Utilizar los servicios de una sociedad de inversidn,
{que generalmente es administrada por upa casa de bolsa),  en
1a que los recursos de los inversionistas son manejados por

personal especialirade de la misma.

<) Directamente ante la compafiia denominada coso la
bolea mesicana de valores, 8.4. de C.\., gque se encuentra
constitnida & su vez, principalmenlte por ia egrupaciidm de
casas de bolsa, con cobieto de ofrecer formatmente un domi-

cilio y una estructura legal vy funcional, para la adguisi-

cidin y venta de este tipo de valeoves.

Be debe teney presente gue las opevacions

e se llie-

ven & cabo con este tipe de titwiog., regdiecsen un profundo

analizic sobre su comoortamiento, ddade gue su valor puede
tener fluctuscione bruscaz, conn ha sucedide desde fines
del afio 1986 debida ne 20ip a situaciones inherentoes a la
propla rvecdituabilidad de las compafiios emisor . ginom tam—

Midna s forma muy A omwgnites oo div law madma,




comp. sucesos politicos, econdmicos, especulativos, etc.,

tanto de cardcter nacional, como internacional.

A continuacidn se presenta, de acuerdo con sus carac—
teristicas de rendimiento y. fecha. de vencimiento, la clasi-
ficagisn de estos titulos dentro del mercado de valores:

Rendimiento . Caracteristica del pago’ ' . Tipo de
: o Documento

Renta variable Be encuentra.en funcion de Acciones
las utilidades. que obtenga
la Cia. emisora y de su co-

tizgeidn en 1 mercado.

Renta fija Corresponde & un importe Cetes

preestablecido. Fapel comercaal

‘ Aceptaciores
bancarias
Fetrobones
Bonoe e
indemnnizacidn
bancaria

panares

En funcion de su vencimiento

Mercado Plazao Tipo de
Documento



Marcado de Valores con vencimienta

dinero a'plazo inferior de un afio

garantizado por el emisor.,
Mercado de Titules con vencimiento &
Capitales plazo de un afko O mas y ga-
vantizados por las propieda-

cdes, bienes vy derechos del

emisor.

£n smeguida se resumen algunas de

inherentes a los valores antes mencionados

ACCIONES:

Sun lgs Litulos en nue se divide ol

una onciedead andnima y

capital

CETES

ACCiones
Ohligaciones
Petrobonos
Bonos de
Indemnizacidn
bancaria
Certificados
de apovtacidn

patrimonial.

las raracteristicas

sncial de

oen pava acreditar y branemitiv la

ralidad y las derechos de los socicos. reprreentando peara sus

tituljares el derecho de

mary @R proporeidn al dmparte de sus

Tos G nropietarios de la mise

“paviaclomes,
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Segun lIa ley del mercado de valores, las empresas gue
cotizan sus accienes en la Rolsa, deberdn mostrar solidez en
su estructura financiera, =s decir, gue sSecan rentables vy
ademéds, que las emisiones de acciones estén apoyvadas por la
compra de bienes muebles ¢ inmuebles que permitan mejiorar su
nivel de productividad. Formando parte de las funciones tan—
to de la folsa de Valores, como de ta Comision Macional de
Valores, se encuentra la de supervisar que las empresas gque
cobitan sus acciones en la Bolsa mantengan una adecuada so—

lidez financiera,
CETES

Log Certificados de la Tesoreria de la Federacion son
bonos emitidos y en consecuencia qarantizadus por 21 Gobipe-
no Federal para el financiamiento de sus. operaciones. Dentro
del mercado de valores, estos titulos se consideran como de

ranta fiia al pagar s sus provesdores un

f

Lablecido
de antemano y también pertenecen a los valores que Tfarman
parte del mercado de dinero. ya que su vencinmientn es soenovr

de un afo { es variable de uno & seis meses mdiimo) .

icos CETES representan uno de los instrumentos de mayor

rendimiento y recuporarion y es por ello gueoint

AT 1a gran

mayoria de los valores mancjados en JA casae de Bolsa,



PAREL. TOMERCIAL

El papel comercial @5 U pagar emitido por

una socledad anoninma auvbor)

da por la Comisidn Nacional de

Valores.

Eske titulo poses similares caracteristicas due las de

los certificados de la Tesor

ta Federacion, ya que

ambas pagan un interes fiio y tieren un vencimiento a plazo

inferior de un afio (de S0 a 90 dias pero generalmente se

pueden vender antes de esg plozo)d.

Las companias emisoras e este bLipo de titulos, los ca-
nalizan dentro del sercade de valoree con el propoésito de
finaneciar & corlo piazo Sus Programss 0@ cpesagian.

ACEFTACIONES BANCARIAS

Egtos titwlos son letras de camblo swso £Or una

T 0 moT ams empyy

a, 1 faunr de un banceo, ol

que  f1ara recuperar este adeuwdo las celnca en el mercado de

valores,

£1 vendimients de este tilulo permite asamo-ar  al

Lo a un imporie 1o, sicndo o cencimiento hambidn

al rgual g owen el cago de o v Aceptaciones ban-
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FPETRORONOS

Este beres fueron emitidos por el Gobierno Frdeyal a

partir del afio de 1977, siendo su garantia el oetrdleon oro-

piedad de la Nacidn,

De 1977 & i9¥81 «l rendimiento de estos titulos estuvo
basado en la aoltizacidn intornacional del pelrdleoc. sin en-—

Bargo, dedidn 2 la baja on el precio de los energelioo

partirv de 1982 se especificd an oresse filo a Ios ceao-

dimieptos de estos valeores, Cabe mongranas oue en la sogunda

de 1787, debido a. les fluctuas lone

emisidn rla ety obo
del petrdleo va ne se garantizd un rendimiento fijo.
Esker titulo 2s upo di2 log valorse que ofrece mds altos

rendimientos, sin enbarge una inversidn de este tipo debe

sabar sujole a un estudin adoeiafn, GLCElo e =W LOLYagDion
@i 21 s cedo puads varias de oan o worento o gbtra, on farine

signiticativa,

BOMNOS DE THDEMNIZACION EANCARIA (HIES).

Estns Litulos emitidos pov ol Goblevno Federal cons—

wituyen ol anshruamento witilizado cor para Lodem-

nizar & la banca priva la expropiac

des s gue fueron

vbigte sus accilon@s ton fecha 1o, de septismbre doe 1982, £1
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dimiento de estos titulos es de caradcter fijo, siendo su

vencimiento en septiembre de 1992.
CERTIFICADOS DE APORTACION PATRIMONIAL (CAPS).

A principio= del ave de 1987, los bancoes emitieron unos
titulos denominados Certificados de aportaciédn patrimonial
{CAFPS), qgue representan para su adguirientes el ser pro-—
pletarios de una parte del patrimonio de estas sociedades

nacionales de crédito,

Aand cuando al principio de su emision, produjeron altes
rendimientos. posteriormente su valor se he nivelado sn fun-—

cion de las condiciones de oferta y demanda de los mismos.
EJEMPLO DE FORTAFOLIO BURSATIL

A continuacidn se presentan con fines ejemplificativos,
dos tipos de portafolios o combinaciones gues puedae 1lovar a
cabo una empresa para 1la inversicdn de  sus excedentes de

efectivo:
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CUADRO DE INVERSION,  VALORES,

INVERSION.

INVERSIDN

Conservadora

Apresiva

.- ACCIONES

TIPD "DE RENDIMIENTO, % DE

VALORES : TIPD DE

: RENDXMIENTU
CETES "FLJQ s

PAPEL CDNERCIAL

C/AP.S,

ACCIONES
CETES

PAFEL COMERCIAL

Fija: s

iFijD‘:ﬂ

‘Variable

Variable
Fiio

Fijo

"o
o

DE’ .
INVERSION
' 50% ‘

20%
F10%

S100% -
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3.4.+ LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LA ADMINISTRACION

‘DE LA CARTERA DE CLIENTES

Debido a la sittacién econdmica actual, que presenta

. aspectos muy especiales ya no sdla para la captacidn de re-—
cursos fipancieros, sinn inclusive para lograr un redituable
enples de lus mismos. Resulta de primevdial importancia para
una empresa el contar con una sdecuwada administracion de una
cartera de clientes, dado gue en la medida en que alcance
este propédsito con la mayor diligencis posible, podria con-—
trarrestar el impacto desfavorable gue produzcan leos efectos
infla:idnarins, swbre las cuentas por cobrar, que son alta-—
mente sensibles a los mismos, dado gque no chatante el brans—
curso del tiempo no se modifica su valer nominal, originando
de hecho para la empresa, una pérdida acumulativa e@n tanto

no logre la recuperscion de estos adeudos.
3.4.1 ORGANIZACION DEL. DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

En términos generales las posibilidades de cobro de un

crédito se pueden canouey decde el momenbto misomo de su oftor-

gamiento; en la gran mayoria de las ocasiones se abservan,
que un oradibte gue e concede sin un esludic adecuado d2 la
selvencia doel deudor, gso convierte btarde o benprano en wna

cuenta incobrable pars la empresa, razdan 2oy la gue s co-

mentan las actividades gue e consideran Fundamentales para
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hacer mas eficiente el otorgamiento y recuperaciéon de los

créditos a clientes.

En virtud de la importancia que reviste para toda enti-
dad el poder ejercer su debida cportunidad los derechos de
cabro a c;rgo de sus clientes, es‘con&eniente que formando
parte de la estructura organizativa de la misma, se incluya
un area especializada en la funcion de crédito y cobranzas,
la que podria depender Jerdrquicamente de 1a gerencia de ad-
ministracion. Dentro de las actividades gue tendria a su

cargo ests 4res podrian estar las siguientes:

= Eotudio y aprobacidn de los pedidps por ventas & cré-
dito.

- Custodia de la documentacidn gue ampare los saldos a
cargo de clientes.

- Bestién de la cobranza de adeuwdos de clientes.

— Establecimiento de las politicas de crédito.

~ Determinaclédn especifica de lineas de crédito.

Con 1 propésito de gque las actividades de esta drea se

desarvellen cen ta debida eficiencia, seria recomendable aue

tomandn en cuenta <1 tamafo » la empresa y sus necesidades,

Ia estructwi-a interna para esta drea adoptase en lo posible

oste modelo:
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Jefe del area Secretaria

Investigadores Auxiliares Agente de
de Crédito : administrativos Cobrapza
Zoma Zona Clientes - Clientes iona Zona
g wgn de la de la wpn wpn
LYV 2 ok Z

Respecto a la grafica  anterior, .se pueden hacer  los

siguientes comentarios de cariacter general:

—~ El jefe del a&rea seria el responsable ante la geren=-
cia administrativa, de determinar las politicas v proce-
dimientos de trabajo necesarios para el otorgamiento de creé-
ditos a clientes, asi como de la recuperacion oportuna de

los mismos.

= Los investigadores de creédito, serian los encargados

de determinar la solvencia econdmica del solicilanie.

— Les auniliares acmini

Lrativeos tendrian a su cargo la
custedia de la decumentacidn gue ampara los derechos de co—
breo, y el centrol de Jos asovimnientos gque presenlen estog

adeutos.

= Los agentes de cobranzca, sorian loc responsables de
gestionpar la vecuperacidn oportuna de las cuentes por cobrar

a clientes,
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3.4.28.-0TORGAMIENTO DELL CREDITO A CLIENTES

Tal y como se comentd anteriormente, formando parte de
}as funciones del &rea de crédito y cobranzas, se encuentra
la determinacion de las politicas y limites de crédito, en
las que para su filjacidn, esta Area dehe estar conciente del
elevado costo que tiene actualmente, tanto el financiamiento
recibido, "como 2l otorgado, razén por la gue el mismo debe
guedar limitado & los clientes relevantes de la empresa v a

un plazo en el que sea redituable su recuperacidn.

De acuerdo con lo antes mencicnada, cuande a través de

los agentes vendedores o directamente ante 1a cémpr un

4

cliente fingue un pedido de venta & crédito, éste deberi ser
debidamente estudiado en el area de credite vy cobranzas, bLo-

mando en consideracitn las siguientes situaciones:

CASD NE UN CLIENTE YA COROCIDO:

~ Se consulbtaria su tavjets auxiliar o el listado we-

canizado que muestre su saldo. para determinar i no Liens

un saldo vVencido.

- Se estudiaria la oportunidad con que acostumbra e

tuar sus pagos.
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~ Be tonsultaria en su registro auxiliar el limite de
crédito autorizade y su relacién con su saldo astual vy el

importe de crédito gue esta selicitando.

-~ De acuerdo con los resultados gue arroje. la. inpves-—
tigacien mencionada en los puntos anteriores, se @studiara
la posibilidad de conceder el crédito solicitado, mediante

la aprobacien del pedido respectivo.
CASO DE UN NUEVO CLIENTE:

Como en los casos de arriba, se le solicitaria que adi-
cionalmente a su pedido elabervara una solicitud de venta a

creédito.

Se investigaran 1lops datos contenidos en su soligitnd,

especialmente los gue se refieran a los siguientes aspectos:

- En &2l caso de que se trake de uans enniresa, e estu-
diaran los estados financieros de la misma., procurando gue

de preferencia @stos fueran dictaminados.

Se analizardn suse ingre

0% ¥y eresos.

Se analizaréd su presupuesteo de caja gue junto con el
punto anterior, pereitira determinagr sus posibiiidades de

pago.
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Se investigaran las referencias comerciales, bancarias
y/o personales.

Se confirmardn los datos del fiador de que se trate.

De acuerdo con los resultados gue se bbtpvieran de 1a.
Cinvestigacidn anterior, se aprobard o rechazard. 'en’ su caso,
por. el &rea de crédito y cobranzas, el pedido formul ado para
gue junte con la autorizacion del érea de ventas; =2 pueda
proceder a la formulacidn de las letras de CamSiD o pagarés
para Tirma del cliente, la elaboracaidn de la. factura } el

swrtimiento de la mevcantia.

Cabe mencionar gue antes de gue el cliente firme la do-
cumentacidn gue ampare su adeudo, se le debe informar sobre
las politicas establecidas por la empresa para regonocer el

pronto pago del mismo come Duede ser:

— Otorgamiento de descuentos en 2fectivo gue podrén va-

riar con base en las fechas de pago.

— Comentarles que en funcion de la oportunidad con gue

lleve a cabo sus pagns y con base taebidn al importe de los

mismos, la empresa tiene por politica es timwlar al personal

de sus clientes, 1o gue pueden fungir como prenics otorgados

por los mismos consistentes en: comid

s, becas, viajes, ete,
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3.4.3.- CUSTODIA DE LAS CUENTAS POR COBRAR:

JUna-vez gue haya. firmado el cliente las letras de cam-—
bio o pégarés'y el original de la. factura al recibir 1a .mer-
cancia, e . informando de esto al denartamehtuy de conta--
biiiaad,3se‘prncederé como sigue por pérté del persenal ad-

ministrativo del drea de credito y cobranzas:

- Se anhotard esn un registro. (de. ser posible compu—
tarizada) la documentacidn antes nmencionada, clasificddola

por fecha de vencimiento.

- Se elaborard un eipediente por cada cliente, en el
que se incluird en orden de vencimiento la documentacidn an-
tes mencionada, junto con la factwra original, archivdndose

posteriormente este expediente por orden alfabético.

- Se revisard diariamente, con base en el registro an—
tes mencionado, el vencimiento de log adeudos para proceday

al cobro oportuno de los mismos.
3.4.4.ENVIO DE DOCUMENTACION AL COBRO:

Con base en el registro de vencimisnto de los adeudos,
se procederd a elaborar vecordatorins de pago para remitir—
selos al cliente por corren © enviarle fichas de deposito

bancario con &1 nuabre vy nimero de cuenta de la empreza, pa-
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ra que- a través del bance efectte su pago o bien, que es lo
mae efectivo, gestionarlos personalmente a través de los
agentes de cobranza tomo sigue:

~ Se :elaborarvd un informe diario, en el .que se rela-—
cionarad la dopumentacién epviada al cobro, el gque contendré

entre otros datos los siguientes:
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INFORME DIARIO DE COBRANZA

DOCUMENTZO COBRO EN
e Vanelisiont h-;m te Llients Teial Edsctiva. th:‘mn Coreniaricy
Sum Susa

r=zai

AGENTE DE COBRANZA CAJERD

FIRNA FIRNA

~ El agente de cebranzas firmard el informe al recibir

la documentacidn sujéla a cobiro.

- Al términc del dia, =2 agente de2 cobranzas entregard

& la cajga una copia dewel informe. @]l efeqtivo o

Gheques cobrados, firmandu la vajera de recibido en el ori-

ginal de este ainforme.

~ El1 agente de cobrantas devolverd al personal  admi-
pistrativo del Area de crédito v cobranzas el informe origi—
nal, Junto con la documaptacion no cobvada para el archive

de ta misme.
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3.4,5. REGISTRO. DE LA COBRANZA
El registro de la cobranza se efectuard como sigue:

—. El departamento de caja tomando como base. entre
otros elementos, una copis del informe de cobranza, ela~
borard diariamente su propio informe, que turnard al depar-—

tamento de contabilidad para su registro contable,

= El1 &rea de crédito v cobranzas, con bese, en el ori-
ginal del informe antes mencionado, anotara diariamente en
su registro . interipn, la cobranza efectuada para tener en es—
ta forma un control por clientes, sobre 2! vencimiento de

los adeudos.
3.4.6.AROUEC DOCUMENTAL ¥ CONEXION CON SALDOS CONTABLES

Para etectuz de verificar la correccidn de los saldos

de clientes, canveniente gue en Turma mensial, el area de
crédito y cobranzas efectie an argqueo de la documentacidn
que se encuentra en sy poder ceme pendientes de cobro vy se
cotejen las cifras asi obtenidas teanto con la infarmacitn

ue ropovcione su registro interno de adewdos,como por el
q pror

manejado en el departamento de contabilided.

Come resultado del argueo antes aencionado, se pro-

ceterd a efoctuar los «justes gue veculten noecesarios, Dara
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gue la informacidn gque proporcionen & este respecto ambas
4reas, sea debidamente confiable y de utilidad para los di-

rectivos.de la -entidad.
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3.4.7. FORTALECIMIENTD DE LA ENTIDAD MEDIANTE TRATD CON
CLIENTES

La entidad se mantendrd en un estrecho contacto con sus
clientes, ‘1e gue puede rendir frutos incalculables, dado que
25 valido reconncer gue las ultilidades de la empresa se ori-
ginan y cuiminan con ellos, por lo fue la comunicacidn con

los mismos podré adoptar diversas modalidades comg son:

- Con objeto de verificarr la correccidn de los adeudos
registrados tanto en el &rea de crédito y cobranzas. come en
el departamento de contabilidad, serd conveniente que en la
empresa s estableciera como procedimiento sistemdtico de
trabajo, 1 confirmar por correc con los clientes rota-
tivamente estos adeudos, remitiédoles para mayor informacidn

una integracidn de su saldo.

- Al confirmar estos adeudos se puede aprovechar para
establecer una mayor afinidad o conexidn con la empresa, co-

me por ejemplo:

- Envidndole algun mensaic de salultacidn.

-

~ Comentdndole en lérminos generales sobre algunos pla-
q Q I

nes de brabajeo gue tenga la emeresa (establecimiento ds

B

cursales, apertura de nuevas podegas, divevsifiucacion de

productos, ).
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derle sentir Qque en alguna forma se le considera

come’ un - cliente preferencial, como parte integrante de una

amplia organizeacion corporativa, etc.

~ Se

podra estudiar la posibilidad de tener reuniones

personaley con los clientes, para dque adicionalmente al tema

normal de

sus ventas, su puedan intercambiar puntos de vista

=on los milsmos =obre st propia operacion, para tratar en al-

guna forma de proporcionarles apoyo ¢ impulsar sus ac—

tividades

lizada en

l.o i
tener la
del clien

tidad, y

inclusive e podrd organicar un Area especia—

este tipo de aspectos, ete.

pportantes en relacidon con lo antes enpuesto, sera
convicaidn total, absoluta, de gue los preplemas
e en alguna forma son tasbién problemas de la en—

ue en la medida en que el cliente prospere, en esa

misma proporcitn. la entidad crecaré‘y se consolidard mas

fuorte.
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CONCLUSIONES

Las . empresas estan atravesando por una etapa dificil,
en la medida gue la - mayorin de ellas no trabajah ern un-mareo

de la calidad y estan siendo no productivas.

La restructuracién de la economia mexizana iiene :nﬁu
une de sus elementos centrales la elevacion de la producti-
vidad y de la eficiencia. pues estos determinan a su ves la
competitividad de las empresas y del pais, adguiriendo mayor
importancia si consideramos la liberacidon del nercadeo inter—

no y la internacionalizacidn de la produccion.

s palabra productividad vy calidad parecen ser hoy como
Wna bolita magica que sovlucionard los problemas en las em—
presas, se supone He antemano gque un mejoramiento de la ca—
lidad incyvementard la productividad y el pais crecera y ex—

po tard productes en condiciones eemeiantes & ta de okros

Sin embargo, vl aumento de la productividad no ha sido
tarea fdcil, pues esto significa, para que efectivamente
tenpa efectos de lavgo plase, la introduccidn de maguinaria
y eguipo motterno, pere ademds se traduce en un cambio en las
reacciones y cultuwras de trabejo, es de;i! £2n una traﬁsfor—
macion de los miemne actores del proceso de produccion y las

relaciones gue =0 establecen entre ellos.
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£s pues - claro que la productividad tiene diferentes
acepciones .y que’ se éxbresa'én lag formas de medicidn, de
tal manera‘—ﬁué bﬁeﬂén’ enistir proyectos para 1ogfar

aumentarla o modificarla.

Ante toda esta situacion. es importante la parﬁicipacién
fque e] Contador POblico en general puede ofrecer en bene-—

ficio del empresarioa.

Con el presente trabajo de investigacidn se desca. ade-
més de presentar las técnicas contables y financieras que
pueden contribuir a la productividad de la empresa, wxponer
aguellos aspectos en Ips que el contador pablico puede con-
tribuif con el empresario para que éste pueda aumentar. su
productividad en la empresa, reflejindoze &sita en un incre-
mento en los ingresos, reduccior de sus costos y gastos, un

mejor waneijo del efectivo y su cartera de clientes.
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