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Introduccién.

Los objetivos de Ia presente tesis se enfocan a'la presentacion clara’y completa de una

organizacién relativamente nueva que se ha topado ¢ grandes obsticulos para desarrollo; la

obtencnén de las mismas, es posible, no sélo mamener smo perfeccionar las actividades operanvas

1env1as vémaja y desventaja que § preseman al’

y comercxales de la’ mlsm

Mexlco verse mvolucrado en un Tratado de lere Comercno con Estad S Um 0s y Canada.




Es. pues, fin de este trabajo, el demostrar las hipétesis anteriormente planteadas en el

contexto de Ia reahdad acrual del paxs, del mercado y de la empresa; derivar de ello la problemitica

que acmalmente ] Ie presema a la empresa y, finalmente, proponer una alternativa de solucién

adecuada y ef cxen(e que resulte, tras su aplicacion, en beneficios reales para la organizacién, para
las personas u ‘otras organizaciones que dependen de y/o interactian con ella y, finalmente, para

México.

Esta alternativa de solucién, para que sea realmente efectiva, deber4 atacar problemas dados
tanto en la estructura organizacional de la empresa, como en sus melodologx‘as de operacién y los

snstemas de mformacxén exlstentes en cada una de la éreas de la mlsma Asnmlsmo el presente

trabajo debera presenmr un anahsns detallado de la sxtuaclén ﬁnancxera y planlear una solucnén

vmble para la mlsma




CAPITULO PRIMERO: SITUACION ACTUAL.



1. Situacién actual.
1.1 Antecedentes.

El estudio de la presente tesis se desarrolla en una empresa fabricante de.cintas y

correctores para miquinas de escribir, a la cual se

fue constituida en el mes de noviembre de 1990 con la misién de producir y comercializar articulos

misma forma que se hace con la misma cinta de escritura. - Para este tipo de méquinas existen dos




tipos de cmlas correcloras de pohetlleno con tereftalato o por desprendnmlemo (lift- off) y de

poheuleno con pmtura o por recubnmlento (cover-up)

presentadas en’




producto fue comerclahzado sin’ marca alguna mxentras que se lograba finalizar la etapa de

selecclon dlseno, regxstro e lmpresxén de matenales con la marca "SUMMIT“

No fue hasta el 24 de mayo del afio en cuestién cuando se hizo la primera presentacién de
la.nueva linea, Esta fue en la ciudad de Guadalajara, Jalisco y tuvo Jugar en las oficinas de la
erhpresa que se encargaria de la comercializacién en la zona de Jalisco, Nayarit, Sinaloa,
Guanajuato, Sonora y Baja California principalmente. Los resultados fueron superiores a los
esperados, generdndonos una sobredemanda y ésta, a su vez, decisiones precipitadas y falta de

planeacién de un programa adecuado de crecimiento.

Para julio, ya se pensaba en cambiar las instalaciones a un lugar mds amplio, logrando

encontrar un local de aproxlmadameme l 200mz de los cuales 200 fueron deSIgnados pnra ‘uso de

oficinas y el resto para plama y almacenes.

Se llego a contar con poco més d 50 empleados

mimero de dlferemes tipos'de médquinas de escribir. en el mundo es muy 'grande;:y. las posnbles

combmacxones de sus accesorios, (cinta-corrector) es alin mayor; por 1o que; para poder 'competir

en el mercado,‘ Ia empres debe diversificar eficazmente sus productosy contar con una Hnea Io

suﬁcxentemente complem para poder -logra, .una pamcnpacndn atractxva en e] mercado, pero no




demasiado extensa, ¥a que esto complicaria 1a elaboracién de;estrategias de mercado que resulten

en buenos restitados con respecto a sus objetivos.

caracteris!icas,de sus productos.

"Débido a qlie los grandes productores de méquinas de escribir,eléctricas’ generalmente no

producen sus proplas cmtas Y. correctores, sino que buscan el servicio de terceros para su

f‘abncacxén ademés de la produccion y venta de cmtas correctores con marca propia (Summnt),

unponame para mantenerse competmvos o que 1a calidad de la capacxdad actual sea def ciente y

costosa,
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» Es |mportante senalar que, para pensar en la introducci6n de los productos de la empresa

en mercados extranjeros k dad de mano de obra y la baja calidad de los productos

existentes en dlchos merca do! importantes; es preciso conocer también el grado de

madurez del mercado en ‘cu sn Gn: €3 sten mercados principalmente aquellos de los ‘paises
desarrollados, que se encuentran ya en la etapa de decadencia o, por lo menos, finalizando la etapa
de madurez,  Estos mercados no soponan’an 1a entrada de nuevos productos, y no valdria la pena

siquiera considerarlos.

1.2 Organizacién y operacién.

Laempresaa anahzar durame el presente trabaJo es una empresa que se puede consxderar

$40'000,000 al afio).

Durame su cona hnstona la empresa ha vanado su personal desde un total de 23 empleados
en su prlmera fase producnva hasta cerca de 60 empleados en los ulumos meses de 1991,

- 127¢



descendiendo nuevamente dicha cifra a 46 en 1992 y a 31 para fines de 1993, Lo anterior indica
un problema grave de estructuracién de organigrama y asignacion de funciones que se tratard de
resolver a lo largo de la presente tesis. Para ello ser necesaria una presentacién de la estructura
organizacional actual de Ia compafiia® con las distintas funciones asignadas a cada miembro de la
organizacion, al mismo tiempo que una breve pero clara explicacién de la metodologia actual de

operaci6n con sus sistemas de informaci6n.

ORGANIGRAMA

[ DI 0 N| l
RECTOR GENERAL —SECRETARIA

- ny
. [GERENTE ADMINISTRATIVO] | [GERENTE DE PRODUCCION |
- [CoBRANZA .. |-{SECRETARIA

[INTENDENCIA | [AsISTENTE DE PRODUCCION |

[ ALMACEN DE MATERIA PRIMA [
1
[ ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO |
(JEFE DE MAQUINAS | {9EFE DE E‘:NSAMBIEJ
[MANTENIMIENTO] [oBREROS |

Figura 1.2.1

? yid, Figura 1.2.1.
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"' Se puede ver, de acuerdo a la gréfica, que existen sélo dos gerenciasindependiéntes

(Administracién y Produccién), ya qué Ventas es coordinada directamente por el Diréctnr General,

A continuacién se presenta uﬁ desglose de las funciones practicas de cada una de las dreas
de la empresa, mismas que pueden o no coincidir con las responsabilidades habituales del mismo
puesto en cualquier otra empresa; esto es, se detallardn éstas de acuerdo a como actualmente se
distribuyen dentro de la organizacién, independi.entemente de si son o no propias del 4rea en

cuestion:

OBREROS: Su funcién bésica es la de la manufactura de los productos fisicos que la
organizacién comercializa. Parte de ellos en el Departamento de Méquinas y la otra parte en el de

Ensamble. “El superior responsable de ellos es el Jefe de Departamento correspondiente.

JEFES DE DEPARTAMENTO (MAQUINAS Y ENSAMBLE): Se responsabilizan, como
ya hemos mencioﬁado,por el trabajo hecho por los obreros; realizando labores de control
disciplinario, organizaci6n operativa, supervisién de calidad y, en general, resuelven los problemas
internos que no requieren atencién directa del gerente. -Los Jefes de Departamento reportan

directamente al Gerente de Produccién.

MANTENIMIENTO: : Su funcién esencial es la de procurar un buen estado fisico de los
componentes de la planla y Qﬁ’cin’as'desdéi el buen fixpéidnamiento de las méquinas, baiios, etcétera,

[RESE PR



hasta la reparamon de una silla en las ot‘ icinas. Mantemmxento tiene como superior inmediato al

Gerente de Producc16n

ALMACEN DE MATERIA PRIMA Este almacen es controlado por una sola persona,
quien tiene la responsabllldad de entregar a Méqumas o a Ensamble, segiin sea el caso, el matenal

necesario. para cubnr las, 6rdenes de produccxén vigentes; asf como de recnbxr 'odo el matenal

proveniente del extenor y llevar controles de mvemano El supenor responsable del almacen es

el Gerente de Produccxon

preparat" ‘entregas de pro

ASISTENTE DE JCCION: " Se dedica bisicamente a la interaccion con todos los

proveedores nacionales de materias primas y se coordina con la secretaria del Director General para

.15 -



GERENTE DE PRODUCCION: Sus funciones principales son las de coordinar y dirigir
a todo el personal de su 4rea, programar la produccién y atender los problemas importantes que
en el drea se presenten, tanto los referentes a la misma produccién, como los referentes a personal.
Ademids, elabora la programacién financiera de la empresa, es el responsable de todo trabajo de
publicidad, impresién, papeleria interna, etcétera y suple en su ausencia al Director General, a

quien reporta de su trabajo.

SECRETARIA DE PRODUCCION: Realiza labores secretanales para el gerente.” Lleva

los registros de asistencia, puntualidad, permisos, etcétera y entrega I ! es e producclon a.

los jefes de departamento para su consecucién, al mismo' empo’
elaborar los registros correspondientes a cada lote producido en la pla

es el Gerente de Produccion,

REPARTO: Es la misma persona que controla en Almacen dc Produclo Terminado y
cuenta con una camioneta en la cual entrega y/o embarca los pedldos a los clientes. Es utilizado
con frecuencia para trabajos de mensajerfa, para recoge; la' miateria prima en la compaiiia
almacenadora y para asuntos personales de los ejecutivos de k]a em;;resa. Reporta directamente a

la secretaria del Director General.

VENTAS: Aqui se reciben y/o elaboran pedidos de los clientes, se factura y se manda
embarcar o entregar el producto, segiin sea el caso. No es un 4rea en donde se tomen decisiones

- 1l6 -



ya que éstas las toma el mismo Director General: s6lo se ejecutan. Obviamente se deduce que su

superior inmediato es el Director General. -

INTENDENCIA: Su ﬁnica‘ labbf es lé de mantener limpio el lugar de ﬁ'abajo de qu.ienes

trabajan en las oficinas (los obreros son los responsables dela lunpleza de Ia planta), y sacar las

copias que ellos requneran Depende de a Gerencia Admlmstrauva

COBRANZA Las funcnones esencxales de esta persona son, por ‘una parte, cobrar alos

clientes las facturas' vencnda /s p r la otra. elaborar semanalmente 1a'n de'_la'pléhta, y

qumcenalmeme la de las oficinas Ocupan parte de su tlempo tral _]OS de mensajena y reporla al

Gerente Admx_mskranvo

GERENTE ADMIN!STRATIV 0 Cohl'role; bé'nébs; cdbrania yé séa directa‘ 0 vid factbraje,

n()mmas cuentas por pagar, péhzas contables (que envxa semanalmeme a un despacho extemo para

su contablhzacxon) Y relaciones Iaborales Esta persona reporta dxrectamente al Dlrector General )

requerimientos de la empresa,-

o= i170-



DIRECTOR GENERAL: Coordina y supervisa las labores de todo el pgrsonal, via los dos
gerentes y su secretaria; realiza directamente operaciones de venta, para lo cual cuenta con un
asistente en el Departamento de Ventas siendo €1 mismo quien toma cualquier decisién referente
a dicha drea; es miembro:-del Consejo de Administracién; atiende todo asunto legal de Ia
organizgcién y trabaja en conjunto con el Gerente de Produccitn en cuanto a planeacion y control

financiero se refiere,

De acuerdo ala antenor dlstnbucxén de funciones, existen dxstmtas vias de comumcacnén

tanto vemcales como honzontales, que a su vez pueden ser formales o mformales Se anahzarén

exc]usxvamente las formales ya que sobre las mformales no se. cuenta con regxstros y resulta

comphcada su determmacnén.

avance del trabajo segiin avanza en la linea de produccién. - Finalmente, las 6rdenes regresan/a la'

Gerencia édn la informacién de tiempos anlidades Ic correspondxente alos Iotes de produccmn

especifi cados en ellas En !ercer lugar exlsten los chortes de Almacén tanto de matena prima,

'-184



como de producto terminado; éstos se realizan por lo menos una vez a la semana y contienen las
entradas, salidas y existencias en inventario desde el ultimo reporte. Son elaborados por el

encargado de los almacenes y entregados al Asistente de Produccién.

Existen también dos reportes de periodicidad diaria dentro de la compaiiia. Estos son, por
‘una parte, los Reportes Diarios de Ventas, y por la otra, los Reportes Diarios de "Back-Order".
Los primeros contienen el importe de las ventas del dia, las unidades vendidas por articulo y cliente
a quien se vendi6 cada partida; mientras que los de "Back-Order" reportan los pedidos confirmados
faltantes por surtir. Ambos reportes son elaborados por Ventas con la ayuda del Asistente de
Produccion en cuanto al uso del equipo de cémputo se refiere, y se entregan copias de los mismos

al Director General y al Gerente de Produccion para diferentes prop6sitos.

Produccxdn a su vez elabora reportes mensuales y semanales de Costos de lo Producndo y

de Estadlsucas de Vemas, que contiene también los costos de Io vendido.

Se manejan tambnén Notas de Entrada al Almacén de Producto Terminado que contienen

la canudad de cada articulo que ha ingresado a dicho almacén a la mitad de cada turno y al final

del mismo. - De estas notas se entrega copia a Ventas y a Produccién.

El resto de la informacién interna de la empresa se maneja via memorandum: generalmente
para asuntos referentes a faltas, vacaciones, permisos, contrataciones, despidos, requisiciohes de

219 -



cierta informacién por parte del superior, etcétera; 0 mediante medios informales de comunicacién:

conversaciones en persona, por intercomunicacion, recados, etcétera.

1.3 Mercado.

Para un fabricante, el mercado actual de cintas y correctores para méquinas_ de‘escribir es
muy extenso y variado. Como medio de simplificacién, y tratando de abarcarlo en su totalldad la
empresa ha hecho una divisién del mismo segin el tipo de cliente en tres dlferentes seclores. -

1.3.1 Venta a dependencias de gobierno, las cuales convocan a concurso y sel_eccionan el

producto que, a su juicio, se adapta mejor a sus necesidades;

1.3.2 Venta a mayorista, quien, a su vez, comercxallza el producto via pequeiios
dnsmbundores mismos que lo colocan ya sea en los puntos de vema dxrecta a usuano (mostrador)

0 en empresas consumidoras (gran usuario final) y,

1.3.3 Venta directa a distribuidor y a usuario final. Este ulumo sector del mercado

requiere, por parte del fabricante en caso de pretender incursionar en el crear una fuene

infraestructura de ventas para lograr un impacto aceptable y para alcanzar cubrir las necesidades

de una muy extensa cartera de clientes.

- 20 -



La empresa se ha tratado de mantener, desde sus inicios, en el segundo sector por distintas
razones: en primer lugar, se evita la inversién en infraestructura para atender al gran niimero de
clientes y exigencias de servicio que demandarian los otros dos sectores; y segundo, contando con
buenos clientes mayoristas, la penetracién de la marca en los otros dos sectores est4 pricticamente

garantizada.

En cuanto al producto se refiere, existen en el mercado nacional un sinntimero de modelos
de méquinas de escribir que, a la vez, utilizan distinta cinta y corrector unas con respecto a otras.
E! querer producir las cintas y correctores para todas y cada una de esas maqumas, implicaria
manejar un catilogo con no menos de 150 subcuen!as de ]as cuales mas del 70% senan para atacar
ano mis del 10% de la demanda nacmnal De aqun que se cuente con un catalogo que comprende
21 cintas de polietileno con carbén y 10 correclores de poheuleno con tereftala(o’ mismos que,
en global y combinados, representan repuestos demandados por aproxlmadamente el 75% de las

méquinas instaladas en el mercado nacional.

3 yid. Tablas'1.3.1y 1.3.2.
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Tabla 1.3.1 CINTAS DE POLIETILENO CORREGIBLE

CUENTA SUB COMPATIBILIDAD
100 101 Olivelti ET-121 y ET-221
Panasonic series KX-E y Jet Writers
102 Olivetti Praxis 35 y ETC-70
103 Olivelti ET-111, ET-112, ET-115 y ET-116
104 Olivetti ETP-55, ETC-65, Lightcart -
105 Olivetti ET-2200, ET-2400 y ETV-2700
150 151 1BM 82-C y 196-C
152 IBM Ejecutiva 5121
153 IBM 196-C y 210 con gula
154 1BM Excell, Sist. 2000-3 y 2000-5
200 201 Olympia £S-100, ES-101 y Supertype
202 Olympia ES-90, Startype y Mastertype
203 Olympia ES-70, Astrotype y Sprintertype
204 Olympia Carrera y Standard Compact SI
250 251 Brother CE-60, CE-550 y CE-650
252 Brother AX-10 y AX-30
Panasonic Series KX-R y KX-W1500
300 301 Printaform 5500, 6600 y 7500
Smith Corona Serie H
350 351 Légica 3001, 3002 y 3003
362 Légica 3004 y 3005
400 401 Canon AP-100, AP-150, AP-200 y S-200
450 451 Xerox Serie 60
Sharp PA-3100, PA-3130 y PA-3140
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Tabla 1.3.2 CORRECTORES DE TEREFTALATO.

CUENTA SUB COMPATIBILIDAD
000 001 Olympia SG-77
002 Olivelti ET-121 y ET-111
Panasonic Series KX-E
003 Olivetti Praxis 35, ETP-55 y Lightcart
004 IBM 82-C, 196-C y 210 con gula
Olympia £S-100, ES-80, ES-70 y Carrera
Brother CE-60, CE-550, AX~10 Y. AX-30
Panasonic KX-R y Légica Senes 3000
Canon AP-100, AP-150, AP-200 y 8-200
005 Xerox Serie 60 :
006 1BM Excell, Sistema 2000-3 y‘Siys‘ter_T{;V_VVZOOO-S
007 Olivetti ET-2200, ET-2400 y ETV-??OO f
008 Sharp PA-3100, PA-3130 y PA-3140
009 Printaform 5500 y 7500

Smith Corona Serie H Cartucho

Printaform 6600

Smith Corona Serie H Carrele
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Por otra parte, dentro de este mismo tema, se muestra interesante el anlisis de las cifras

que presenta el mercado nacional en lo que a la participacién de las diferentes empresas nacionales

se refiere®.
PARTICIPACION EN EL MERCADO
D.F. PROVINCIA
OEWsSseX SUUMIT 1058 s PELIKAN 11.8%
CIP 4.2%
PLUS 3.3%
4 orRos 4.2% ([ < KORES 10.3%
“;r / = .J.ﬂ .}‘% HI
OTROS 8.1% H,
PLUS 3.0% sasdniiacc e
KORES 10.5% cIP 4.0% N
PELIKAN 7.7% CORA :},’,‘.“"" el OEM's 44.9%

Figura 1.3.1 Distribucidén de participaciones en los mercados
més significativos.

Es claro que las cintas y correctores de los Fabricantes de Equipo Original (OEM's)’, como

lo son Olivetti, IBM, Olympia, Brother, Canon, Sharp, etcétera, dominan el mercado; esto

4 x;\.d. Flguras 1.3.,1 y 1.3.2.%

5. El s:.gm.f:.cado llteral de: OEM'a es.bmginal_‘w .
Manufa_c_t;um y-las ‘abreviatura es el t:érmlno que se. ut::Ll:Lza en el
mercado para denomlnar a estas empresas. E R L
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" bésicamente se debe a que el cliente, por lo general, cree que por el hecho de adquirir una cinta

y/o corrector con la misma marca que la maquina para la cual los utilizard, obtendrd un mejor

funcionamiento que el que le podria brindar cualquier otra cinta de tipo genérico y, en realidad,

asi sucede en algunos casos; pero hay otros en los que no: existen cintas que como el fabricante

de equipo original no las produce, las manda generalmente maquilar con algin fabricante de cintas

NACIONAL

Figura 1.3.2

provincia un 57% del mercado

nacional.

especificaciones y estdndares de calidad. Ademis, al querer pr‘édl'lc‘

PARTICIPACION EN EL MERCADO

Participacién nacional
considerando que el D.F. aporta un 43% y

total

genéricas que le pueda producir bajo
sus propias especificaciones. Al
productor de cintas le cuesta més
(debido a lo complicado que se torna
el proceso al diversificar tanto las
6rdenes) producir un mismo modelo
de cinta o corrector con diferentes
especificaciones; es decir, .k'ya se;i

con diferentes - lon,

polietileno o con dife
de espesor$, que el producir siempre
el mismo producto’ bajo las mismas

roducto. con

¢ El gauyge es una medida de«elasticidma:d:basaqa::en',‘fuer'zas, de
tensidn aplicadas al material,.con la que.se acostumbra clasificar
el espesor de la combinacién del polie;'ileno ‘con el ,ca}rbé_r_l. B
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especificaciones distintas, le crearfa problemas de inventarios y de flexibilidad en la produccién
causados por las diferencias que habria que mantener en la materia prima de un mismo producto

con diferentes especificaciones.

Debido a lo anterior, el productor de cintas genéricas prefiere armar sus cintas, maquile o
no maquile a un OEM, cubriendo las especificaciones originales por dos razones: poder competir

contra un producto exactamente igual en calidad y capacidad, y poder, en un momento dado, surtir

a un OEM con magquila de sus productos. A pesar de la gran difefehc;é de precio entre una cinta

original y una genérica, en muchos casos el usuario sxgue preﬁnendo gas
original sin saber que puede estar comprando exactamente la (msma émta que la que le cuesta cerca
de una tercera parte.

De cualquier forma y afortunadamente paraflz;n ér;1' io en én'efal ha ido
consxderando cada vez més las cintas genéricas (sobre todo los ran
un gasto por mucho menor al que venian haclend" al co
comprobado algunos de ellos que el reqdimiemo es p;éctlc
participacién de las cintas originales se héya redﬁ‘cldo de aproximad

no mis de ocho afios, hasta el 49.5 con el que cuentan:actualmente;:siendo’este porcenta_;e

representativo de nuevas opoﬁuMdades pero cada vez mis dificil de reducir.:
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Por su parte, los fabricantes de cintas genéricas con marca propia, excluyendo a KORES
y a PELIKAN (empresas con muchos afios en el mercado papelero, con mucho dinero y que se han
venido preocupando mds por el mercado de cintas hasta los iiltimos afios) y a la empresa motivo
del presente estudio (SUMMIT) por razones obvias, aparecieron en el mercado hace poco més de
doce afios y de una forma muy débil. Poco a poco éstas empresas fueron aumentando su
importancia hasta llegar a las cifras antes mencionadas, mismas que estén en constante evolucion;
por ejemplo, hace dos aiios las cintas PROOF ocupaban aproximadamente el 22% del mercado

nacional, siendo actualmente insignificante su participacién.

De todas las marcas contenidas en la figura 1.2.4, KORES y PELIKAN, debido a la gran

infraestructura y diversidad de productos con los que cuentan, son los fabricantes mds grandes y

los enemigos a vencer (sobre todo KORES), ya que, conel sbbbrt I é‘!a‘isv uiilidades de sus lineas

un 18% del total del mercado. El reslo de lo fabr ante de cmlas genérlcas son muchos, pero

todos demasxado pequenos (1 mayona son negocms famxhares sin expeclatlva alguna de
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crecimiento) como para pensar que en conjunto lograrian incrementar su participacién en mds de

dos o tres puntos de los que actualmente tienen en conjunto.

SUMMIT, por su parte, cuenta con capacidad para cubrir un 25% del mercado nacional;
no lo ha hecho principalmente por razones financieras que se analizarn en el siguiente apartado;
pero se puede decir que la marca actualmente se encuentra muy bien reconocida sobre todo por su
‘calidad y presentacion, cuenta con un precio competitivo, pero no castigado y se apoya en una

efectiva red de distribucién en las ciudades méds importantes del pas.

1.4 Situacién Financiera.

Financieramente la empresa no ha ido muy bi basxcameme debldo a Ia falta de los

controles necesarios en su admlmstrﬂc:én y al desccnocmuento durame los pnmeros dos afios de

operacién de los valores reales de los costos de cada producto; esto es; existian algunos costos que,

por lo complxcado que parecfa en_Produccion el prorrateo_de los. mismos entre: los dxferentes

productos, se contabxhzaron como, Gastos; Indirectos de ‘Fabricacién en’lugar de” hacerlo ‘como



Por otra parte, la empresa ha ido cayendo en unos Gastos Financieros altisimos que, de
haberse descubierto las necesidades reales de financiamiento desde el prinicio, estarian muy por
debajo de donde se encuentran actualmente. La falta de conocimiento del ciclo de recuperacién
real de la organizacién, y por lo tanto de los requerimientos financieros de la misma, ha generado
en esta primera etapa periodos largos de inactividad en la planta, mismos que han provocado el
incumplimiento de las metas de ventas planteadas inicialmente y, por ende, una recuperacién pobre

y falta de recursos para iniciar nuevamente el ciclo financiero.

En cuanto a la mencionanda falta de recursos financieros se refiere; en los dltimos meses,
ya conociendo con confiable precisién renglones como Costos, Aportaciones o Financiamientos

requeridos y rentabilidad objetiva de una operacién considerablemente conseri/adéfa; asf como el

ciclo financiero de la compaiifa; se ha tratado de obtener (por dlferentes vxas) el’

recursos financieros para rehabilitar las operaciones productivas y comercxa]es. Lamentablememe
para dxcnembre de 1993 no se ha logrado éxito alguno, lo cual ha 1do agravando la probleménca

ﬁnancnera a una cada vez mayor necesxdad y cada vez a menor plazo (con mayor urgencla)




SUMMIT, S.A. DE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS DEL

1° DE ENERO DE 1992 AL 31 DE DICIEMBRE DE 1993

, INGRESOS

DOLARES NORTEAMERICANOS

[T ===

VENTAS 8L9SL3L 9909 L020577.90. - 9529
DESCUENTOS Y REBAJAS S/VENTAS (GO212) M) (2369) 209
DEVOLUCIONES S/VENTA (3253944) (47 - - 7000 000"
OTROS INGRESOS ;
UTILIDAD EN CAMBIOS
INTERESES GANADOS
TOTAL
EGRESOS , v
COSTO DEVENTAS 293445400 65249709 - 60.93
GASTOS DEPRODUCCION 31293963 33051446 3086
GASTOS DE ADMINISTRACION 323,53505 - 296 2637
GASTOS DE VENTA 123,12229 111197095 - 1046
GASTOS FINANCIEROS 976250 1378 1482044 1385
PERDIDA EN CAMBIOS L5193 02 23504 o
TOTAL 127120684 17850 1,52805211 14268
UTILIDAD O PERDIDA BORIIED)] (78.50)[ TASTIEDI)) (42.68)

Figura 1.4.1 Estado de Regultados
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ACTIVO CIRCULANTE

FONDO FIJO DECAJA

BANCOS

TESORERIA

INVERSIONES Y VALORES
CLIENTES :

DEUDORES DIVERSOS
ACCIONISTAS

1L.V.A.POR ACREDITAR

PAGOS ANTICIPADOS A LS.R.
ANTICIPOS A PROVEEDORES
ANTICIPOS PARA GASTOS
ALMACEN DEMATERIA PRIM A
PRODUCCION EN PROCESO
ALMACEN DEPRODUCTO TERMINADOD
MERCANCIA EN TRANSITO

TOTAL

ACTIVO FlJO

MOB,YEQUIPO DEOFICINA ~
DEP.,ACUM.DEMOB.Y EQ.OFNA.
MAQUINARIA'Y EQUIPO )
DEP.ACUM.DEMAQ.Y EQUIPO
EQUIPO DE TRANSPORTE
DEP.ACUM.DEEQ. TRANSPORTE
EQUIPG DE COMPUTO
DEP.ACUM.DEEQ.COMPUTO

TOTAL -

ACTIVO DIFERIDO

DEPOSITOS EN GARA NTIA
GASTOS DEINSTALACION
AMORT.ACUM.GTOS.INSTALACION
FIANZAS PAGADAS PORANTICIPADO

CroTAL

S TOTALACTIVO

1,666.67
(87,824.00)
13,333.33
0.00
$23.179.35
102,540.95
5,000.00
£9.323.54
0.00
6,606,61
67.624.67
233,867.4¢
1,021.84
99,709.44
19,819.91

1,075,869.74

33,266.81
(4,430.32)
423,154.26
(94,384.22)
8.000.00
(2,266.67)
14,233.23
(3,004.17)

174,569.03

16,661.63

12,682.67

(4,639.70)
3,584.97

28,289.56

Figura 1.4.2 Balance General: Activos
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DOLARES NORTEAMERICANOS

TR a N

=PASIVO.YCARITAL

u .x. h 'lw. n"l

CUENTA 7

PASIVO CORTO PLAZO

PROVEEDORES’ 226,896.69

ACREEDORES DIVERSOS 357,126.71
IMPUESTOS PORPAGAR 218,359.74
DOCUMENTOS POR PA GAR 449,764.30
LV.A.PORPAGAR" " 68,736.10
SUELDOS POR PAGAR 26,224.51
DESCUENTO FACTORAJE 507,194.07

/TOTAL"

PASIVO LARGO PLAZO

TOTAL : i ’ 000

TOTALPASIVO - ap B I,ESA,JDZ.II

CAPITALCONTABLE

CAPITAL SOCIAL e . . 200,000.00
RESULTADO EJER.ANT. - * (457,080.74)
APORT, P/FUT. AUMENTOS DECAPITAL 160,104.28

261,096.30

SUPERA VIT POR REVALUACION -

UTILIDAD O PERDIDA : (539,693.62)

- TOTAL 'cA PITAL (375,572.78)
[TOTALCAFITAL, emwammae e ——
PASIVOMAS CAPITAL T LR

SEmonoassssaion

SUMAS IGUA:LELVVS"T_‘: o ] =_= HLD

Figura 1.4.3 Balance General: Pasivos y Capital
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La empresa, como se mencioné anteriormente, inicié operaciones realmente en diciembre
de 1990, dedicdndose Unicamente a la venta de accesorios de oficina (en particular, de cintas para
méquinas de escribir). Las ventas en los tres primeros meses fueron de no més de 20,000 délares
en cada uno, logrando de cualquier forma pequefias utilidades. En marzo, como ya antes se
expuso, se inicié la operacion del drea de produccién, logrando aumentar las ventas a
aproximadamente 55,000 délares para dicho mes, con aproximadamente el 17% en pérdida, debida

a los elevados Gastos 'Ir}diieéios, de Produccién que la instalacién ocasiond.

El desarrollo del primer afio sigui6 un crecimiento paulatino hasta mayo, mes tanto del

lanzamiento oficial dé la marca,’como del inicio de los problemas financieros de fondo. .

Como dltimo registro fiscal-contable se cuenta con los estados financieros a diciembre de

19937, Estos presentan una grave situacion de la comp

afifa para esas fechas; lo cual, bisicamente

y como se puede apreci ¢ debe a los bajos niveles de ventas con I0s que se operé

en ese aiio (se,vendieron en promedio poco menos de 60,000 délares mensuales) y a los altos gastos

de operaci6n (casi 65,000 délares al mes) y financieros (el promedio mensual estuvo cerca de los

8,000), misihbé due' -ain dejando fuera el costo de ventas, ya generan pérdida p: ra el ejercicio en

cuestién, .

1 yid. Figs. 1.4.1, 1.4.2:y 1.4.3
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Lo anterior nos indica, junto con el margen bruto sobre ventas que promedi6 cerca del 45%
en todo el afio, que el punto de equilibrio de la empresa para 1993 estuvo en 133,000 de venta al

mes, de acuerdo con la formula siguiente®:

(1)
V-(1-M)*V~GO-GF=0

Donde:

Ventas (punto de equilibrio).
Margen Bruto.

Gastos de operacién.

GF = Gastos financieros.

/]

ng<

GO

Y asi, sustituyendo en (l):v .
V-(1-045%*V =65 +8
R R V =73 *1.818
V = 133 Mil Délares

Se puedé'corﬂprobar una de‘las hip6tesis planteadas al inicio de este capitulo al ver que
hubo una seria ‘falm dek plaheacién de la compaiifa, aunada a un desconocimiento de las verdaderas
necesidade§ de una erﬁpresa del tamafio de la que se pretendia formar. Ademads, se tuvo que
recurrir ‘a_fi nancmmlentos caros, a corto plazo y que no. cubneron las necesxdades de la

organizacién como se aprecna en el Balance General y, desgracnadnmentc se comprueba tamblén

°* ofr. Wilson, Frank.C., Managing costs and improving:cash
Llow, Illinois, U.S.A., Dow Jones Irwin, 1985 v (first edition),
PP. 215-219, il S e o
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Ia teoria de que es mis daiiino un financiamiento insuficiente que una falta total del mismo; esto
es, si se pretende mantener una empresa de cierto tamafio y ciertas caracteristicas, no se pueden
adquirir los compromisos que ello conlleva con recursos escasos o insuficientes, porque lo tinico
que se logra es incrementar el déficit via falta de pagos y via incumplimiento de las metas de ventas
por escasez de medios, mercancia {en este caso, materia prima) y capacidad de negociacién.’

La historia de 1a empresa ha sido muy similar durante 1994, en donde también encontramos
escasez de flujo para cubrir necesidades y, por supuesto, para liquidar cuentas vencidas del pasado,
ya sean de afio anterior o del presente. M4s detalle es expuesto més adelante en el capitulo de

Andlisis Financiero.

® Esto va muy la.gado con ‘la falta.de pagos: no-se puede pensar
en que se posee capacldad dé negociacién cuando ‘lo.Gnico que . se.
tiene es un saldo venc:.do (si se trata de un proveedor) o un ped:.do
1ncomp1eto (en el caso de tratarse de un cliem:e)

O . . 3§ -



CAPITULO SEGUNDO: PERSPECTIVAS MERCADOLOGICAS.



2. Perspectivas mercadoldgicas.
£

2.1 Mercado nacional.

Se ha visto en el capitulo anterior la distribucién del mercado nacional de cintas y
correctores para miquinas de escribir'?, mismo que presenta ciertas perpectivas que podrian sef
calificadas como dificiles; esto es, el crecimiento de la empresa implica una disminucién del
porcentaje controlado por alguno de los competidores directos o por algin OEM, lo cual presenta
sus dificultades ya que ellos también son tomadores de decisiones, y no es posible asegurar que no
tomarén alguna decisién que vaya a 'oponerse directamente a lo que en el presente trabajo se plantee

como linea de acci6n.

Se ha dicho también que la empresa tiene una capacidad para cubrir un 25% de dicho

mercado que, de logr;ﬂq abiar; implicaria el haber también logrado reducir la participacién total

i -yid. Pigura 1.2.2.



del resto de las empresas en un 14.6%, sin que ninguna de ellas hubiera logrado incremento alguno
en su dominio del mercado. Esto nos presenta una perpectiva dificil y poco atractiva si no se

analizan correcta y completamente los datos del mercado:

Se hablé en el capitulo anterior de la distribucién de la participacion entre las empresas
nacionales; pero existe otro segmento del mercado que difiere de éste en cuanto que los productos
que consume son de importacién y, por lo tanto, no adquieren productos de estas empresas. No
se incluy6 este sector en la distribucion anteriormente expuesta porque la determinacién de su
tamaiio resulta complicada, principalmente porque la distribucién de los productos importados no
se hace por las vias acostumbradasy con regularidad, y porque los usuarios de dichos productos
son, por lo general, empresas extranjeras que realizan la importacién directamente y no hay rastro

alguno del consumo de dichos productos ni de su volumen.

La razén del consumo de productos importados es el malinchismo todavia existente en
algunas personas que, no queriendo investigar ni conocer los productos nacionales, pagan
cantidades ridiculas por la adquisicién de mercancia importada. A estas personas les interesard
reducir ese renglén de sus gastos fijos en un 80%, s6lo si se da una de dos situaciones: que sus

empresas comiencen a tener problemas financieros gracias a sus altos niveles en los gastos de

operacién, o que comprueben que los productos nacionales, por lo menos en el merca

se estd tratando, son de igual o mejor calidad que los importados, y cuestan lab cuarta o q inta parte

del precio al que se vende su equivalente en otros paises.
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La primera situaci6n es dificil que se dé, ya que las empresas de las que se trata estdn
respaldadas casi siempre por una gran infraestructura internacional que las soporta y, muchas
veces, las subsidia; aunque no es necesario que lleguen a un déficit para plantearse este tipo de
reducciones en gastos si saben que repercuten directamente en sus utilidades y se les informa

correctamente de las opciones nacionales.

En cuanto a Ia situacién de la calidad, el problema se torna un poco més complicado ya que
se trata de personas obstinadas y fuertemente resistentes al cambio, sobre todo si se trata de un
producto nacional; pero, la solucién aqui es la misma e implica también un'ar‘ labor de

convencimiento que, bien planteada y con productos de calidad, se puede lograr.

El tamaifio del mercado al que se hace referencia en los parrafos anteriorés equivale
aproxnmadameme a un 20% del mercado mencionado en el capitulo anterior, lo cual ya nos
colocarla en una situacion més favorable: se puede obtener parte del equxvalente al 14 6% del )

mercado que abarcan las empresas nacionales de la penetraci6n al actual mercado de unponacmnes

y el resto, pelearlo con la competencia.

Otro factor importante es el del propio crecimiento del mercado en el pafs. En

contraposncnén a lo que esté sucediendo en mercados como el norteamencano, en Méxlco, Ia

capacndad mstalada de méqumas de escnbxr va en aumento lo que genera lamblen un mcremento

enel consitmo de cmtas y correctores para las mlsmas Es dlf‘ c11 conocer la tasa dc crecimiento
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de dicho mercado, pero, en referencia a cifras de afios anteriores en el mercado de cintas para
dichas miquinas, en 1992, el mercado de cintas en el pais di6 un brinco de 800,000 délares con

respecto al afio anterior, significando esto un 25% del volumen en 1991,

Lo anterior aporta una ventaja adicional: como se vié en el capitulo anterior, las empresas
en la competencia, salvo unas cuantas, estin 1mposxbll|tadas para aumentar su capacxdad sin

considerables inversiones adicionales que, considerando la actual snruaclon macroeconomlca de falta

de liquidez en el pais, dificilmente se darén. ‘Lo ameno; pemute conclufr que’ alvo el nacimiento

de nuevas inversiones en la industria, ya sea de los actuales competidores o de nueva empresas,

el monto equivalente al creciin?c}ntofeh el sector se distribuir entre KORES; PELIKAN, CIP y
SUMMIT, quienes Vactubélme'nl‘é dommzm en éénjﬁﬁid 'e'l‘ 36% _ciel ‘ ‘er‘q’ado, y estén'cap_acitzidos para

dominar el 83%. "

Es posxble entonces cahf‘ car como compelencla real E PELIKAN KORES y CIP (empresas

que llevan en el merc 0.ya. mds de 15; anos y que s pueden consxderar como’ empresas

solidamente’ estab]ecxdas) contra ]os cuales se podrla pensar en; estra(egxas

mteresames s1 los fabncames de cmtas genéncas !rabaJaran en conjumo para hmltarles mﬂuencm

u Nétese que este‘porcentage :mellca la méx1ma capac1dad de
las cuatro empresas, ‘y.reducirfa el valor atrlbuzdo a;los OEM's en
lo que corresponda a. la maqu:.la de’ alguna(s) de estas . cuatro
empresas. . : Wl
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Se puede observar, en el Anexo A, un comparativo de precios a diciembre de 1993; en
donde se coloca a la empresa frente a diferentes competidores para comparar su Precio a

Distribuidor y su mejor precio (Precio Mayorista).!2

2.2 Mercado internacional.

Del mercado internacional al alcance'® se conoce poco, pero $¢ pueden presentar algunos

datos que, de primera impresion, suenan atractivos: :

En primer lugar, en los pafses amerlc 0s geografic

ente debajo de México existe una

capacndad instalada de méquinas de escnblr elecu'é

de sus necesidades de accesorios con amc

12 'Eg. comln .en:
precios, -aungue ‘en’]

ificultari el
1 Anexo Alya”




en Centro y Sudamérica estén pagando no menos de tres veces el precio de una cinta genérica en
Meéxico, sin considerar los exorbitantes mirgenes de los importadores al no existir competencia

local significativa.

Asimismo, los fabricantes de cintas y correctores en esas regiones son muy pocos y con una
capacidad demasiado limitada; esto es," son empresas que cuentan con una sola . méquina

(generalmente hechiza) y se dedican a la vcnta Ioca] del producto.” Estas empresas se manuenen

u "Local" en esta. afirmacién se refiere a que:no a canzan -a
abarcar muchas- veces, ni- s:.qulera el mercado de una’ pequena c:.udad




accesorios para equipos laser, articulos de oficina en general, etcétera; Ja mayoria de ellas son
grandes corporaciones. con gran alcance en el mercado norteamericano y en el mercado

internacional.

Pero aiin con las ventajas mencionadas, el mercado norteamericano no deja de ser un
mercado caro. Las empresas instaladas en su terrirorio se enfrentan a altos costos de mano de obra
y tienen también que soportar gastos de operacién en proporciones muy elevadas causados
principalmente por la necesidad de mantener empresas de tamafio exagerado. Los precios, por
ejemplo, en los Estados Unidos, son més altos que los existentes en paises de la region
sudamericana; lo cual se explica por los desembolsos tan grandes y constantes en promocién y
publicidad para los muiltples mercados en los que estdn involucrados que, como arriba se menciond,
tienen que enfrentar las empresas norteamericanas, y por los alltos ;:ostos de mano de obra y de

beneficios a empleados como el Seguro Social.

A manera de ejemplo, se puede hablar de un éiodﬁcio,* es;p’eéfﬁcamenté el corrector

universal que se describe en la cuenta 000, subcuenta 004”' qixe Mexnco se"ve de a 91 centavos

de dolar la caja con seis correctores'®, se encuentra en los Estados Umdos tamblén a mayoreo a

98 centavos el paquete con dos. Se estd hablando de que, mientras en Mexzco se compra este

“yid. Tabla 1.3.2.
. Precio.de.mayoreo.
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corrector, siendo mayorista, a 15 centavos aproximadamente; en Norteamérica se obtiene por 49

centavos, exactamente el mismo producto y bajo condiciones similares.

Se puede calificar la perspectiva de mercado internacional como favorablé; esto es, existe
la posibilidad de incursionar exitosamente en los mercados de Norte, Centro y Sudamérica si se
sigue una estrategia adecuada para cada uno de ellos: existe 1a ventaja de poder penetrar via precio
en el resto del continente, via producto y plaza en el mercado centro y sudamericano y basicamente

via promocién con enfoque regional en el mercado norteamericano.'?

2.3 Impacto en nuestro mercado del Tratado de Libre Comercio. -

Una de las hipétesis consideradas en la elaboracién del preseme trabaJo €s la mcorporacxén

de Mexxco en un mercado libre con Estados Unidos y Canada, al haber f rmado 0s tres p1fses un

Tratado de Libre Comercio.

La repercuslén que dxcho tratado tendra sobre el mercado en que la empresa participa, no

es posible de(ermmarl co pre

las empresas estadoumdenses y ca

b Se’ conocen’:los conceptos de ‘ product i
y plaza como.la cuatro Ps de’ la mercadotecnla. o
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puede llegar a ciertas conclusiones Iogicas con base en el contexto general en que se elabor6 el

. tratado.-

La primera y més directa influencia positiva que se recibi6 es con referencia a las tarifas
arancelarias. Hasta diciembre de 1993, se pagaba un 11% del valor de la factura en impuestos por
cualquier embarque de materia prima proveniente de los Estados Unidos, y aproximadamente otro
10% entre fletes y cargos de agencia aduanal. La tnica manera de evitar los impuestos
arancelarios es importando "“in bond"*® la materia prima, cosa que obliga a regresar el producto de
dicho material al pais de origen. Esto, ya en si presenta una restriccién (realmente esto es una
ventaja s6lo para empresas maquiladoras). Bajo el Tratado de Libre Comercio, este impuesto es
suprimido, ya que la venta de un articulo no protegido' (como las cintas y correctores para

maqumas de escribir, por ser accesorios para ofi cma) deber4 presentar ventajas 1déntlcas para su

produccxén en cualqunera de los tres paIse bt

® La traduc‘élw ' a:fras en’depésito
bajo fianza', ‘ 2
se puede 1mport:ar
compruebe, ‘en‘un lapso n




Otra ventaja que se terdrd es el contraste entre los costos de mano de obra norteamericanos
y los mexicanos; la produccién de este tipo de asticulos requiere, por muy avanzada que sea la
tecnologia que se utilice, de mucha labor manual y, mientras en algunos estados norteamericanos,
¢l salario minimo de un obrero es de 8 délares por hora, en la Ciudad de México se estdn pagando

poco menos de 5 délares diarios (ni siquiera el 8% de lo que se paga en Estados Unidos).

Lo anterior, independientemente de lo estipulado en el documento acerca de los salarios,
presenta grandes posibilidades para México en cuanto a mano de obra se refiere (por lo menos
durante los primeros afios de vigencia del Tratado) y, como se ha mencionado anteriormente, el
tipo de industria que se estudia es manual casi en su totalidad y lo seguiri siendo por la naturaleza
del proceso. Por ello, partiendo de la base de que se cuenta, o se puede contar, en el pais con
mano de obra calificada, el mercado norteamericano para empresas mexicanas operando en una
industria con alto grado de intervencién manual, presentard grandes perpectivas, ya sea en la

maquila como en la introduccién y venta directa de productos mexicanos.

Respecto a dicha introduccién de productos nacionales en los mercados estadounidense y
canadiense, cabe mencionar que €] Tratado de Libre Comercio también regula su flujo, pero con

cierta reciprocidad hacia los articulos provenientes de dichos mercados al nacional:

Existen diferentes listas de servicios y productos que se diferencian una de otra en cuanto
al plazo de liberacién al que estdn sometidas; dichos plazos varian entre cero y quince afios
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dependiendo de lo negociado en el documento y en los niveles arancelarios existentes antes de la

entrada en vigor del Tratado?'.

En el caso de los accesorios importados utilizados por la empresa para la produccion y venta
en el mercado nacional de cintas y correctores, el arancel se reduce a 0% con la entrada en vigor

del Tratado de Libre Comercio.

Es obvio que todas las ventajas anteriormente mencionadas son directamente proporcionales
a la reaccion del pais ante la apertura comercial; es decir, con dicha apertura, se presentan un
sinniimero de oportunidades y ventajas para la industria mexicana, pero si ésta no eficientiza sus
procesos y no mejora la calidad de sus productos, no sélo se le; desvanecerén dichas ventajas, sino
que peligrard gravemente su misma subsistencia. - Es por Io a‘;ﬁnterior que es importante también
considerar a la competencia que se presentard, por lo menos én el mercado en que la empresa se
deéarrolla: seguramente ésta serd muy dificil y exigird no sélo -un aprovechamiento de
oportunidades sino también una adaptacién y cambio de la organizacién que.resulte eﬁ una

operaci6n mds eficiente en todas las dreas de la misma; en donde, como se vera en los capitulos-

subsecuentes, resultan variables criticas los tiempos de proceso, de respu y-de entrega; -los
sistemas de comunicaci6n interna y externa y, en general, las politic. ion que -

regulen el funcionamiento de la empresa.

2 Actualmente exlsten articulos ‘que reglstran cargos
arancelarios desde 0% hasta, ‘en’! algunos casos,_el 100% <
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CAPITULO TERCERO: ESTUDIO DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS.



3. Estudio de los procesos productivos.

3.1 Capacidad instalada.

Se cuenta en la planta, como ya se mencxoné en el pnmer capitulo' con’ dos maqumas

cortadoras, una para las cintas y otra para los correctore para cada una de ellas se ha determmado
un' tiempo esténdar de p;oducmén’por,anfculo ,~mis . bien; se ha stablecido: una canudad

promedio de produccnén diaria por méquina'y por articulo; eslo es~ ’para cada una de' las i:intas y

para cada corrector ‘con base en datos histéricos de los pruneros 31 mesesu se ha obtemdo el

nimero de "pancakes” o centros embobmados que en promedlo se producen por maquma en un

turno de och6 horas; al mismo tiempo qu_e se ha determmado la cantidad exacta de cada uno de los

© . De- ‘marzo de 1991, mes en que se inicié la producclon de
las c1ntas, hasta sept:.embre de 1993.



ut:ll:.dad brut:a se reflere.

materiales que componen cada articulo®. * Para una comprensién més profunda de lo anterior, se
tratard a continuacién de dar una explicacion de Ia funcién que cada material tiene en un articulo

terminado;

Una cinta corregible™ para miquina de escribir eléctrica consta basicamente, a excepcién
de un sélo modelo, de un cartucho de plastico, cinta de polietileno cubierta por una capa de carbdn,
un centrbr yun cam;le;v el cartucho (o &it, como suele llamdrsele en el medio) se forma de dos tapas
y viene écompaﬁado de éccesofios internos como lo son resortes, engranes, laminillas, alambres
de tension y roditlos), ]65 cuéles desémpeﬁan la funcién de facilitar el avance de la cima sin que

ésta se atore y sin que se lasume la capa de carb6n.  Este cartucho provxene basxcamente de los

Estados Unidos, aunque en ocasnones se obtxene de Ing]aten'a ode Alemama, segun las ex:stencxas

2 i yidl Anexo B.
estos materiales: (PVC dlﬁrex C
bolsas de polletlleno) como ‘Ga : i cosa

A Se ut::Ll:Lza el termlno “cor eg ble, para.

‘denominar . una
constitucidn de pol:.et:.leno cor.; carbon en” la c:.nta : e




nucleos (aproximadamente 80 por vuelta en la mayoria de las cintas), y se le da la longitud deseada
segiin el modelo®, Asimismo, para el corte y embobinado de los "pancakes”, es necesaria la
utilizacién de la cinta lider y del durex; la primera es una cinta ya sea de color amarillo, naranja
o rosa, segiin el modelo de la cinta, que tiene como funcién indicar el inicio y/o término de la
cinta, asf como darle la resistencia debida a la cinta en las zonas en donde ésta recibe mis tensién
(en la uni6n con el centro y con el carrete: los extremos); y la segunda es una cinta adhesiva que
funciona como conjuncién entre el centro y el lider, entre éste y la cinta y entre el lider y el

carrete®,

Ya una vez obtenidos los panmkg.s pasan a la linea de ensamble en donde son colocados

en los cartuchos junto con los accesonos correspond:entes y los carretes éstos uenen la mlsma

J.m:a .se les

1 yid Tablai1,3%1.



Lo mismo sucede en el caso de la produccion de correctores, con las tinicas diferencias de
que algunos de ellos no requieren de cartucho, en cuyo caso en ensamble sélo se efectia Ia unién
del lider con el carrete y el empaque, y que los centros embobinados no reciben el nombre de

pancakes sino ése: centros embobinados.

Otro aspecto importante de la capacidad es lo contenido en el Departamento de Ensamble
y Empaque y que son las bandas o lineas de ensamble; de éstas, la empresa cuenta actualmente con
dos: una con 8 metros de longitud y que soporta a 16 obreros trabajando al mismo tiempo, y otra
con una longitud de 12 metros capaz de dar trabajo a 24 obreros a la vez®®, Al final de la lineas
de ensamble se encuentra una miquina selladora y una secadora para el empaque final de PVC.

En este departamento se hace uso de los cartuchos con sus accesorios, de los “pancakes”, de las

bolsas de poheuleno, de las.cajas y del PVC el [ roces‘ que mvolucra a estos materiales, asf como

el del Departamento de Mdquinas, se descnbe en kel,s_ubcapxtyulo 3.3

3.2 Fuerza de trabajo.

Actualmente la parte productiva de la empresa cuenta con 3 obreros y un jefe en el

*®  La capac1dad de produce:.én en: las lineas »de ensamble se
estudiard en el sn.gulente apartado, ya que- ésta depende més del
factor mano de obra que de la: capac1dad f:.slca de las bandas. R
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Departamente de Méquinas, 16 obrero “Un'jefe ‘en el de Ensamble y Empaque, un obrero

encargado de mante;

e Méquinésr e distrubuyen las funciones en un operario para cada

mdquina, un asist mdquina de cintas'y un asistente en la miquina de correctores; los

asistentes se encargan de preparar. las flechas en donde se montan los centros, de descargarlas y



impresidn, pero la l;qiéci(’)n‘ que sﬁ 4rea sufre es mayor a la del Depanamento de Mdquinas, cosa
que genera un diﬁcil:bc;:romrol de los estzindares de produccién y'deb los niveles de avance en calidad
y tiempo. Ademas, al Ser mis los obreros mvolucrados en el ensamble es mis dificil que el jefe
pueda prestar Ia deblda atencxén al trabajo de cada obrero por ello, se ha establecido que exista
un asistente de ensamble en cada una de las bandas chho aslsteme a nivel organigrama, se

encuentra situado dentro del mismo grado que el resto de’ los obreros y no recibe distincin alguna

por el trabajo de supervnsnén y apoyo que presta a su Jefe sntuacxén que provoca una falta de

seriedad e interés para resolver los problemas que en su banda puedan surgir,

de ocho horas que

La desventaja que 1o ant es I’ prescincién de la sinergia que se obtiene al

contar con més de un obrero; es decir, 1a produccién en un turno, por ejemplo, de un grupo de 15

obreros en una banda de cierto modelo de cinta fiie de 3,

 piezas, mientras que la de un grupo

» 4.;:_.. Anexo B UNIDADES POR TURNO ENSAMBLE.
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de 20 personas fue de 4,400. Siendo que el primer dato indica que cada obrero produjo 200 piezas
por turno, los datos del segundo grupo muestran que 220 unidades fueron producidas por cada
trabajador. Al hacer un promedio, se obtiene que, por turno, es de esperarse que un obrero

ensamble 210 piezas.

Se puede ver en el ejemplo anterior, que si se desea planear la produccién para un grupo
de 15 obreros, muy probalemente no lograrén producir las 3,150 piezas por turno que se les piden,
o, si lo logran, podran haber hecho un mayor mimero de piezas defectuosas que las que harian a
un ritmo normal y, por el contrario, si la produccién se estd planeando para un grupo de 20
trabajadores, o alcanzan un nivel de produccién mayor al que se espera de ellos, o se toman su

tiempo siendo menos productivos, mientras la gerencia apremia el cumplimiento de sus metas.

3.3 Proceso de produccidn.

El proceso de produccién inicia cuando la gerencia libera una Orden de Produccién para
un cierto departamento; si se trata del Departamento de Mdquinas, el jefe del mismo acude al
almacenista para obtener los centros y los jumbos necesarios para cubrir la orden; sea de
correctores o de cintas, el proceso es el mismo: se coloca el fumbo en Ia miquina, se agrega el
trozo de lider correspondiente, se desliza el polietileno entre las flechas hasta alcanzar la que
contiene los centros y, una vez iniciado el corte, se adhiere cada tira de polietileno a su centro
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correspondleme se programa la' longitud que debe avanzar la méquina y a qué velocidad debe

hacerlo, y se nicia‘la’ operacxén Una 'vez que ha avanzado los pies deseados, se corta el

polxeuleno antes de las navajas para colocarle un nuevo trozo de lider, y se desliza de nuevo el

rollo hasta poder cortar el lider. y asi desmomar Ia ﬂecha con los centros ya embobinados.

e Ens’é.rhbié' y Empaque, el jefe se

dirige a Mékquinas a 'solicitai' I(los) Iote(s) ni ) para cumpllr con st orden y al Almacén

de Ma(ena Prima para solicitar. los accesorios que su produccxén requem'é Una vez obtenido el

material, asxgna a’‘cada banda su trabajo seglin su criteri aen la banda. se van colocando los

accesorios y los _p_qnmm_ en las tapa rtucho,: hasta que llegan a Ia zona proplamente "de

ensamble ala cm y ‘se cxerra el cartucho. A

continuacién’; e

se empaca en una bolsa ‘desp  unz sea co ] ual),’ Estas

cajas se envuelven en PVC, el cual se sella, ¥ se pasan por la secadora para cbtener ya el bréducto

’°  Se asigna un: numero de lote a cada product:o segun la
cantidad especifica que presenta -la-Orden;de ‘Produccién,: y-dicho
nimero hace referenc:n.a al- numero de:lote; del proveedor del m
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final o de mostrador®. Una vez flejadas las cajas de embarque, se entregan al Almacén de
Producto Terminado, en donde se contabilizan por caja, esto es, dichas cajas siempre deben
contener el mismo nimero de cintas, el cual depende del tamafio de Ia caja, que tinicamente puede

tener dos dimensiones distintas®,

31 'Se hace esta distincién porque, aunque ya: es el producto
tal cual se comercializa, éste todavia: se:empaca en: cajas’de cartén .
corrugado para embarque, siendo estas flejadas antes: de entrar al
Almacén de Producto Termlnado s s

2 vid. Anexo B: MEDIDAS: CAJA DE EMBARQUE
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CAPITULO CUARTO: PROPUESTA DE ORGANIZACION Y OPERACION.



4. Propuesta de organizacién y operacién.

En el presente capitulo se presentardn modelos de orgamzacnon y operacwn més eficientes

para la empresa, sin analizarse todavia el lmpacto ﬁnancner globa] de la propuesta. Dada la grave

situacién financiera de la orgamzacmn se antoja posible. que aun. bﬂjO una mejor estructura

orgamzacmnal yun modelo de operacnon mas ef cxente y producnvo no se alcance la viabilidad

distingan las’ fuhcio es prd as de’cada puesto; ademas, las funcxones descntas en el’ primer

3 yid] Flgura 1. 2.1,
cfr. Secclén 1 2




capitulo son las que de hecho realiza cada persona o 4rea, mas no son las que de derecho se les han
asignado y, por lo tanto, padrian en un momento dado desentenderse de dichas funciones sin que

haya ningiin respaldo por parte de la empresa para exigir su complihiento.

Por otra parte, la empresa ha prescindido de la elaboraclén de contratos de trabajo y

reglamentos para sus_empleados. = Cierto que dxcha acutu protege en cxena forma a la

organizacion, sobre todo en asuntos laborales, pero tamblen la coloca en una situacién muy cercana

ala mtroduccxén por parte de los obreros de un. smdxcato que la asedie constantemente con

problemas tamblén de tlpO Iaboral (huel»

S, e genclas de aumento de salarios, elaboracién de

resa, etcétera) miés dificiles de resolver.




‘Partie'ndo‘ de esta base y adaptando un modelo de departamentaci6n sugerido por Koontz
and O'ADonnel“, para pequefias empresas productoras, a continuacién se presentan los diferentes
puestos cko‘n que la organizaci6n debe contar, las funciones que la persona en cada uno de ellos debe

desempefiar, y el pérﬁl deseado de la persona para cada una de los puestos.

" La orgamzacxén deb coma‘ >con un DIRECTOR GENERAL cuya finalidad se limite a la

de sobrever y coordmar los esfilerz mdw;duales de cada una de las 4reas funcionales existentes,

i ) gerial “Funictions,’ . McGraw- Hlll Book
Company; 1972', (flfth edltlon), pp. 264 268 y 293 301.
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deberd seguir involucrado en materias laborales, éstos deberdn ser responsabilidad del Gerente de
_Administracién y Finanzas en el 4rea de Recursos Humanos. Su perfil debe ser claramente
: ingenierjl con profundos conocimientos de produccién, tiempos y movimientos y costos

principalmente, y debe tener habilidades de liderazgo y comunicacién.

'...i:8e sugiere la incorporacion de un GERENTE DE ADMINISTRACION Y FINANZAS que

sea capaz de controlar tanto los gastos de la empresa como el trabajo del despacho externo de

contadores, asi como de monitorear de cerca los costos de produccién, por lo que sus conocimentos

de contabilidad de costos son imprestfinfllﬁles. El titular del puesto en cuestién también serd

responsable de tesorerfa, néminas; crédi nias, cue'li_tas por pagar, planeacion financiera
y presupuestos, sistemas y recursos humanos o' personal Esie puesto requiere un financiero con
amplio sentido de comrol de ﬂu;o ‘de‘caja’ y-responsabilidad | para que los desembolsos de 1a empresa

se destinen umca y exclusxvamente a 'la consecucién de su ﬁn ambn mencionado.

productora) y de la promocnén y.publicidad de‘la mlsma asi como de la investigacién de mercado

yla planeacmn de mercadolecma El perf l requendo para este puesto requiere prmcxpalmente de

_ g2 -



conocimientos de mercadotecnia y ventas y de una potencial capacidad para lograr aplicar dichos
conocimentos al mercado especifico de 1a empresa, asi como de un convencimiento profundo de

la calidad de los productos de la empresa y habilidades en el terreno de relaciones piiblicas.

Se proponen dos SECRETARIAS, una compartida entre el Director General y el Gerente
de Administracién y Finanzas, y 1a otra entre los Gerentes de Mercadotecnia y Produccién. Esto
es con base en la interaccién que se dar4 entre los que compartirin a Ia secretaria, asi como en la
cantidad de trabajo que recibirdn de los mismos. Deben ambas tener conocimientos de

computacién y, al menos la de Produccion y Mercadotecnia, de inglés.

Se propongk que sea una sola persona la que controle tanto el ALMACEN DE MATERIA
PRIMA k~ t:omb "el 'bd‘e' PRODUCTO TERMINADO y que dependan ambos del Gerente de

Produccxén Lo antenor es con la finalidad de mantener si mpre en la planta al responsable de

cada almacén y asf poder controlar las exlstencms de am ! nes con mayor eficiencia y sin

su1ec16n a errores [} malemendxdos Aqm deberé existir.una gran coordmacxén entre Produccién

y Mercadotecma

Produccnén depende ¢l chofe

entregas y Ia obtencxén de 'materias primas

La persona de REPART

es, antes que olra cosa produclora, esta dependeré de Produccxén Mercadotecma levantar4
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pedidos, mismos que serdn, una vez confirmados, turnados al Almacén de Producto Terminado
para su preparacién y envio. Mercadotecnia determinard la prioridad de las entregas, pero
Produccién programara Ia ruta de la camioneta de acuerdo a sus necesidades de materia prima y
a las necesidades de entrega. Lo anterior no hace mis que eficientizar un proceso que
anteriormente causaba conflictos internos y resultaba en la poca oportunidad de la llegada de
materias primas a la planta y de la entrega de mercancia a los clientes, asi como en la utilizaci6n

arbitraria y no productiva del chofer por parte de la Direccién de la empresa.

Al Gerente de'Adr‘y_xyllinisbtr‘aciéh‘yrF’i’ngnzas, le debers reportar también un ASISTENTE

ADMINISTRATIVO qﬁé se pueda ‘encargar de efectuar la cobranza fisica de las facturas, realizar

todas las gestiones en ba ¥,-€n general, apoyar s kfunkcion:s. Deber4 también coordinar el

buen funcionami las 4reas en el uso del mismo.

Los JEFES DE DEPARTAMENTO reportarén dlrectameme al Gereme de Produccién y

mantendrén las funmones detalladas.en el caprtulo prxmero, demﬁs de ser. responsables de la

g4 =



capacitacion introductoria para los(las) trabajadores(as) de nuevo ingreso, misma que es detallada

enel s:guneme capitulo.

Finalmeme y quizéyre_qqirigrjdq_méyor atencién, estardn los OBREROS (AS) de la planta,

mismos que realiiarén lds m smds fimcionés anies ‘mencionadas. Estos(as) deberén contar con

buena prepnracxén” y su numero debe estar en funcnén de la demanda de trabajo dictada por la

demanda de productos a Ia empresa 'més que de las perspecuvas de la direccién que constantemente

han resultado superlores a la realldad

dxferentes areas funcxonales de la empresa st no~se establecen los necesarios medios de

comumcaclén.

33 yid, Seccién 4.2.2.
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De esta manera, el organigrama de la empresa presentard la siguiente estructura,

DIRECTOR GENERAL
I
l ! 1
GERENTE ADMINISTRACION GERENTE DE GERENTE DE
Y FINANZAS PRODUCCION MERCADOTECNIA

SECRETARIA SECRETARIA I“*—

{ REPARTO |-——{ INTENDENCIA Y MTTO. |

[ Asisrente Aovio, |

| JEFE DE MAQUINAS |———{ ALMACENES |

) )

T

Figura 4.1.1 Organigrama Propuesto

Eﬁ cﬁanto a los medios ‘de, informacién internos, adicionalmente a los ya existentes y
explicados enel primer capitulo del‘p’reseme trabajo, se debef& incluir un Anélisis Semanal de
Flujo de Efectivo que Finanzas y Administraci@n c!e?beré b;éphrér para el Director General y los
titulares de Ias otras dos dreas funcionales, a fin de: due é‘stos puedan distinguir tempranamente
cualquier distanciamiento significativo en sus dreas de los flujos reales contra los presupuestados.
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*Asimismo, )’ Lambmn preparado por Fmanzas y Admlmstracxén, se deberd preparar un

presupuesto anual antcs de* comenz.ar cada ano, el: cual -serd presentado a l]a Asamblea de

Acc1omstas y al ConseJo Du-ecuvo y mlsmo que deberé ser revisado mes con mes segiin se vayan

obteniendo fas cxfras histéricas.:

Al repone ya exnsteme de: _ZBg_cLQm’_gL Mercadotecma deberé afiadir el orden de pnorldad

proveedores adecuada

Los Reporrcs de Almacén deberdn prepararse diariamente para el Gerente de Produccnén
Ademés, y
aprovechando la utilidad de tener una sola persona manejando ambos almacenes, se debera enuegar

un Reporle Diario de:Producci6n en Proceso. - Esto, junto con la' informacién contenida en las

érdenes de produccion ya termindas, ayudard al Gerente de Produccién a mantener una visién mds

global de'su planta

’Mérca'do'tecni y no Produccién, deberd ser responsable de 1a preparacion mensukav\l dc Jlos

Reportes Estad:stxcos de Ventas. mlentras que produccx(m preparard semanalmeme los Reportes

de Costos de los producndo y de lo vendldo. Todos estos reportes serén emregados al Gerente de




Administracién y Finanzas para soportar su funcién de elaboraci6n de presupuestos y proyecciones
financieras, asi como la de supervisién, control y monitoreo de los trabajos realizados por los

contadores y de las funciones de tesorerfa de la empresa.

Finalmente, se sugiere que se contrate a un despacho externo de contadores que, adem4s
de ser capaz de entender la operacién de la planta, pueda entregar los estados financieros de cada
mes dentro de loS prirﬁeros cinco dias del mes siguiente, y los anuales dentro de los primeros
qumce dlas de cada afo. Esto resulta ser unprescmd:ble dado que la falta de informaci6n oportuna

tamblén ha Jugado un papel 1mportante en la creacxén de una situacién critica para la empresa,

Es precnso para cualquxer orgamzaclén, que sus procesos, tanto productlvos como

admmlstrauvos sngan un orden y una esu'ucrura‘ que cada uno de ellos esté respaldado por una

razén de ser que produzca valor agregado en térmmos de la funcxén de,la empresa. : ES portlo

anterior que se dan a contmuacxén algunos lmeamxemos generales para Ia correcta operacxén dela

empresa,” 1]
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4.2.1 Administracién.

Las tres gerencias arriba planteadas, junto con el Director General, deberdn formar el
Consejo Directivo, mismo que debera reunirse periGdicamente para plantear estrategias de la
compaiifa y para mantener informadas a todas las dreas de las actividades de cada una de elias.
Tamb_ién con ciér;a periodicidad, quizd menor, deberin existir reuniones de los accionistas con el

Consejo Directivo; esto con al finalidad de dar a conocer los avances de la empresa a los duefios

de la misma, asx‘,édmo de conocer sus objetivos especificos y adecuar en funcién de éstos Ia

excluslvo del Dxrector General sm exlsur nadle en la operaclén con las facu]tades para 1mpedlrlo,

generando gran mestab dad e mcemdumbre en lo que a los recursos ﬁnancxeros se reﬁere.
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‘Por su parte, Mercadotecnia deberd analizar las posibilidades mercadoldgicas tanto a nivel
nacional como a nivel internacional. La venta a mayoristas, por lo menos en el mercado nacional,
debera ser el punto de arranque para la estrategia de ventas de la empresa. Esto, como se explic6
anteriormente, debido a las grandes complicaciones y a las fuertes inversiones que se requerirfan
al intentar penetrar con éxito en los mercados de venta a dependencias de gobierno y de venta a
distribuidor y usuario final. Con el tiempo y estudiando Ias situaciones en cada mercado, se podrdn
plantear estrategias para incursionar en éstos u otros mercados fuera del territorio nacional. Por
lo pronto, la presente tesis se _l'lm'na a la factibilidad de la existencia de la empresa bajo el supuesto
de que sus ventas serdn ﬁniéamente_ enel territorio nacional y s6lo a mayoristas; en cuanto al

mercado internacional,’se deberdn analizar en el momento las condiciones macroeconémicas y las

posibilidades que cada mercado presenta,.una

ellos. -

caso, el Géreﬁfe de Producc;

persona. - Servicios personales:se. p
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Finalmente y para lograr una mayor eﬁclencla en la operacién administrativa de la

organizacion, se propone un esquema de alarlos a ejecuuvos que divida los mismos en una parte

fija y otra en funcién de la’ consecucn n de ob_]etlvos. E! esquema ser4 aplicable al Director

General con base en la obt nci 6s'accionistas, al Gerente de Mercadotecnia

con dependencna en el alcan ventas, y al Gerente de Producci6n en razén
del mejoramlen:o de la productwndad" en la p ant: ‘Gerente de Administracién y Finanzas serd
el tinico que no podra ser compensado bajo est esquema no tanto por la falta de medidas de

eficiencia sino por la naturaleza propla de su traba;o.

4.2.2 Produccidn.

En primer lugar, se debe contar con obreros caht‘ cados para la produccxén de las cmtas,

es obvio que éstos no se encomrarén fécilmi me que para tenerlos N requnere de un buen'

T Relacién ™ surada ‘dela; antldad Y calldad de um.dades
producldas por ; ‘unidad- 'de tlempo hombre Y tlempo méqulna (gfx_._
Lindsay, W.M.-wy Evans, TR, ol ]
Maine, U.S. A., West: Publlshlng Co. ' 1993, (Second -Edition) ;" p.: 29)'
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desempeiiar seglin las técnicas mis eficientes para hacerlas, y para ello, el aprendizaje debe hacerse
en el piso y para cada uno de los productos de la empresa. El no contar con una induccién para
los empleados, ha costado a la empresa mucho dinero en productos mal terminados, sobre todo
cuando se ha tratado de 6rdenes urgentes de productos para los cuales los trabajad.ores no habfan
tenido préictica. Esi ’porb estq que primeramente se propone que, inmediatamente después del ingreso
ala compaﬁx’g dé‘} cada .obrero(a), el jefe de departamento correspondiente se dedique a la
capacitacié_n enla prdﬁixccién de cada uno de los productos elaborados en el departamento. Esto
se puede hacer desbués de cada turno durante una hora y media cada dia practicando un producto

por dia.¥

El tnico costo asociado al propuesto programa de capacitacitn seria el pago de horas extras

al Jefe de Departamento ya cada uno(a) de los(las) Lrabajadores(as) en capacuacxén. Mlentras que -

dicho costo pueda sugenrse Ito es, mayor el costo de los produclos defectuosos pmducxdos por

Departamento de Mdquinas

7 En los ultlmos meses,‘ se ha’ comprobado que al cabo de ‘una
hora de operaclén, el(la) obrero(a) alcanza un ‘buen. ritmo promedlo
de produccién con: calidad si-es sometldo(a) a- superv1s:.on dlrecta.
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Es importante recordar que, ademds de alcanzar un nivel de preparacién adecuado en los
trabajadores, éstos deben estar también lo suficientemente motivados para realizar bien su trabajo.
En este aspecto Ia empresa ha cometido constantes fallas especialmente en la falta de cumplimiento
de sus compromisos para con los empleados. En primer lugar, el retrasar el pago de los salarios,
aunque sea un sélo dia, adem4s de ser una falta de ética y un abuso, desmotiva enormemente a los

1rabajado;és y debe dejar de suceder. - Por otra parte, la direccién ha hecho numerosas promesas

a los obreros que o han sido cpmplidas; :Esto dltimo también ha generado una gran falta de

motivacién; por lo que se sugiere que la gerencia de la empresa se apegue estrictamente a todo

compronii}so que se or escrito en los contratos de trabajo (cuya

resent ‘ﬁabajd). o adquiridos con posterioridad a la

pronta elaboracién tamb

firma de los mismos

Conlando ya con personal'cahf cado,’ se debe pnmero trabaJar en la determmamén de unos

tiempos estandar de produccién més precisos.: Para el Departamemo de Méqumas éstos pueden’v

seguir siendo_los mismos, dado que el ntmero de obreros mvolucrados enla operac:éyn no valea

como es de suponerse, son minimas si se considera la ya,vasta experiencia del personal en el

departamento. -



El problema se presenta para la determinacién de tiempos estdndar en las lincas de
ensamble. Es aqui donde el nimero de trabajadores incide directamente en la posible eficiencia
de produccién, como se puede ver en el ejemplo planteado en el capitulo anterior. Se propone,
pues, que se manejen rangos de productividad para los diferentes niimeros de trabajadores posibles
en las bandas de ensamble. De esta manera, se puede generar una tabla en la que se especifican
las unidades estdndar de produccion para grupos de trabajadores de tamafios variados. Esta tabla
deberd ‘irse generando segin transcurra el tiempo, ya que Ia informacién existente no es suficiente

para la separaci6n de los tiempos estdndar.

En lo que se refiere a los materiales necesarios y la determinacién de costos para cada
producto, se cuenta en el Anexo B con Ia informacién requerida. Los costos de cada lote
producido se determinardn aplicarido los costos de los materiales utilizados para dicho lote, por las
cantidades espec1f' cadas en en anexo. - De esta manera se estard evitando la defi cneme contabilidad

de costos; hasta ahora‘exlstente, ademds de contar con un rubro de Costo de Ventas preciso y

conﬁable.

Por iitlimo, es importante recordar que uno de los factores més importantes para lograr

calidad en Ia produccién, es 1a moti na industria como -

Ia tratada en él presente trabajo, e labor manual en la produccion &s muy-

alto, Es por esto que, para lograr una considerable recuperacién y, mejora en la motivacién de lqé

empleados, se sugiere el uso 'd»e‘Di_ fio de Funciones basado en el modelo de Caracterfsticas del -




Trabajo propuesto por Hackman y Oldham™:

El Disefio de Funciones (o de trabajo) es un concepto integral que une diferentes
perspectivas (desde organizacionales hasta motivacionales), Las funciones deben ser disefiadas para
satisfacer tanto las necesidades técnicas de Ia empresa como las necesidades humanas de los
empleados que las deben realizar. Es por esto due, al analizar el Disefio de Funciones en una

manera cuidadosa y sistematica, éste puede resultar en mayor calidad y productividad, asi como

en niveles més altos de motivacién y auto-esllma en los trabajadores

E! modelo de Hackm
explicar las propigdadgs'ni va
técnicos y l{urﬁahds “de:un’

extremadamente efectlva de: teonas e mvesugacxones antenores, especmlmeme en el caso del

trabajo de Herzberg” y ha SldO valldado en ‘diversas organizaciones durante los \iltimos afios.

L _c_f_r_g ;Hackman,.J R. y Oldham, G.R., MWork Redesign,
Massachusetts, U.8.A:,~Addison-Wesley Publishing Co., 1980 Chapter
4: MOC.‘LV’EC.‘LOH Throug}z t:he Des:.gn of Work.

'B.," The .
(Second

39 1;.;1. Herzberg, F ; ~Mausner, .Y Synderman,_
Mo.tz.za.tign__:;aﬂexk N, Y., U S.A.; :John W11ey & Sons, 1959
Edition) .
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Caracteristicas Estados
basicas del — psicologicos Resultados
trabajo criticos
Variedad de habilidades Alto nivel de
valor motivaciéon interna
identidad de la funcic
Experimentado

Significado de la funcién

Aut : - Resp bilidad
Experimentada
Retroalimentacion » Conocimiento
del trabajo de Resultados
T Moderadores:
1.C i y habilidad

3.

2. Fuerza de ia necesidad de crecimiento

i “de C

Alta satisfaccion
“de crecimiento”

Altos niveles de
satisfaccién en el
trabafjo

Alta efectividad en
el trabajo

Figura 4.2.1 Modelo de Caracteristicas del Trabajo de Hackiman y Oldham

El modelo de Caracteristicas del Trabajo de Hackman y Oldham contiene cuatro segmentos

principales:

1. Estados psicoldgicos criticos.

2. Caracterfstica bisicas del trabajo o fdnci@h. .

3.  Variables moderadoras.

4. Resultados.
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1. Son tres los estados psicol6gicos criticos que alimentan el modelo: E! Valor
Experimentado es definido como la necesidad psicolégica que tienen los empleados de sentir que
su trabajo es una contribucién real y significativa, tanto para la organizacién como para la sociedad

en general. La Responsabilidad Experimentada es representada como la necesidad de los

trabajadores de ser evaluados tanto en la calidad como en cantidad de lo que producen. Y

finalmente, el Copocimiento d¢ Resultados implica que existe una necesidad en los empleados de

saber c6mo es evaluado su trabajo y cuiles fueron los resultados de tal evaluacién.

2. En segundo lugar, el modelo identifica cinco caracteristicas bsdsicas del trabajo

o funcién, mismas que impactan directamente a los estados psicol6gicos criticos:
a)  Significadode la funcién: Definido como el grado en el que el trabajo proporciona
al participante el sentimiento de que lo que hace tiene un impacto importante para la

organizacién o para la sociedad misma.

b)  Identidad de la funcién: El grado en el que el trabajador puede percibir la funcién k

que realiza como un todo identificable de principio a fin." ./
©)

utilice una variedad de habilidades y/o talentos
d)  Autonomia: El grado en el que Ia funcxén pe 1

propia libertad, independencia y control personal v
€) Mmm_dgumm Grado en n'el que exista dlspombxhdad de, y acceso

a, informacién clara y oportuna con respecto al desempeiio del trabajador.
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Cada una de éstas cinco caracteristicas mantiene una relaci6n, ya sea directa o indirecta,
con la calidad del trabajo realizado. La calidad de un producto o servicio se beneficia, sin duda
alguna, de la dedicada aplicacién de habilidades por parte de un trabajador, al ser ésta reforzada
por una jdentidad de la funcién y un sentimiento de significado de [a funcién; y aiin mas
directamente, la calidad de un trabajo se refuerza con un Disefio de Ia Funcién que incorpore
autonomia y retroalimentacidn en relacién con las caracteristicas de la calidad. "Los resultados de
altos niveles generales de satisfacci6n en el trabajo y de efectividad en las funciones, pueden

entonces ser vistos como elementos que definen y refuerzan la excelencia en la calidad,"®

Para la empresa materia del presente trabajo, el Diseiio del Trabajo bajo la perspectiva del
modelo de Caracteristicas de! Trabajo puede ser de utitidad. En primer lugar, se puede dar a los
trabajadores significado de sus funciones si en ocasiones se busca ponerlos en qbniqétb con el

producto final en el mostfador con el consumidor en sf, y con los usos ql':é éhe‘ﬁliimo'da a' los '

productos de la empresa Esto se puede lograr p]aneando evenmales vxsltas de; los breros a

establecxmlentos de los dlmbuxdores y a empresas que’ hagan uso. de las cintas’y correclores»

"Summit", con el ﬁn de que vean sut trabaJo en exhxblcxdn yen operaci6

La identidad de las- funciones ‘se comenzaré ‘a dar. desde el disefo ‘del p.‘rog'i'amakde, :

40 -

; Mame, (Second

1993,
Edition), p. 298 :



capacxtacnén, enel cual cada obrero conocerd con precision todas las funciones que desempefiard
en su traba}o desde su inicio hasta su térmmo, y seré reforzada segiin los trabajadores vayan

conociendo los productos de la empresa.

El grado en el que se presenten las siguientes dos caracteristicas bésicas del trabajo,
variedad de habilidades y autonomia, estard en funcién de la definicién de cada trabajo a realizar
y se buscard en las sesiones de capacitacién hacer hincapié de la manera en que estas dos

caracteristicas se manifiestan en cada funcién.

Finalmente, en lo que a la mmahmgmmgn_dgl_mm se refiere, con base en lo expuesto ’

an(enormente, se defi mré claramente 1o que se espera de cada funcnon en lérmmos de cahdad yA

canndad de trabaJo - de tal manera que los trabajadores conozcan los procedimientos de evaluacxén

y reciban una‘rctroahmemacxon objetiva 'y oportuna.

El Disefio de Funciones deber4 realizarse en conjunto con los Jefes de Departamento en : -

Mdquinas y en Ensamble;

cada operacién por separado y aportar valiosa informacién para su diseiio

s de esperarse que -

epartamentos, por:lo. menos en

la manera eh que actualmente ‘se opera en ambo:

funciones de los operadores de'méquinas y de los ensambladores, sea muy ercana a la dpuma, en :

cuyo caso y de cualquler forma; el modelo prevxamente planteado ennquecera el traba_[o de cada

obrero y ayudara a Ia obtencxén de una mayor cahdad dados sus efectos mouvacmnales.

" TESIS Ho oot
SALIR DE LA BiBLiviiui

son ellos quienes cuentan con la experiencia necesaria para visualizar. - o



. CAPITULO QUINTO: ANALISIS FINANCIERO.



5. Analisis Financiero.

En este capitulo se buscard . plantear; un esquema pérafldgrar;vla Salud financiera de la

empresa, en caso de ser todavia alcanzable, para lo cual es importante primero lograr un balance

entre el sistema}bde metas: de-la organizacion,:'sus estrategias’ de’producto,'y. de mercado, las

inversiones requeridas y la capacidad de financiamiento de la empres

se parte de la base de que e estar disefiada para expander, o por io menos

mantener, la'posicién de sus productos con respecto a'sus competidores:-"La programada tasa de
crecimientoben ventas de una empresa debe ser igual (o mayor) a Ia tasa de crécimiento 'esperada

para la industria‘en Ia que compite",

‘ Ya‘s‘e ha definido que la organizacién debe enfocarse a la ‘produccién de cintas y correctores

para méquinas de escribir eléctricas de alta calidad y a tiaj'q costo;- ésta deb_é ser.la meta principal

41 Donaldson,. G . Managing Corporate" Wealth
U.S.A., Praeger, 1984, pp. 64-65. " R

;. New  York,



de la empresa en su operacién. También se ha planteado como estrategia de mercado la biisqueda
de grandes mayoristas que sean capaces de posicionar eficazmente los productos de la empresa,
buscando siempre dar a la marca Summit una cada vez mejor imagen ante el consumidor,
incrémentar su participacion en el mercado y poder reaccionar ante las respuestas o0 movimientos

unilaterales de Jos competidores.

A pamr de ello Io sxgulente es un planteamiento objetivo, basado en el tamaiio del mercado

tal d' tanto ptopla como de 1a competencia, de las ventas esperadas, de las

yenla capacldad i

inversiones en cuenta ppy cobrar.’,mvemanos y equipo para soportar las estrategias ya planteadas.

Aqemés; se debe buscar una Tentabilidad ébé@éhible para los préximos aios en el contexto de la

empresa, ..

Todo Io antenor debe pamr de un anahsns detallado de la operacién de la empresa hasta el

momento con el fin de detectar y correglr problemas o ineficiencias que haya vemdo existiendo.

5.1 Razones Financieras

De los estados f nzmcleros presentados en las f guras 1. 3 1 1 3.2y13. 3 se han obtemdo

una serle de razones f‘ nancleras de rentabllldad acnvxdad apalancamlento y llqmdez que pueden
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ayudar a tener una mejor perpectiva del pasado de la organizacién‘:

Se puede ver que la rentabilidad de 1a émpresa mostr6 un deterioro de 1992 a 1993, mismo
que, como se puede ver en el anexo, se debe basicamente a un fuerte incremento en los Gastos de
Operacidn, espEciﬁcamente los de Administracién, que se elevaron en més de 20 puntos
porcentuales en la proporcién de ventas. El tinico factor favorable fue el decremento de casi 7%

en el Costo de Ventas.

La actividad operativa de la empresa muestra hasta ahora un deterioro considerable.
Comenzando con la rotacién de activos totales (TATO) que précticaineme se redujo en un 50% de

1992 a 1993, seguida del periodo promedio de 'ct‘)b'rénzas que creci6 por un meé cvn el Gltimo afio
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Algunos de los problemas que aparecen en el anterior analisis de razones financieras son
fééiles de corregir a corto plazo, éste es el caso de los problemas con gastos y con activos, en los
que, analizando los libros de mayor, se puede ver por un lado que Ia direccién de la empresa ha
incurrido en gastos fuertes que no tienen ninguna relacién con ni impactan directamente a (excepto
financieramente) Ia operacién de la empresa, y por otro lado, existen fuertes cantidades adeudadas

a la empresa por la misma direccién (casi 10% del activo circulante).

de ser subjetiva y basada en relaciones

terior ha provocado ineficiencias muy

ueve meses para pagar mercancfa que

cobran en 15 dias).que ﬁnalmente st reducen mayores necesxdades financieras a corto plazo

(los adeudos de chen S representan casl un 50% del acuvo cxrculante) y falta de atencidn a clientes
mas serios y cqn mayor potencxal, al m1§mo tlempo qug se dnﬁculta la planeaci6n financiera de la

empresa, -

Otro problema se presema al anahzar los mveles de inventarios que, como se puede ver

tamblen en el anexo han crecndo su pro orcnén con relactén a los costos de venta y represeman

un 33% del acnvo c1rculante. Lo antenor



Problemas mis fuertes se presentan al analizar los pasivos; todos ellos son a corto plazo,
generan una fuerte cantidad en gastos financieros, casi duplican al activo circulante y superan

también al activo total.
5.2 Reestructuracién financiera,

Aunque todo parece indicar que la situacién de la empresa es critica, y lo es, existen
algunos elementos que permiten ver luz al final del tinel, siempre y cuando se revitalice la
estructura financiera de la empresa: en primer lugar, existe un back-order de los clie{ltes de més
de 450,000 délares, mismo que representa ventas seguras en un 80% aproximadamente.
Histéricamente, desde los inicios de Ia fase productiva de la empresa se han rebort@do pedidos en
bac"kv-rarrziébr‘,A de-los cuales, mds dei 90% ha representado ventas reales. Lo ameriqr implica que,

aiin manteniendo la pequeiia base de clientes existente pero logrando una mayor y mds constante

2 empresa podrian crecer significativamente; dejando a un lado todavia

2 muy fuerte competencia para los

/2. Por otra pa
interés en intercambi

acciones de la'empresa, con vistas ta




Fmalmeme una empresa de Korea ha probado el corrector D-4 UNIVERSAL Summit, y
estd mteresado en que la empresa se comprometa a venderle 100,000 correctores al mes durante

doce meses, lo que aseguraria a la empresa una venta mensual de 15,000 d6lares aproximadamente.

Partiendo de esta base, asi como de la situacién financiera de la empresa al cierre de 1993,
se propone, ya bajo la nueva administracién, una reestructuracién fuerte de pasivos y una campafia
de liquidaci6n de activos; esto es, se puede lograr, como ya se ha mencionado, una conversién de

185,000 délares de pésivo a éapib;il por parte de proveedores y adem4s, una conversién de 500,000

délares de zicreéglo;eg diversos'y documentos por pagar (que pertenecen a uno de los socios de la

Despﬁé_ es",taA blél‘l brecx;o }ecuperar lo adeudado por la direccién actual de la empresa y, con
Ia lidjuidez ya ob 'enida‘; frabajar la planta para producir y agregar valor a los 233,867.44 d6lares

existentes en materia prima.

“De esta-manera, como se puede observar en el Balance General Reestructurado que se

muestra a’continuacién®, Ia estructura financiera resuliante presenta una organizacién mds sana y

con mayores posibilidades de crecimiento,

a3 x:d, F:Lguras 5 2 1 y 5.2.2
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ACTIVO CIR.CULA NTE

FONDO F1JO DE CAJA
BANCOS

TESORERIA
INVERSIONES Y VALORES
CLIENTES MONEDA NACIONAL
DEUDORES DIVERSOS
ACCIONISTAS

LV.A.POR ACREDITAR

PAGOS ANTICIPADOS A LS.R.
ANTICIPOS A PROVEEDORES
ANTICIPOS PARA GASTOS ... -
ALMACEN DEMATERIA PRIM A
PRODUCCION EN PROCESO """

ALMACEN DE PRODUCTO.TERMINADO

MERCANCIA EN TRANSITO

LTOTAL
ACTIVO FUO

MOB.YEQUIPO DEOFICINA

“ DEP.ACUM:DEMOB.YEQ.OFNA.
MAQUINARIA Y EQUIFO
DEP.ACUM.DEMAQ.Y EQUIPO
EQUIPO DE TRA NSPORTE
DEP.ACUM.DE EQ. TRANSPORTE
EQUIPO DE COM PUTO
DEP.ACUM . DE EQ. COMPUTO

TOTAL

ACTIVO DIFERIDO

DEPOSITOS EN GARANTIA
GASTOS DEINSTALACION

AMORT,ACUM.GTOS, INSTALACION |
FIANZAS PAGADAS POR ANTICIPADO!

L TOTAL

‘TGTALACTIVO

1,666.67
30,702.23
13,333.33

0.00
0.00
0.00

5,000.00

89,323.54

0.00

6,606.61

T 67.624.67

233,867.44

1,021.84
199,709.44

19,819.91

$68,675.67

31,266.81
(4.430.32) -
“323,154.26
"(94384.22)
2 8,000.00
. (2,266,67)
-14,233,33
(3,004.17)

374,569.03

16,661.63

12,682.67

(4,619.70)
3,584.97

21,239.56

o UDATR

Figura 5.2.k1 Balance Reestructurado: Activos
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DOLARES NORTEAM ERICANOS

PASIVO CORTO PLAZO

. PROVEEDORES . i
ACREEDORES DIVERSOS
IMPUESTOS POR PAGAR
DOCUMENTOS FOR PAGA R
LVA PORPAGAR -~
SUELDOS POR PAGAR

. DESCUENTO FACTORAJE

TTOTAL

PA'SIVO LARGG PLAZO

“TOTAL

TOTALPASIVO

CAPITAL CONTABLE

CAPITALSOCIAL
RESULTADO EJER.ANT.
_APORT. P/FUT.A UMENTOS DECAPITAL
SUPERA VIT POR REVA LUAC!ON co
UTILIDAD O I‘ERDIDA .

TOTALCAPITAL

FASIVO MAS CAPITAL

SUMAS IGUALES

RS TR CRET)

mSTnsaMmE=anme

41,896.69
107,126.7
218,359.74
199,764,30

68,736.10

26,224.51

0.00

662,108.04

250,000,00 :

250,000.00

9i2,108.04

200,000.00
457,080.74)
595,104.28
261,096.30
(539,693.62)

59,426.22

mmarmaszzasssacen

T ey

SrGamuSsasm=snasa

Figura 5 2 2 Balance Reestructurado- Pasivos y Capital
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5.3 Proforma de Rentabilidad

Utilizando como base los planteamientos del apartado anterior y los ntimeros resultantes de
la reestructuracion del balance general, se ha elaborado una proyeccién financiera de los doce
meses subsecuentes a la misma*, Se puede ver que la nueva reestructuracion coloca a la empresa

en una excelente plataforma para reiniciar satisfactoriamente sus operaciones:

En primer lugar, se cuenta con un saldo inicial suficiente para arrancar los primeros meses

de operat;ién, utilizando" los anticipos para gastos para evitar faltas de flujo durante los primeros

anteriormente que lo adeudado por los clientes se cobraria de inmediato para pagar pasivos con

empresas de factoraje.

" De‘igual forma y también para apoyar el débil flujo de los primeros meses, se est4 evitando
Ia cbn{pra de materia prima durante los primerbs meses al aprovekchzir'klask existencias actuales en

almacén y los anticipos a proveedores ya existentes.

“ 7 yid., Anexo D



1Por otra' par‘té,k a panirr.dely cuarto més de operaci6n reestructurada se puede pensar en
comenzar a pngar paswos mnecesanos e mJustos como lo son los sueldo por pagar, los impuestos
por pagar los proveedores y los acreedores diversos; logrando con ello una importante saneacién

: de la empresa como se puede ver al medir Ia liquidez de la empresa dividiendo su activo circulante
entre su pasxvo cnrculante (1.46): ya la empresa es capaz de cubrir sus propios compromisos y
adems mantener un capital de trabajo del 46 % del total de su pasivo circulante, ya no es poseida

por sus adreedores.

Finalmente, al final del primer afio, el valor en libros de la empresa ya es significativamente
positivo (aunque todavta bajo en comparacnén con el valor del total de las aportaciones) y lo mis

1mponante es que va pr'

de continuar al mismo

paso se lograna para final
Tomando como mversnén 1mc1al (A) Ia dlferenma entre el capltal mostradoben la figura
1.4, 3 y aquel obtemdo en la figura 5.2. 2 ] (B) ]a misma cxfm més el monto de documentos por
pagar converudo a pasivo a largo plazo, esto es,
Inversion Inicial (A) = (375,574) - 59,426 = (435,000)

Inversién Inicial (B) = (435,000) - 250,000 = (685,000)
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y los' flujos mensuales resultantes de las proyecciones financieras, se puede obtener el Valor
Presente Neto a diferentes tasas de rendimiento para los inversionistas durante el primer afio de

operacion después de la reestructuracién aqui propuesta:

A [ o R e i TV ERE S bRk s It i

INVERSION INICIAL {435,000)

FLUJONETO 4,627 5437 33132 58647 106262 13600 117,745 101495 83397 76,785 70.170 62070

VALOR PRESENTE NETO (207%). 321,38
VALOR PRESENTE NETO (3072): 275,662
VALOR PRESENTE NETO (407: 233,767
VALOR PRESENTE NETO (5072 195,334

N s e e e

NVERSION NKCAL {685,000}

FLUJO NETO 4,627 5437 33,132 58647 106262 13800 117,745 101495 88397 74785 70,170 62070

VALOR PRESENTE NETO (2073): 75.464

VALOR PRESENTE NETO (307%: 31,759

VALOR PRESENTE NETO (407): (8,169}

VALOR PRESENTENETO(S079): (44,666
Figura 5.3. 1 Andlisis de Rentabilidad

Se puede v‘ ren la Flgura 5.3.1 que el rendimiento para los inversionistas es muy m.racnvo-

recuperan la mvcrsxon actual y feciben un retorno sobre dicha inversién, aiin descontando a'tasas

dem1smdo elevadas en comparacxén con el 30% a que aproxxmadamente se uede fondear

actualmeme la empresa.



Si se afiade el pasivo a largo plazo al capital de la empresa, todavia al 30% resulta una
buena inversi6n la propuesta reestructura. Es por lo mismo que se recomienda ampliamente a los
accionistas que consideren seriamente llevar a cabo la reestructuracién financiera aquf propuesta
y poner en prictica los lineamientos operativos planteados a lo largo del presente trabajo para evitar

una recaida futura,
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Conclusiones.

La existencia y subsistencia de una organizacién, cualesquiera que sean sus lihéas :de»ac‘cié_n
(y suponiendo siempre que éstas son licitas), requiere de un compromiso tanto de q'uieneé‘la poseen
como de quienes la dirigen. Este compromisq debe ser tanto para con la misién y objetivos de la
organizacién como para con la misma sociedad dentrp de la cual existe y en la cual influencia de
manera directa, Es por ello que dichos objetivos deben estar bien delimitados y, con mayor

lmponancxa, deben ser. del domxmo de las panes involucradas, quienes a su vez deben compartir

dichos ObjethOS en la eallzacx n de sus labores.

Es'c‘laro que el fin principal de una organiiacién de esta indole, o por Io menos. e'lvﬁn

necesario para la co 1 ecucxo de otros, ; es el generar capual pero es desde aqul desde donde es

satisfaccién de las propias necesidades financieras'al margen de todos los adicionales compromisos




que la organizacion ha adquirido (con clientes, proveedores, instituciones financieras, otros
accionistas y, principalmente, con los mismos empleados de la empresa). Todos los aspectos de

la operacién de la organizacién deben ser contemplados y abarcados en la planeacién.

La misma planeacién habla de los objetivos de quienes la realizan, es un reflejo de los
propios valores y de la vision que se tiene a futuro. Summit, S.A. de C.V. requiere de una
planeaci6n consistente con los objetivos que se derivan de los compromisos con los empleados, el
mercado en el que compite, la sociedad, etcétera; y es por ello que en el presente trabajo se hace
hincapié en el control, en la comunicacién, y en la eficiente utilizacién de recursos. El control
llevara a la empresa a apegarse a ciertos pardmetros de operacion previamente planteados y
comunicados, y que son necesarios para la obtencién de resultados positivos; 1a comunicacién

ayudard a identificar esviaciones y a _mantener vivos los objetivos de la organizacién; y

ﬁnalméme, la‘e cién de recursos abarca desde la viabilidad financiera de la

organizapién,/ hasta el justo trato a los empleados, clientes, proveedores, gobierno y sociedad.




un mejor producto a los consumidores y de pensar en proyectos adicionales que beneficien de

manera mas directa a la sociedad en la que se vive.

Summit, S.A. de C.V., como se puede concluir al final del estudio aqui presentado, tiene
posibilidades de subsistencia y perspectivas de crecimiento. Estd en manos de los accionistas, y
de quienes ellos seleccionen para dirigir la empresa, el hacer realidad el éxito de la organizacién,
éxito que serd medido no sélo por las utilidades generadas, que son necesarias, sino también por
1a satisfaccion de necesidades superiores en todas aquellas personas que estén vinculadas de alguna

forma con la empresa.
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ANEXO A: Comparativo de Precios a Distribuidor y Mzyorista (Nuevos Pesos)

CAVE |  PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO MEIOR

SUMMIT| _ summim [ KORES PELIKAN PLUS OEM " PRECIO
DIST | MAY | [ DIST [ MAY | [ DIST | may DIST | mMay | [oisT] mav] [oist | Mav mIST [ may

P-101 682 593 770 655 752 696 767 690 - - 1389 1100 SUMMIT SUMMIT

P-102 560 487 625 531 581 537 610 549 - - 1527 SUMMIT SUMMIT

P-103 961 B36 980 833 1076 995 1025 923 834 792 1675 PLUS . PLUS

p-104 5.65 622 575 . 7.00 630 R ] - KORES - SUMMIT

P-105 1272 1176 1275 1148 - - 2115 . KORES . PELIKAN

P-151 5,46 ;.- PLUS" PELIKAN

P-152 477 . SUMMIT “SUMMIT

P-153 "PELIKAN' PELIKAN

P-154

P-201

P-202

£-203

P-204

P-251

P-252

P-301

P-3s51

P-352

D10

079069 .

185 1.57




ANEXO B (/2:: Produccion Promedio y Materiales que Componen Cada Articulo

CLAVE DESCRIPCION PRODUCCION | LONGITUD | ANCHO | PRODUCCION | VUELTAS COLOR ANCHO LIDER
sumMmIr DELACINTA V/O ESTANDAR CINTA CINTA POR POR NUCLEO DEL DEL LIDER | UNITARIO
CORRECTOR POR TURNO (1) (mm) C VUELTA - | JUMBO LIDER (in) (in")

P-101 OUVETTI E1-121 2200 850 80 SB0 2274 .. Naranja 7 1422
P-102 OLIVETT PRAXIS 2,000 187 120 53 - 10338 .. Noranja 7 21.33
p-103 OLIVETI ET-111 . . 180 3 .69 ":Gde. . Amaiillo 7

P-104 OLIVETTI ETP-55 . 80 L 80 49 7 Univ.: - Naranja 7

P-105 OLIVETTI E1-2200 - ; : 7

p-151 IBM 82-C, 196-C’

P-152 1BM EJECUTIVA

P-153 1BM 210"

P-154. - IBM EXCELL 2000 ©

P-201 OLYMPIA ES-100 "

p-202 OLYMPIA ES90 -
- P-203 OLYMPIA ES-70 "

P-204. . OLYMPIA CARRERA'

P-251: "’ BROTHER CE-40

P-252.°." " BROTHER AX-10

P-301:- " SMITH CORONA

p-351 LOGICA 3001 -,

P-352:  :'" LOGICA 3004 "

P-401 CANON AP-100

P-451-"" - XEROX 8015

P-501 SHARP PA3100

D1 OLYMPIA $G-77

D-2 OLIVETI EF-111

D-3 OLIVETTI PRAXIS

D-4A  UNIVERSAL AMARILO

D-AN  UNIVERSALNARANJA -

D-5 XEROX 6015

D- 1BM EXCELL 2000

D-7 OLIVETT! ET-2200

D-8 SHARP PA-3100

D-#  SMITH CORONA CART.

D-10  SMITH CORONA CARR.




ANEXO B (212): Produccion Promedio y Materiales que Componen Cada Articulo

CLAVE | ANCHO DUREX UNIDADES TAMANG |  MEDIDAS TiPQ MEDIDAS UNIDADES
SUMMIT | DEL POR VUELTA |POR TURNO| CHAROLA DE CAADE |PORCAIADE| DE DEPVC CAJADE | POR CAJA DE
DUREX {cm) ENSABMLE BOLSA | MOSTRADOR | MOSTRADOR | PVC {cm) EMBARQUE | EMBARQUE

48 9.1 2286 No 2025 7.0x14.3x04. 25 3241 49.5x329x40. 130
4 133 2,667 No 1518 2.0x10.5x08. 25 2693 49.5%329x40. 360
L8 . 154 3200 No  20x25 7.0x14.3x04. 25 3241 49.5x32.9x40. 60
48 9.1 . 2667 No 1518 5.0x16.0x07. 25 3465 49.5x329x40. 234
: No 20025 6.5x16.5:02. 25 3180  49.5x32.9x40. 84
5.0x16.0x07. 25 3465 49.5x329x40.. 180

0.5x10.5x10. 1 25 2426 520x24.0x31. 360
0.0x16.2x02. 25 20.48 - 49.5x32.9x40. 130
. 6.5%15.5%02. 25 28.99- - 49.5x32.9x40. 102
. 1.5x15.3x02. 25 2256 - 49.5x329x40.° . 112
: 6.3x14.5%02." 257 .. 2620 49.5%32.9x40. ¢ 122
L53x097x11. 25 .

49.5x32.9x40. . =, 192

F2.509.2%09.) s

ey

49.5x32.9%40. "
2.0x24.0x31. /900




ANEXO C: Razones Financieras

o [ [
UTILIDAD NETA / VENTAS NETAS (ROS) (0.427)  (0785) . {0.358)
COSTO DE VENTAS / VENTAS NETAS 0.609 0.540 .- -{0.069)
GIOS. DE PROD. / VENTAS NETAS 0.309 0.455 0047

GTOS. DE ADMON. / VENTAS NETAS 0.264 0.471°
GTOS. DE VENTA / VENTAS NETAS 0.105 - 0179
GTS. FIN. / VENTAS NETAS 0.138 /%0138

0207
0075
{0.001) - -

ACTIVIDAD

VENTAS NETAS / ACTIVOS TOTALES (TATO)
CUENTAS POR COBRAR / VENTAS POR DIA
COSTO DE VENTAS / INVENTARIOS

VENTAS NETAS / ACTIVO FIIO

PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL 1325 0
VAIT / INTERESES (2082)" . {4.695) = " (2.413)
PROVEEDORES / COSTO DE VENTAS 0530 7. 0611 .. 008
[ (o ()
ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO CIRCULANTE 0.540 0580 . 0041

( ACT. CIRC, - INV. } / PASIVO CIRCULANTE 0313 ' 0.389 0.076



ANEXO D (14): Proyecciones Financieras para 1994

FLLJO DE CAJA
(Dolares Norteamericanos)
A N R ] e e FNeva: i oneig]

SALDO INICIAL - 30,702 4.627 5437 33132 58647 106262 136020 117745 101495 88397 76785 70,170
INGkESOS . e 900 28,400 55,900 88,900 94,400 99,900 105400 110,900 116,400 116,400 - 121,900 121,900
" coBRANZA © "0 2750 55000 83000 93500 . 99000 104500 110000 115500 115500 121000 121,000

DEUDORES. e S0 0D 0 0. ~o 0.0 o o0 0
" RENTA : ' : L9007 900 - - 900 900 - 900 L0900 900 900
" TOTALS L+ INGR. 198,685 192,070
EGRESOS ¢ [

* PROVEEDORES /. " *
-+ GASTOS DE ADMINISTRACION .. 8,000 !

** GASTOS DE PRODUCCION - '5000 . ‘5000 5000

3,630 3300 3300
4,000 4,000 4,000

SURENTA

MANO DEOBRA™ - 9900 9000 9.000
| GASTOS FINANCIEROS -+~ 6250 6250 . 6250
IMPUESTOS -5 "+ 7. 20000 20000 20,000
SUELDOS VENCIDOS 0 0 0
ACREEDORES : - 1.~ " * 10000 10000 10,000

FLUJO NETO 76785 70,170 62.070



1

0

“oMOD. T

 GASTOS DE ADMINISTRACION

ANEXO D (34: Proyecciones Financieras para 1994

ESTADO DE RESULTADOS
(Ddlares Norteansesicanas)
e [arser i oo novialin mey)
VENTAS 75000 80000 85000 90000 95000 100,000 105000 105000 110,000 110,000 100,000 100,000
COVSIO‘MAIERIALES 33750 36000 38250 40,500 42750 45000 47250 47250 49,500 49,500 45000 45000
: EIR 7.200 7,650 8,100 855  9.000 9,450 945 9900 9500 9,000 9.000

UIILIDAbiSRUTA 39,100 41,400 43,700 . 46,000 .48,300 - 48300 - 50,600 50600 - 46000 46,000

13,000
000

GASTOS DE PRODUCCION

AL
GASTOS FINANCIERO

UAT.

IMPUESTOS {35%)

UNLIDAD NETA £ 1491000 17,045 19,180 © 121,315




ANEXO D (y4: Proyecciones Financieras para 1994

POSICION FIVANCIERA BALAMCE GENERAL
{Difares Norteamericanos)

Eees]s as sTomane]agn 7T wav chzaon 2] s [ aco I NOY oic:]
ACTIVO CIRCULANTE S
FONDO FIJO DE CAJA L667 1667 1667 V66T 1667  L667  1.867  L6&T.  1.67 . 1667 TL&67- . 1667
BANCOS 4627 - 5437 33132 58647 106262 136020 117745 100495 88397 - 74785 . 70,170 . . 62070
TESORERIA . 13333 13333 . 13333 13333 13333 13333 13333 13333 13333 - 1333313333 13333
INVERSIONES Y VALORES [} 0 0 0 0 0 0 0 U e e 0
CLIENTES 82,500 143000 181,500 * 192500 203,500 ~ 214,500 - 225500 © 231.000 ° - 235,500 - 242.000." 231,000 ' 220,000
DEUDORES DIVERSOS 0 SO 00 0 e 0 0 Lol e e 0
ACCIONISTAS 5000 . 5000 5000 5000 0 5000 5000 5000 © 50000 5000 :: 50007 5000 . 5000
LV.A. POR ACREEDITAR 89,324 . 89,324 89,324 w : :7103.576 447 120,568 1 126,427
PAGOS ANTICIPADOS A IS.R. 0 0T S0 00
ANIICIPOS A PROVEEDORES . 6,607 - 6607 - 8607 R I
ANIICIPOS PARA GASTOS 62125 - 56,625 36,625 36,625

ALMACEN DE MATERIA PRIMA 200,117 120,117
PRODUCCION EN PROCESO 1,022 1022 .
ALMACEN DE PROD. TERMINA ~ 99.761 145917, 189,982
MERCANCIA ENTRANSTO 19.820 19.820 - 19,620 i -
TOTAL 585902 . 607868 - 634,469

ACIVO FIJO

MOB. Y EQUIPO DE OFICINA 33,267 33267 ... 33267
DEP. ACUM. MOB. Y EQ. OFN {4985} {5539} .. [6.094) -
MAQUINARIA Y EQUIPO 423,154 - 423,154 - 423,154 '423,154 5 i
DEP. ACUM. MAQ. Y EQUIPO - ({97.911) {101.437) ~ {104.953) ~{108,489) : {112.016) : (115.542)

TU4.084)
23,154 423,154
(133,173) - {136,700)

EQUIPO DE TRANSPORTE 8,000 8,000, -~ 8,000 . 8000
DEP. ACUM. EQ. DETRANSPOR - (2.400). - (2933) 1" (3,067} [3.867)°
EQUIPO DE COMPUTO 14233 14233 114233 10142337
DEP. ACUM. EQ. DECOMPUT - {3.241} 5. o (4090)  (4.428) "1 (4.665)

T01AL 370,118 « 1352313 347,861, 343,410
ACTIVO DIFERIDC e SR : L
DEPOSITOS EN GARANTIA 16,6627 16,662 16662 77 16,662 662" 116,662
GASTOS DE INSTALACION 12683 12,683 12,683 12,6837 ¢ 12683112683 12483

{5.274) > {5.380) -
223,591 10 3592 n
D)) 2887

(s.591) ¢ (5.697)7 1(5.802) °
3594 - 3595 ¢ 3,59
L2347 27243 27138

AMORT. ACUM. GTOS. DEINST - {4,640)
FIANZAS PAGADAS POR ANTIC " * 3,585 .
R TOTAL . .~ 28,290

| TOTALACTIVO 984,309 062070 1,057,655 1055875 1,052,198 1056648 1.061.098



ANEXO D (415 Proyecciones Financieras para 1994

POSICION FINANCIERA: BALALUCE GEMERAL ¢Coa)

(Dilares Norteamericanos)
N[ PR AGR T L 0eT ]
PASIVO CORTO PLAZO
PROVEEDORES 41,897 41,897 41,897 41,897 41,897 41,897 31,897 21,897 11,897 1] o] 0
ACREEDORES DIVERSOS 107127 107,027 107,027 107127 107,127 107127 97127 8727 77327 67127 57127 47127
IMPUESTOS POR PAGAR 218360 218360 218360 218360 218360 198,360 178360 158,340 138360 118360 98360 78340
DOCUMENTOS POR PAGAR 199,764 199,764  199.764 199764 199764 199,764  199.764 199,764 199,764 199.764 199764 199,764
LV.A. PORPAGAR 68736 71236 76236  B4236 92736 101,736 111,236 121,236 131,736 142,236 153,236 - 164,236
SUELDOS PORPAGAR _. ... 26225 26225 26,225 0 0 1] [} 0 0 0 0 0
DESCUENTO FACTORAJE 0 0 0 o 0 o 0 0 o 0 [} o

TOTAL - - 662108 664,608 669408 651,384  659.884 . 648834 618384 588,384 558,884 527,487 508,487  489.487

PASVO LARGO PLAZO 250,000 - 250,000 . 250,000 . -250000 250,000 250000 250000 250,000 - 250.000. 250,000, 250,000 250,000

TOTAL PASVO ‘ 909834 89BSB4 849334 838304 B0BEBA 777,487 739,487

CAPITAL CONTABLE
| CAPITAL SOCIAL

_RESULTADO EJER, AN
" APORT. P/FUT. AUM. DE CAPIT
" SUPERAVIT POR REVALUACIO

000,200,000 200,000 200,000 - 200,000 . 200,000 " 200,000 ;". 200,000
“[911.549)  (888.099) (862,514 (834,929} - {809,209) | (781,489) * [756,039)
; 595,104. 595,104 - 595,104 ' 595,104 - 595,104
261,096 261,096 261,096 261,096 .\ 261,096 -
25585 27720 27,720 23450 23,450

219,271 246,991 274.7]‘1 298,161 ° 321,611

| PASIVO MAS CAPITAL' 1,057,655 1,055,875 1,052,198 1,056,648 1.061,09
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