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INTRODUCCION. 



Introducción. 

Los objetivos de la presen,te_ tesisse enfocan _a la presen!~ción claray completa de .una 

organización relativamente nuevaquese ha topado congrandes obstác~lospara sudesarrollo; la 

descripción de los mismos yJa ~f~~en~ci~n·,~e:fna;k~op~~{t~~?uH1i~/1ris l;~eamientos aquí 

expresados, sea una forma de ataqué á los diferéntes·problemas y una vía de desarrollo para la 
_, ...... ···:~-~~.,-··-~)-_:o··-.-~ .. :·-..··:.\··:~.::·~-~~-· .... -.. ~--· - ·- ·l'_·~:~,-- '.···." ·- .-· 

emp~esá en los años venidero~: ~ ·': \ ,' ', ,. . < > ,,· ', . ''' 
·:.i:-.~,, . . ---~ ·' .:_ }--·· " ... · ;: '', 
. . . - :·::,· ::·.:~· ·- ,, -·· -~ .. : '•, : ~ ;··, - '' "·' :.-,~· ·-, ,: ._ - . 

Se parte de ia liase de Í¡Úe s~ necésita liná plane'ación'a' i:oncieni::iá de to~s las áreas de la 
. . • :",.-:,.·<c.:,' .,;-:t·, '-'-:;-:<'.1,,·,.-~·;:• ':-:¡·.·' /.,:;.::'.'/t.•.','--·:: ... :·::;• .... • .:."., .¡- , ,o·,, · ·' 

organización p~ra. s~ ~ri~i~iit;des'~~peftÓ; 'qu~~J.'n~g~gio ~~-sí{baJÓl~ hipót~sis anterior, es 
_._ -·"" -.,. ,, .. _,_,-~_'..<'-~·-;:..\~>;. _;;';: ·--.;~ ··;. "_: --,~~;(_:._·,--~~'; .;;·, -. :. ,,_ ·. ·'··;;~ - ··- • ...... ~·- -

rentable y su existenc.ia n~c.ésaria, pordo menos''en el'IDeré~do naéionaI; esto'es; la .capaéidad 

instalada en el ~~is~~,<~~gfi~i~~)~¡~¡~·~/~~i61~~ ¡~~~~;e;fi~:~~d ~is'~d;_y;j.~~l~~nr~:que; bajo 
, , : ,: .. ·,: -.:.~.:, ~;. :~::-.. -1:\.: _;.. : : .. :~ '.::-;.-:::ir:~: .. :: ,·\: :'..:~~ ~!-,'.~:::. :. ;· ..• \··\ ··:~; ·:-.-/ .: :j~. ·;; .. ···~;-,;~_::~ · .... ·=::~,'.°-'. ·.:~ .¡ .• :·:· :· ~.~: ·::'.~ .. ): :º 

la determinación precisa'de'lafnecesidades·financieras dela'empresa"y'de_las fuéntés para la 
' ¡~_;__._ ~¡_·"-;_._,,.:-,·· " -.~ -··--,~:-.~";l·o--·:~~,_o' ··-

obtención de las hii~riiás; es 'posible; no sólo mantener, sino perfeccióíulr las aciivídades~operativas 
, ' ;._-_.. "'r.'," ' ."·,!< '• 

y comerciales de.la .rii~m~; consid~rand~ también las ~~ntaj~sy dé~ve~taja,~q'ú~,s~Hpresentan al 

México ve~se involucrado en unTratido de Libre Comercio con Estados Unidos y Canadá. 



Es, pues, fin de este: trabajo, el demostrar las hipótesis anteriormente planteadas en el 

contexto de la realidad.actual del país, del mercado y de la empresa; derivar de ello la problemática 

que aciualnÍenÍe,se.'le presenta a la empresa y, finalmente, proponer una alternativa de solución 

adecuada y eficiente que resulte, tras su aplicación, en beneficios reales para la organización, para 

las personas u otras organizaciones que dependen de y/o interactúan con ella y, finalmente, para 

México. 

Esta alternativa de solución, para que sea realmente efectiva, deberá atacar problemas dados 

tanto en la estructura organizacional de la empresa, como en sus metodologías de operación y los 

sistemas de i~formación existentes en cada una de la áreas de la mi~ma. Asimismo, el presente 

trabajo deberá presentar un análisis detallado de· la situadón financiera y plantear una solución 

viable para la misma. 
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CAPITULO PRIMERO: SITUACION ACTUAL. 



l. Situación actual. 

1.1 Antecedentes. 

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

correctores para máquinas de escribir, a la cualse de~~minará SÜmmit, ·S.A. de C; Y; La empresa 

fue constituida en el mes de noviembre de.1990 con la,mislón d~produdr y c~me~cial~r artículos 
·- ' . . ';·~;:: ,~· ' . " 

consumibles para oficina; un mes despué~ •• inlci~~Ón sus operaciones'i:Ómerciales; y ai paso de 
• --·. ' ;: ··:·' ·-, .. (' - ! ~ .- ; : . "• ·! .• .-. ;,' '. • -_. :· ' 

cuatro meses,.en marzo d~.)991, arrancó !~operación indu'stria(de la empresa/dedicándose 
'..·~:· ·::>'.. -; '.·')/~-, '•.;:/·.~;; :'. ::~:.·-:·-;~'··~;.-7: ···.;; ·, ,j;··:c · .·· •:. · >:_~{-: h.·:'>·, · .. _: .. · :>:-:·-. ,-'.-'> . 

únicamenie ·a·.ia prodJ~ción'ci~'~i~!a~y ~cir~e~t6i~~para máqui~as'cle ~scribkeléctricas'. . 
" ~-,.. 

-· ,,-._ .... ~-;·;. .- .~-.-'.-. 

·;··.;.-:~.~:.--~'.· .··=.· '.~(,,-~:--:·~ .. :X,,-· -;- .. -. 

Las cintas par~~áqúinasde.escribir pÜeden's~r de dos tip¡¡s: de.polietileno con carbón 
··-·:, 

(para las eléctri~as) y de nylon'eriti~Í~do:G;ra las ciecánlcas); Pará: las llÍáquinaSeléctricas, el 
- .- - .. - - '.-· ,., ' .- ;_ ·- ~ ,-_ ., •. ' . . , ' - . . ·-: .-:· ~. --. . " 

:'-:--'··· :.·.·.t 

proceso de correción e.~ gene~~Ífl!<mÍe ví;; bintas correctoras que se instalan en la máquina de la 

misma formaque :e h~~e Ún Ja ~isma ~intll de e~i:rirura.; Par~ ~ste t;po;de máquinas existen dos 



tipos de cinta~ correctoras: 'de polietileno 'con 1ereftalato o por desprendimiento (Jift-off) y de 

polietileno conpi~t~ra ~por<rec~brimiento (cover-up). 

Cabe menci~nar:qu'~ I~ em~resa se inició con una experiencia'en elralTIÓ por parle del 
.... ,:_,;, ... >::~-' ,.~ \.--.· 1 <:·.-:_·._ 

personal direcÍivo de hasta 15 afió~;'ydÚÍasta 8 años por parte del person~I obrero. Asimismo, 
.. - ... - <;·-.<·. -~;··,.:. '-~:;. ::.:,·~ ,"_·; '.· . ··•. . . ' . ., .. 

se rentó uri toéálcí~ ~p~o~imad~lTle~le .5001112; de los diales 50 e~an de ·rificin~s y el resto para 
·. -· "--·;.-_·-:.:-·:: ~~t>"\(;,·,.;r~¡::);<:.: .. ·--\-~<-.-~'-~.:":J<>{.:..,_.:-.. ~\-,_ .. --/~/·._,_·-:-· .. ·:· ,. !·.· 

planta, bodegas y bañó;' üria "máquina Dúsénberg'éortadora de poH~~ileno pará)as cintas; otra 
-~:--.~- -·:7-~~ ,: :,·,<.~'-1:.. :,\'.<..·: -/;:=·:{::.>:,,.·.,~:-:~--~::d.~}.~. i'.'-~:~·:::::·¡'.;·\·;-·-x ;;_~/,--, s·::.>:·:<·"':. ~:;:·: .. <-

máquina Dusenberg cortadcÍrade l~r~ftalato para fos co~redores; u'n~ bancfad~ ensamble de Sm. 

de largo con .capacidad+~ra'.~o 4~s• ;~·7:1~·:ob,if fü:~-~ia~~~*~fesof~:d:'1 .. ·.~·~; •;;··necesario 

mobiliario y equipo dé oficiúas;•12 émple~~os'dC ádminisfración; verÍ!Íts;'reparto y otros auxiliares; 

$ 74,000.- dóla;cs1 ~n d~~:1'~o~rc~t~i~s d;o,;~:~~rca; ; ~n poco dé cápital de trabajo para 
• ~- Í'N; - - - .: ":·:~:{:, ',' • • • ( ,:· .. • .. 

poder fincar los primeros Pedidós de''l11ateria prima a lós'¡iroveedores. Todo esto proveniente de 

un capital iniciá(d~ $ 200,0CJO':(> 

:.\-.:-::·: ·-.,.~ ~~-~---. i,: - < - • • 

Apri~cipi~s,Je. 1991 ~e.in.idarori acÍividades de acondicionamiento del local para la 

producción tales_~~~~·'ª i~:lal~~:en~~ ia ma¿uinar!ª· contrátación de la energía suficiente para 

la operaeión de las' mismas, ~oritrniá~ión del personal 'obrero requeridó para' iniciar la planta; 
·.'. -- ~ -::. ;, ' 

requisi~ió~ de mai~;i~Jesi ~i~éid~a; ~~ 1aÍ for¡h~ ~u~ ~I dí~'j l_de_~~rz~ cl~Í ~islTlo año se inició 
- -~ -. ·- • _.:_·. -~: '~ ' .¡-· ,'- - _,_:.._.: 

formalmente Ía 'e't~pa p~oct~~tiv¡de rá"em¡Írcsa: Duranie fos mes~s de ma~o.: abril y mayo et 
'" .·. \:\{'._:··,'< -·· _,_.-:: .. :/'\··. 

•\;::· -, . -,:"!, -----------.-·:: ,_.,_, ... ,. 
' En lo 'sú;;esivo,, todas ias 'cantidades monétarias 

presentadas eh' dólares norté'am~'riC:ianos. 
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producto fue comercializado sin marca alguna, mientras: que se lograba finalizar la etapa de 

selección, diseño, registro e impresión de materiales con Ja marca "SUMMIT". 

No fue hasta el 24 de mayo del año en cuestión cuando se hizo Ja primera presentación de 

Ja nueva línea. Esta fue en la ciudad de Guadalajara, Jalisco y tuvo Jugar en las oficinas de Ja 

empresa que se encargaría de Ja comercialización en Ja zona de Jalisco, Nayarit, Sinaloa, 

Guanajuato, Sonora y Baja California principalmente. Los resultados fueron superiores a Jos 

esperados, generándonos una sobredemanda y ésta, a su vez, decisiones precipitadas y falta de 

planeación de un programa adecuado de crecimiento. 

Para julio, ya se pensaba en cambiar las instalaciones a un Jugar más amplio, logrando 

encontrar un local de aproximadamente l ,200m2, de Jos cuales 200 fueron designados- para uso de 
- -. 

oficinas y el resto para planta y almacenes .. Se llegó a contar con poco más d~_ ·so empleados 
' . ' ., . ' .. ' .. ·. - . 

_'.·'--" 

sindicaliiádos y 16 de coíifianza~ró sin Ja clebida organización y el süficiente capital para operar 
·'·'~·~·:·· . .. ,,,. ·;.f;'.~~ ',:_::¡:;> '· ,-~:,,.··. _::,, ·~·-'.'/' ·;,·. :__-:::·:. :~},' 

a Jos niveles que se pretendía c~mo ya se verá iriás adei~iite en eÍ present~ capítulo; .. 
-.r,-· - '·~'. -.. ;: .. ", 1 :,·,::. - -:• ';f 

-::: f':-,::· .. -~~ .~- •,, ·-.:;";)· ··>-~~:.:· >::::~-::~:.' .:.:<~·. <·~-::· 
. :· '··'~· ,·;·:~·· . . -. -.·~- :.'.: :_.,:;.,.-

La problemática en .esÍe tipo de industria existé~precisám~nte en 'el mercado; ya que el 
·.·. <·· .. :·~~\ :~·',¿~ /;.~;; .. ' .·'.::~,\-;<;::::;.~.;; :_:;~,;;, ·' :/~;/~.: ,:·~~/:: ~~~.~·,:~::~;··)~' :· :;:::~: ,<r-.~. . . .: 

número de diferentes tipos de máquinas de escribir en el mund_o es muygrande'.y;Jas posibles 

combinaciones de sus acce~~;¡~~'{~j~~J~~~i~~t~~N~ aú~ri,fj~~i'tii;~:~~~; ~fh~~r co~petir 
en el mercado; Ja empresa d:b: di~;~:ifi~a}~~cai~e~ie ~J~ ~i~~~cto¿ conta;, ~~n una linea Jo 

suficientemente co~pleÍapar~ ~cider Í~~r~r ~na pa;tici~ación atr~ctÍ~a e~)·~I m~rcado, pero no 
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. ' 
demasiado extensa, yá que esto 'cmnplicaría la elaboración de. estrategias de mercado que resulten 

en buenos resultados con respeéto a sus objetivos.· 

La compétenci; en ~~te.'mercado es muy amplia, ya que por un lado existen varias empresas 
... :;}:···'·.-.,;·," ",.- .... - . 

fabricances' de·~inllis:y: correcÍores con marca propia (marcas genéricas) y, por el otro, los 
... ::>. ·>-·;,;· .1¿!;· .. : ·>:, :. ~-·,-

productores''.dd~.;;¡¡<¡uinas Íle escribir venden su propia línea de cintas y correctores. (rriarcas 

origináles). :· L¡un~imeras compilen principalmente en servicio, calidad y precio, m.ientras que las 

otras basan· más sus estrategias en imagen y calidad, con mayor flexibilidad 'en· las otras 

caracteríscicas de ·sus productos. 

Debido a que los grandes productores de máquinas de escribir eléctricas generalmente no 

produ,ceri sus propias cintas y correctores, sino que buscanels~rvicio de-:te~r~erospara su 
--- , ~-

fabricaciÓn, ade.ií¿ de la producción y venta de ~int~s y coÍ'rect.ores con riÍarc.a propia (Stimmit), 
,1' ,-,,._,1' ·.-,_.,,, 

ocra fuente de irigre~os íiliraja e~presa pu~ci7 ser.la m~~uiN•,¡; ii~¡;nd~~~níp;~s~~-~.e ~~te tipo que, 

además de tener ·u~a ;fo¿néÍa i.;;péirtante enel\1ieréado inc:r~i°don¡;I; I¡; cehgan también en el 
· ·; /-. ::.::.· ·:w:_:.-:_ : ;:\:)·:.:;:_:.; .. ·?·_=:'.:~--;::·:·::~-~- :~:-'.:::::;<~- -!~: t~:-.~:/~~{. ": -~/:) ·: .:_ ~.: .. ~~·:>/~-,·~ __ ::::_ · -~>·-~?: .:.~:-~:;? <? ·: .. ·;~}3 ::_-:_-__ ;: . _ 

nacional ccómÓ mii:· ónveici, oly~pia; sh~iji. 13r6llié~·;. ~ccéier~);así ~~moa ~J:Iir~sa~ exranjeras 

no involuérádas' e~~1.111ir~¡~·o: m:xfca~~ ;;¡;~~ar::las§~a;~:.~d~das ias·.~<ÍncÍiciones 'de.sus propios 

mercado~,' yas · sea . qu~ la ¿!;ie~6iÓ~ ~-e 11lin~ ~~ C>br~ c~li~c~da y·. b~~~~ ~epr~sente un factor 
' ·. .· . . . ' '·--- ' .. ~'-- ·-· ;, 

' 

imporcante para lll~nte~er~~'éomp~titivo~. o q~e la calid~dd~ la capácidad aC:iüá1 sea deficiente y 

coscosa." 
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Es importante señalar que, para pensar en la introducción de los productos de la empresa 

en mercados extranjéros, rio sólo la nece~idad de mano de obra y la baja calidad de los productos 

existentes en dichos me~cados:s.~n!acteires importantes; es preciso conocer también el grado de 

madurez del ~er~ado en ·.cJestiÓn::. existen mercados, principalmente aquellos de los países 
,· '. ,·· . ' 

desarrollados, que se encuentran Ya en la· etapa de decadencia o, por lo menos, finalizando la etapa 

de madurez. Estos mercados no soportarían la entrada de nuevos productos, y no valdría la pena 

siquiera considerarlos. 

1.2 Organización y operación. 

La empresa a analizar durante el presente trabajo es una empresá que· se púeCJe considerar 

chica bajo dos puntos de vista; y mediana-g;ande b~o otro: pero ~uy imp~~iánte; es chica en 
. •' - . . ... :, ... .,_ ,, . - ... _,_. __ ,._ '· ,;_ . 

J_ • ~ 

cuanto al número de obreros 'cafrededor de: so para el equlpo actualménteiÍistalado) y al volumen 
:.~{, ';::,•:.; ' -~- :; ; ;<. • "•, ,' r·" 

de sus ventas (de hasta $10º000,000 de dólares'anuales frabajándo ·á máxima capacidad); pero es 

mediana-grande eri .cuanto'~~ ~~rcentaje·d~l;me;;~d~q~.e~~e~;~ c~!J'.;ir·c~~~id~randÓ los. máximos 

anteriormente m7,llcionados 'c2s % deÍ inéreado nacional acÍUal, mismo que asciende a alrededor de 

$ 40'000,000 ~I añoi' ... ·. 

Durante su corta historia, la empresa ha variado su personal desde '.un total de 23 empleados 
.· . 

en su primera fase productiva· hasta cerca de 60 empleados en los últimos meses de 1991, 
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descendiendo nuevamente dicha cifra a 46 en 1992 y a 31 para fines de 1993. Lo anterior indica 

un problema grave de estructuración de organigrama y asignación de funciones que se tratará de 

resolver a lo largo de la presente tesis. Para ello será necesaria una presentación de la estructura 

organizacional actual de la compañía' con las distintas funciones asignadas a cada miembro de la 

organización, al mismo tiempo que una breve pero clara explicación de la metodología actual de 

operación con sus sistemas de información. 

ORGANIGRAMA 

DIRECTOR GENERAL 
SECRETARIA 

GERENTE ADMINISTRATIVO GERENTE DE PRODUCCION 

COBRANZA 

INTENDENCIA 

VENTAS 

l REP~RTOj 

Figura 1.2 .1 

2 ld..!l.~ Figura 1.2.1. 

j SECRETARIA 1 

ASISTENTE DE PRODUCCION 

ALMACEN DE MATERIA PRIMA 

ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO 

JEFE DE MAQUINAS 

OBREROS 

- 13 -

JEFE DE ENSAMBLE 

OBREROS 



··Se puede ver, de acuerdo a la gráfica, que existen sólo dos gerencias· independientes 

(Administración y Producción), ya que Ventas es coordinada directamente por el Directnr General. 

A continuación se presenta un desglose de las funciones prácticas de cada una de las áreas 

de la empresa, mismas que pueden o no coincidir con las responsabilidades habituales del mismo 

puesto en cualquier otra empresa; esto es, se detallarán éstas de acuerdo a como actualmente se 

distribuyen dentro de la organización, independientemente de si son o no propias del área en 

cuestión: 

OBREROS: Su función básica es la de la manufactura de los productos físicos que la 

organización comercializa. Parte de ellos en el Departamento de Máquinas y la otra parte en el de 

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

JEFES DE DEPARTAMENTO (MÁQUINAS Y ENSAMBLE): Se responsabilizan, como 

ya hemos mencionado, por el trabajo hecho por los obreros; realizando labores de control 

disciplinario, organización operativa, supervisión de calidad y, en general, resuelven los problemas 

internos que no requieren atención directa del gerente. Los Jefes de Departamento reportan 

directamente al Gerente de Producción. 

MANTENIMIENTO: Su función esencial es la de procurar un buen estado físico de los 

componentes de la planta y oficinas desde el buen funéionamiento de las máquinas, baños, etcétera, 
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hasta la reparació.n d.e una silla en las oficinas. Mantenimiento tiene como superior inmediato al 

Gerente 'de Produ.cción. 

ALMACÉN DE MATERIA PRIMA: Este almacén es controlado por una sola persona, 

quien tiene la responsabilidad de entregar a Máquinas o a Ensamble, según sea el caso, el material 

necesario para cubrir las. órdenes de producción vigentes; así como de recibir t<mo. el material 

proveniente del exte'rior y llevar controles de inventario. El superior responsabledel álmacén es 
. ,.. ,-

el Gerente de Produéción. ,._. '• 

también de la Gér~~ciad~;yeri~s'. a~~~ue, ;, s~r el ~ncargado el mismo~~e ~e~a~6. el encargado 
·.',"!'":e;:-.·,~::;-:'-;_~:---·;>::-/·_,,.~··, -·-.;..· ·>···.'· . ·. --~!_··. -.. ·- .. -

del Almacén de Materia P~hmi'apÓya su actividad al recibir prodÚcÍo ci~ la lr~eá ele ensamble y 
. ,--~- "- ,;"'\'.> ;.~·-,-·. _.',:__·~,"-- ."',.:_¿ •· 

preparar enfreg~; de p~~du~to: ~ 
···, ~::/-<;: 

,;:.. ... < 

ASISTE~T~ bE PRoriuccióN: Se dedica básicamente a la interacción con todos los 

proveedores naci~n~les de íh~terias'pr~s y se co~rdina ~o~ la secreÍrufa ~el Di~ector General para 

ver 'º rerere!lte ~ los i>r~veeCi~·~es e~;ranjeros'.. Es e1 end~rgad;de1 JÍeq~eño ~quipo de cómputo 

existente en la e~pr~~a,pÓ/10 que ~~,i~~~l~éra también corÍ I~ d~~~nci~ Administrativa y con 

Ventas, según r~q~le~~n deÍ u;~'de I~ c~~putadof~.f;Ad¿~s~'ri:aniií -~onirciies de tiempos y 
~-·-- ·, ;,.:,;; : , . :¡-.:~ r:, : 

movimientos; repdnes estacÍí;Íic~s t~nto de co~tos ~ ~rodu~ciÓrÍ; ~Ó~Ü cié \~ntas .. Reporta de todo 
' - -. - • ,.. - - ., - - --- -· -. - • • ----· - > -· - ••• 

su trabajo al Ger~nte de PrlJclucción. 
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GERENTE DE PRODUCCIÓN: Sus funciones principales son las de coordinar y dirigir 

a todo el personal de su área, programar la producción y atender los problemas importantes que 

en el área se presenten, tanto los referentes a la misma producción, como los referentes a personal. 

Además, elabora la programación financiera de la empresa, es el responsable de todo trabajo de 

publicidad, impresión, papelería interna, etcétera y suple en su ausencia al Director General, a 

quien reporta de su trabajo. 

SECRETARIA DE PRODUCCIÓN: Realiza labores secretariales_ para el gerente. Lleva 

los registros de asistencia, puntualidad, permisos, etcétera y entr¿ga l~sÓ~d~nes·d~ producción a 

los jefes de departamento para su consecución, al mismo tiempo' qüe lasiecibe'de ellos para -
;_ ·:.', 

elaborar los registros correspondientes a cada lote producido en la pianta'. sii supefi~r irunediato 

es el Gerente de Producción. 

REPARTO: Es la misma persona que controla en Almacén de Producto Terminado y 

cuenta con una camioneta en la cual entrega y/o embarca los pedidos a los clientes. Es utilizado 

con frecuencia para trabajos de mensajería, para recoger la· materia prima en la compañía 

almacenadora y para asuntos personales de los ejecutivos de la empresa. Reporta directamente a 

la secretaria del Director General. 

VENTAS: Aquí se reciben y/o elaboran pedidos de los clientes, se factura y se manda 

embarcar o entregar el producto, según sea el caso. No es un área en donde se tomen decisiones 
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ya que éstas las toma el mismo Director .General: sólo se ejecutan. Obviamente se deduce que su 

superior inmediato es el Director General. 

INTENDENCIA: Su única iab~r es la de mantener limpio el lugar de trabajo de quienes 
. . -· .. 

trabajan en las oficinas (los obreros son los responsables de la limpieza de la planta),'y sacar las 

copias que ellos requieran. Depende de. la Gerencia Administrativa. 

_:·:· ... '. ' .. .--. ,.-<_~ ' . 

COBRANZA: , Las ~~cio~es esenciales de esta pe~sona son;. ~or u.~ p~~e, cobrar a los 

clientes las facturas venc¡~as}, por la otra, elaborar semanalmente :la nÓ,ini~a de I~ planta, y 

quincenalmente, la de_ las oficinas/ Ocupan parte de su tiempo trab~Jos de. níe!lsajé~ía y reporta al 

Gerente Administrativo .. 
' - - . - ,, 

·:,.,;-',-·: 

... ', ; :'..:_ -,:·; :,: ._. .-- : _- :• .. ~ - -. . ~~ .- . - . . 
G_ERENTE J\DMINIS:rRA TIVO: _Controla bancos, cobranza ya sea directa o vía factoraje, 

nóminas, cuentas por pagár, pÓÍ~s contables (que envía semanalmente a un despacho externo para 
- - . -- - .-1· - - ' - . 

su contabiHzación) y relacioneslaboráles. Esta persona repo~directal11~~te' ~I Director General. 
- ·· .. ·,- . .. _:... - :,·_•\':·:_:- .-\. 

SECRETA~~J~~'DI~~T~R GENE~L: .. ·Ade2~sde,:la~··~nd::es~r~plas .de una 

secretaria,· se. encarga· ciJ~a:·~~Jionem~¡!¡;~;.J~: el;dec·;¡;' 1~; r~;;i:ib~e~. con proveedores 
' _, ...... _,,_, .... ' - - '" - ,.- ___ ., .. - -··· -. ' " . . ,_ ... . 

extranjero~. agenci~~ adll~l1;1~i. t¡~~p~~;;tas; al~féelÍa~oi;~, e¡~¡t~~; 'i>~r ¿¡~~ parte, . es el 
. "<''-~'. 

inmediato superior del persanaide Reparto, al cual dei~imina dlariamen.te sus rutas según los 

requerimientos de la emprésa_. 

- 17 -



DIRECTOR GENERAL: Coordina y supervisa las labores de todo el personal, vía los dos 

gerentes y su secretaria; realiza directamente operaciones de venta, para lo cual cuenta con un 

asistente en el Departamento de Ventas siendo él mismo quien toma cualquier decisión referente 

a dicha área; es miembro del Consejo de Administración; atiende todo asunto legal de la 

organización y trabaja en conjunto con el Gerente de Producción en cuanto a planeación y control 

financiero se refiere. 

De acuerdo a la anterior distribución de funciones, existen distintas vías de comunicación 

tanto verticales como horizontales, que a su vez pueden ser formales b _informales. Se analizarán 

exclusivamente. las formales, ya que sobre las informales no se. cuenta con registros y resulta 

complicada su determinación. 

Como medios de inforniaciÓÍl formales se encuentran primero las Órdénes de producción; 
-.. --;.;·<;;-; .<~{; :·~ ~-;".·:··~:;;.,:~, '·' '~·~::.;, .::;;. 

éstas son elaboradas por é¡ C:Íerénte y dirigidas a los Íefes de De~~ento,' mismos que; a su vez, 

las utilizan párá dar Órdene;{1os' o~rél"~s. dcl:tr~b:;~ a'- r;al~:r ~·para re~:~rir el material 

::.: ::i-:1~~?~~!J~~~~~~1~1~~~fll~:;.:~: 
avance del· tí-abajo s~~n ~~;~en~l: lí~e~ d;·;i;~·~cci~~. ~;W:1~f nté;" ias, ~·r~enes regresan a la 

Gerencia con la· WomÚició~ élé tieínÍ>os; cíÍnÍicÍad
0

és; etc/corresíioncHente a los lotes de producción 

especificados en ellas. En te~;éer lugar-~xisten los Reportes de Almacén ta~to de materia prima, 
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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 último reporte. Son elaborados por el 

encargado de los almacenes y entregados al Asistente de Producción. 

Existen también dos reportes de periodicidad diaria dentro de la compañía. Éstos 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 día, las unidades vendidas por artículo y cliente 

a quien se vendió 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 

Producción en cuanto al uso del equipo de cómputo se refiere, y se entregan copias de los mismos 

al Director General y al Gerente de Producción para diferentes propósitos. 

Producción a su vez elabora reportes mensuales y semanales de Costos de lo Producido y 

de Estadísticas de,V~ntas, que contiene también los costos de lo vendido. 

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

la cantidad de cada artículo que ha ingresado a dicho almacén a la mitad de cada tumo y al final 

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

El resto de la información interna de la empresa se maneja vía memorándum: generalmente 

para asuntos referentes a faltas, vaca'ciones, permisos, contrataciones, despidos, requisiciones de 
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cierta información por pane del superior, etcétera; o mediante medios informales de comunicación: 

conversaciones en persona, por intercomunicación, recados, etcétera. 

1.3 Mercado. 

Para un fabricante, el mercado acrual de cintas y correctores para máquinas de escribir es 

muy extenso y variado. Como medio de simplificación, y tratando de abarcarlo en su totalidad, la 

empresa ha hecho una división del mismo según el tipo de cliente en tres diferentes sectores: 

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

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

1.3.2 Venta a mayorista, quien, a su vez, comercializa el producto vía pequeños 

distribuidores, ntismos que lo colocan ya sea en los puntos de venta directa a usuario (mostrador) 

o en empresas consumidoras (gran usuario final) y, 

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

requiere, por parte del fabricante en caso de pretender incursionar en él, crear una fuerte 

infraestructura de ventas para lograr un impacto aceptable y para alcanzár c~bri~ l~s necesidades 

de una muy extensa cartera de clientes. 
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La empresa se ha tratado de mantener, desde sus inicios, en el segundo sector por distintas 

razones: en primer lugar, se evita la inversión en infraestructura para atender al gran número de 

clientes y exigencias de servicio que demandarían los otros dos sectores; y segundo, contando con 

buenos clientes mayoristas, la penetración de la marca en los otros dos sectores está prácticamente 

garantizada. 

En cuanto al producto se refiere, existen en el mercado nacional un sinnúmero de modelos 

de máquinas de escribir que, a la vez, utilizan distinta cinta y corrector unas con respecto a otras. 

El querer producir las cintas y correctores para todas y cada una de esas máquinas, implicaría 

manejar un catálogo con no menos de 150 subcuentas, de las cuales más del 70%' serían para atacar 

a no más del 10% de la demanda nacional. De aquí que se cuente con un catálogo que comprende 

21 cintas de polietileno con carbón y 10 correctores de polietileno con tereftalato3; mismos que, 

en global y combinados, representan repuestos demandados por aproximadamente. el 75 % de las 

máquinas instaladas en el mercado nacional. 

~Tablas 1.3.1 y 1.3.2. 
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Tabla 1.3.1 CINTAS DE POLIETILENO CORREGIBLE 

CUENTA SUB COMPATIBILIDAD 
100 101 O/ivetti ET-121 y ET-221 

Panasonic series KX-E y Jet Writers 

102 O/ivetti Praxis 35 y ETC-70 

103 O/ivetti ET-111, ET-112, ET-115 y ET-116 

104 O/ivetti ETP-55, ETC-65, Lightcart 

105 Olivetti ET-2200, ET-2400 y ETV-2700 

150 151 IBM 82-C y 196-C 

152 IBM Ejecu/iva 5121 

153 IBM 196-C y 210 con gufa 

154 IBM Exce/f, Sisl. 2000-3 y 2000-5 

200 201 Olympia ES-100, ES-101 y Supertype 

202 O/ympia ES-90, Startype y Mastertype 

203 O/ympia ES-70, Astrotype y Sprintertype 

204 O/ympia Carrera y Standard Compact SI 

250 251 Brolher CE-60, CE-550 y CE-650 

252 Brother AX-10 y AX-30 

Panasonic Series KX-R y KX-W1500 

300 301 Prinlaform 5500, 6600 y 7500 

Smith Corona Serie H 

350 351 Lógica 3001, 3002 y 3003 

352 Lógica 3004 y 3005 

400 401 Canon AP-100, AP-150, AP-200 y S-200 

450 451 Xerox Serie 60 

500 501 Sharp PA-3100, PA-3130 y PA-3140 
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Tabla 1.3.2 CORRECTORES DE TEREFI'ALATO. 

CUENTA SUB COMPATIBILIDAD 

000 001 O/ympia SG-77 

002 Olivetti ET-121 y ET-111 

Panasonic Series KX-E 

003 O/ivetti Pra11is 35, ETP-55 y Lightcart 

004 IBM 82-C, 196-C y 210 con gufa 

Ofympia ES-100, ES-90, ES-70 y Carrera 

Brother CE-60, CE-550, AX-10 y AX-30 

Panasonic KX-R y Lógica Series 3000 

Canon AP-100, AP-150, AP-200 y S-200 

005 XeroK Serie 60 .~ ... ~~:.· 

006 IBM Exce/f, Sistema 2000-3 y SislefTla,2000-5 

007 Olive/ti ET-2200, ET-2400 y ETV-2~og, 

008 Sharp PA-3100. PA-3130 y PA-3140 

009 Printaform 5500 y 7500 

Smith Corona Serie H Cartucho 

010 Printaform 6600 

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

que presenta el mercado nacional en lo que a la participación de Jas diferentes empresas nacionales 

se refiere•. 

PARTICIPACION EN EL MERCADO 

D.F. 

01!!09 e.1• 
PWS 3.o• 

C!P 4.2ll 
PW93.3" 

PROVINCIA 

OTRC8 4.2S KORCS H!l.3'1 

O.!lfo ... ell SUMMIT.O~RAUll P!UICANll.Bll 

ICORES 10.'5 P 4.0. 

PEUKAN 7 .?X CORA :.:•nr 8.3. 

Figura 1.3.l Distribución de participaciones en los mercados 
más significativos. 

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

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

:id.d..... Figuras 1.3.l y 1.3.2. 

El n signific~do literal de OEM' s es: Oriainal Equipment 
Manufaqtu'rers, .y.-la 'abreviatúra es el término que se. utiliza. en el 
mercado para.de?lominár. a estas empresas. 
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básicamente 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 máquina para la cual los utilizará, obtendrá un mejor 

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

así 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 algún fabricante de cintas 

PARTICIPACION EN EL MERCADO 

NACIONAL 

PIUIAN ID.ti ......... 

OTIOlll.Oll ....... 

genéricas que le pueda producir bajo 

sus propias especificaciones. Al 

productor de cintas le cuesta más 

(debido a lo complicado que se torna 

el proceso al diversificar tanto las 

órdenes) producir un mismo modelo 

de cinta o corrector con diferentes 

especificaciones; es decir,. ya sea 

con diferentes longiÍUdes del 

Figura 1. 3 , 2 Participación nacional polietileno o con difer~~tes ~ 
considerando que el D.F. aporta un 43% y · ·"·· 
provincia un 57% del mercado total de espesor", que el prcXl~cir siempre 
nacional. 

especificaciones y estándares de calidad. 

el mismo producía· bajó las mismas 
,:·,'.··.>.·' 

Además, al querer prÓducÍr 'un.:p~oducto con 

El ~ es una medida de elasticidad b~sid·a ::~~ fuerzas. de 
tensión aplicadas al material, con la_que se acostumbra clasificar 
el espesor de la combinación del poliet.ileno con el carbón. 
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especificaciones distintas, le crearla problemas de inventarios y de flexibilidad en la producción 

causados por las diferencias que habría que mantener en la materia prima de un mismo producto 

con diferentes especificaciones. 

Debido a lo anterior, el productor de cintas genéricas prefiere annar 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 maquila de sus productos. A pesar de la gran diferencia de precio entre una cinta 

original y una genérica, en muchos casos el usuario sigue prefiriencÍ~ gastar .inás y comprar la 

original sin saber que puede estar comprando exactamente la misma cu;~que~a ~ue le cuesta cerca 

de una tercera parte. 

De cualquier fonna y afortunadamente para I~ empresi;· ef úsllariC> ~iJ!géneral ha ido 
..... , "•"···: ::;·?,··<} .'· .. ~;:_ ... 

considerando cada vez más las cintas genéricas (sobre todo los' griuJdes.uslla~ios,: a quienes implica 
. ~.~·x':. ~,-: r'~¡ .• 

un gasto por mucho menor al que venían haciendo al comp~ai 'áh~eicirÍos'órÍgÍdal~s) al haber . . ~ -·' ' - . . ·~· ~ . ·'- .. -·, . ''·· -'·' .·, . . . . ' , 

comprobado algunos de ellos que el rendimient~ es prác~l~~~~¡~ ~finisiJC>? D~ ~qui que la 
' "" -~ .. ·.:). . 

participación de las cintas originales se haya reducido d~ ~~rÓxiiri¡Jruiie~;é uh ·903 ~u; tenían hace 
; ·~~- -· :-·. ··'·" . , ... : :' '.·• •. :\·:·' ·, 

no más de ocho años. hasta el 49 .5 con el~ue c~entari i~~tll~i~erÍt~;' sie~do ;ste porcentaje 
. ---'-·-·-'.-.-; _, -- - -·----···-··-·- --------,--·· ., .. , 

representativo de nuevas oportunid~des pero cada vez in~s difíciÍ ~e r~duci;. 
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Por su parte, los fabricantes de cintas genéricas con marca propia, excluyendo a KORES 

y a PELIKAN (empresas con muchos años en el mercado papelero, con mucho dinero y que se han 

venido preocupando más por el mercado de cintas hasta los últimos años) y a la empresa motivo 

del presente estudio (SUMMIT) por razones obvias, aparecieron en el mercado hace poco más de 

doce años y de una fonna muy débil. Poco a poco éstas empresas fueron aumentando su 

importancia hasta llegar a las cifras antes mencionadas, mismas que están en constante evolución; 

por ejemplo, hace dos años las cintas PROOF ocupaban aproximadamente el 22 % del mercado 

nacional, siendo actualmente insignificante su participación. 

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 más grandes y 

los enemigos a vencer (sobre todo KORES), ya que, con el soporte que. las utilidades de sus líneas 
- ";: :-;:·;'',· ·'../-~ : - : . 

de productos papeleros (papel carbón, borradores; bolfgrafos;.,rápices, etcétera) les proporcionan, 

podría presumirse que tienen capacidad para ganar'iiasti uii·;~fo%'del mereado de cintas entre las 
~-:--'.i: _.: :·-,,,,r '."-.--

dos; CORA es una empresa familiar que ha logrado rnejores resultados de .los que se esperaban, 
·.;; <í:··.:·'· 

pero han llegado a cubrir prácticame~té el total de su ~ap~cldad'~in interesarles aumento alguno 
,' . ' : : . . . !-: •: , ~, j - . ; .·· ... ¡ ' . . '. 

de la misma; PLUS es un fabricánte pequeño que{p~r ~Íi capá~idiiéi;: no puede aspirar a aumentar 

de manera considerable sU participación sin fuertes~~e~;Jn~~·i<!ic:jánales'qUe dificilmente podría 
. .· - , .. .;::: -~-~-.~.-~-~;,.;;~-~-~-=:::,,:~;·-7-:,o._o-_·,~·~:. -_,,-'-""-''--· 

cubrir; CIP es un poco más grande y podría aspirar; ~on ~onsi,derab.les ~sfue~os'. a obtener hasta 

un 18% del total del mercado. El resto d~ los~abrÍc~nt~~'cid~i~t3s~~iiéri~a~ son muchos, pero 
- '·· -··' . 

todos demasiado pequeños (la mayoría son negocios . farn;Jiares sin expectativa alguna de 
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crecimiento) como para pensar que en conjunto lograrían incrementar su participación en más 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 analizarán en el siguiente apartado; 

pero se puede decir que la marca actualmente se encuentra muy bien reconocida sobre todo por su 

·calidad y presentación, cuenta con un precio competitivo, pero no castigado y se apoya en una 

efectiva red de distribución en las ciudades más importantes del país. 

1.4 Situación Financiera. 

Financieramente Ja empresa no ha ido muy bien, básicamente debido a la falta de los 

co~troles necesarios en su administración y al de~c.<i~ocinúento du~ante los priméros dos años de 

operación de los valores reales de los costos db cada p~Oducio; fi~t~ es/ ~xis!Íári algunds costos que, 

por lo complicado que parecía en ~;~~éción: ~¡ ~r~~;ái~~ de ~Js ·hiúmos ~!l~e los diferentes 
• ,' ;_,_,: ,. <-~···_.: ... ,_.,_.:.;<< . ., l-:-;'··· .. :,.··:·'., .·,T;.; __ .,.._, .. ,. __ :-.·.:·.·( !:~-: -!_, .. - .-·~. 

productos, se contabilizaron como: GástÓS,ÍÍuli~ectos de Fábrida~iód'erí lugar de !Íacerlo como 
·. •, - . ~ ~-· .. "'.\~~ ;_~':.-:'.·, -;·:·: :,_/;:./~:?~·~\- ;~.'-~_;·:: .. ·. ·-:~f-;.::;,,,'.:~;:/~.~ -:l~:=<.:::;;:~~-.':.; ;~ :- .. :-, ;_ ! :~~~:,_ ·" :_; __ ~· , •• • .. '~- ••• 

Costos Directos; ·;'Asimismo;'. extsueron errores,graves en:Ja· clas1ficac_1ond_e_ cuentas y, en la 

asignación de póil~s -~~ ;a·:~n::il~~~¡j de7,rii;~:o ';:í~~o é¡u:.;;l~ji~ d~:a)Íudar la toma de 
.. _, ,"'. . :·,. ,. . '. ' 

decisiones; empeomori Ja sib;ación d~ ¡~ empres~·~ ñi~id~ que é~tas' iba;}' ;iendo tomadas; 
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Por otra parte, la empresa ha ido cayendo en unos Gastos Financieros altísimos que, de 

haberse descubierto las necesidades reales de financiamiento desde el prinicio, estarían muy por 

debajo de donde se encuentran actualmente. La falta de conocimiento del ciclo de recuperación 

real de la organización, y por Jo tanto de Jos requerimientos financieros de Ja misma, ha generado 

en esta primera etapa períodos largos de inactividad en Ja planta, mismos que han provocado el 

incumplimiento de las metas de ventas planteadas inicialmente y, por ende, una recuperación pobre 

y falla de recursos para iniciar nuevamente el ciclo financiero. 

En cuanto a la mencionanda falta de recursos financieros se refiere; en Jos últimos meses, 

ya conociendo con confiable precisión renglones como Costos, Aportaciones o Financiamientos 

requeridos y rentabilidad objetiva de una operación considerablemente conservadora, así como el 

ciclo financiero de la compañía; se ha tratado de obtener (por diferentes vías) ei'°~i:mto total de 
··. -. ~" "" .. · .. 

recursos financieros para rehabilitar las operaciones productivas y comerciáJes:. La~en~blemente, 
. ·. ,. ·.·.,,p. 

para diciembre de 1993 no se ha logrado éxito alguno, lo cual ha ido agravando la:problemática 

financiera a una cada vez mayor necesidad y cada vez a menor plazo (co~!D~y~r urgencia). 

Para ver más cl~ro Jo anteriormente expuesto, se preseñ'tá~a'co~ti~~~clÓn ío's resultados 

fmancieros de Ja empresa al cierre del993,~orides~.ccin!t~n~!~~~!~~}k€ig~~~~u.~,d~.alguna u 

otra forma, han deternimado el curso que, deScte,el liiiciode o~racionés~stalaa~iualidad, se ha 
. · .. ::,. --.;;·. .. . .·\, ... 

seguido; implique éste o no polfticas adl:Cua~~ p4a ei . .'11~~jci d~ iu;a org311Í2Jlc'.~n d: esta índole. 
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SUMMIT, S.A. DE C.V. 
ESTADO DE RESULTADOS DEL 

l° DE ENERO DE 1992 AL 31 DE DICIEMBRE DE 1993 
DOLARES NORTEAMERICANOS 

INGRESOS 

VENTAS 
DESCUENTOS Y REBAJAS S/VENTAS 
DEVOLUCIONES SIVENTA 
OTROS INGRESOS 
UTILIDAD EN CAMBIOS 
INTERESES GANADOS 

TOTAL 

EGRESOS 

COSTO DE VENTAS 
GASTOSDEPRODUOC!ON 
GASTOS DEADMINISTRAC!ON 
GASTOS DE VENTA 
GASTOS FINANCIEROS 
PERDIDA EN CAMBIOS 

TOTAL 

681,951.31 
(3,052.12) 

(32,539.44) 
30,384.74 

9.73 
I0,778.99 

687,533.22 

371,293.44 
312,939.63 
323,535.05 · 
123,122.29 
94,762.50 

1,573.93 

1,227,226.84 

99.19 1,020,577,90 
(0.44) (22,363.93) 
(4.73) 0.00 
4.42 23,34821 
0.00 1,004.11 '. 
1.57 : 48,405,08 · .. 

54.00 . 652;497.09 
45.52 330,514.46 
47.06 .·: 282,449.62 
17.91 111,970.95 
13.78 148,294.94 
023 2,325.04 

178.SO 1,528,052.11 

95.29 
(2.09) 
0.00 
2.18 
0.09 
4.52 

100.00 

60.93 
30.86 
2637 
10.46 
13.85 
0.22 

142.68 

UTILIDAD O PERDIDA <53~"93.6i>i~l ,(457,686.74>1 C42.68J 

Figura l.4.l Estado de Resultados 
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SUM M IT, S.A. DE C.V. 
POSICION FINANCIERA, BALANCE GENERAL 

AL 31 DE DICIEM ORE DE 1993 
DOLARES NORTEAMERICANOS 

ACTIVO CIRCULANTE 

FONDO FIJO DE CAJA 
BANCOS 
TESORERIA 
INVERSIONES Y VALORES 

CLIENTl:S 
DEUDORES DIVERSOS 
ACCIONISTAS 
l.V.A. POR ACREDITAR 
PA OOS A NTJCIPA DOS A l.S .R. 
ANTICIPOS A PROVEEDORES 

ANTICIPOS PARA OA STOS 
ALMA CEN DE MATERIA PRIMA 

PRODUCCJON EN PROCESO 
ALMA CEN DE PRODUCTO TERMINA DO 
MERCA NCJA ENTRA NSITO 

TOTAL 

ACTIVO FIJO 

MOO,YEQUIPO DE OFICINA 
OEP.ACUM, DE M OO.\' EQ. OFNA. 
MAQUINARIA Y EQUIPO 
DEP. ACUM. DE M AQ. Y EQUIPO 
EQUIPO DE TRANSPORTE 
DEP. A CUM. DE EQ. TRANSPORTE 
EQUIPO DE COMPUTO 
DEP.A CUM. DE EQ. COMPUTO 

TOTAL 

ACTIVO DIFERIDO 

DEPOSITOS EN OA RA NTIA 

GASTOS DE JNSTALACJON 
A M ORT .ACUM. OTOS. INSTA LA CION 
FIANZAS PA OA DAS POR A NTJCIPA DO 

TOTAL 

TOTAL ACTIVO 

l,666.67 
(87,824.00) 

JJ,JJJ.Jl 

º·ºº 
523,179.JS 
102,.540.95 

5,000.00 

!9,323.'4 

º·ºº 
6,606.61 

67,624.67 
233,867.44 

1,021.14 
99,709.44 
19,819,91 

J ,OH,869,74 

33,266.81 
(4,430.32) 

423,1$4,26 
(94,384.22) 

ª·ººº·ºº (2,266,67) 
14,233.33 
(3,004,17) 

374,569.03 

16,661.63 
12,682.67 
(4,639,70) 

3,'84.97 

28,289.56 

Figura 1.4.2 Balance General: Activos 
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DOLARES NORTEAMERICANOS 

PASIVO CORTO PL..\ ZO 

PROVEEDORES 
ACREEDORES DIVERSOS 
IMPUESTOS POR PAGAR 
DOCUMENTOS POR PAGAR 
J.V.A. POR PAGAR . 
SUELDOS POR PAGAR 
DESCUENTO FACTORAJE 

TOTAL· 

PASIVO LARGO PLAZO 

TOTAL 

TOTAL PASIVO 

CAPITAL CONTADLE 

CAPITAL SOCIAL 
RESULTADO EJER.ANT. 
A PORT. P/FUT. AUMENTOS DECAPITAL 
SUPERA VIT POR REVALUACION, 
UTILIDA O O PERDIDA. 

TOTAL CAPITAL 

PASIVO MAS CAPITAL 

SUMAS IGUALES 

Figura 1.4.3 Balance General: Pasivos y Capita.l 
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226,896.69 
357,126.71 
218,359.74 
449,764.30 

68,736.IO 
26,224.SJ 

507,194.07 

1,854)02.11 

0.00 

1,854,302.11 

200,000.00 
(457,080.74) 

160,104.28 
261,096.JO 

(539,693.62) 

(375,573.78) 



La empresa, como se mencionó anterionnente, inició operaciones realmente en diciembre 

de 1990, dedicándose únicamente a la venta de accesorios de oficina (en particular, de cintas para 

máquinas de escribir). Las ventas en los tres primeros meses fueron de no más de 20,000 dólares 

en cada uno, logrando de cualquier fonna pequeñas utilidades. En marzo, como ya antes se 

expuso, se inició la operación del área de producción, logrando aumentar las ventas a 

,aproximadamente 55,000 dólares para dicho mes, con aproximadamente el 17% en pérdida, debida 

a los elevados Gastos Indirectos de Producción que la instalación ocasionó . 

. ·· 
'<;'-. -'-j 

El desarrollo del primér año siguió un crecimiento paulatino hasta mayo, mes tanto del 
- . ,.·-. ·'·,;,-··.·'-

lanzamiento oficial d~ ~a mai~~~~oino ~el inicio de los problemas financieros de fo~do. 
_,r' 

:di;L. Figs. i. 4 , l, l. 4 , 2 y l. 4 , 3 
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Lo anterior nos indica, junto con el margen bruto sobre ventas que promedió cerca del 45 % 

en todo el año, que el punto de equilibrio de la empresa para 1993 estuvo en 133,000 de venta al 

mes, de acuerdo con la fórmula siguienteª: 

V-(1-M)*V-GO-GF=O 

Donde: 

GO 

Y así, sustituyendo en (1): 

V 
M 

GF 

= Ventas (punto de equilibrio). 
= Margen Bruto. 
Gastos de operación. 
= Gastos financieros. 

V - (1 - 0.45)* V = 65 + 8 
V - 73 * 1.818 
V - 133 Mil Dólares 

... (!) 

Se puede comprobar una de las hipótesis planteadas al inicio de este capítulo al ver que 

hubo una seria falta de planeación de la compañía, aunada a un desconocimiento de las verdaderas 

necesidades de una empresa del tamaño de la que se pretendía fonnar. Además, se tuvo que 

recurrir a financiamientos caros, a cono plazo y que no. cubrieron las necesidades de la 

organización como se aprecia en el Balance General y, desgraciadame!1te,cse co111prueba_ también 

,:·-,· 

tll:..., Wilson, Frank C. , Ma!lagincz cOÚs and 
fl.rut, Illinois, u.s.A." ·oow- ·Jones~rrwin; 19_85,, 
pp. 215-219. 
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la teoría de que es más dañino un financiamiento insuficiente que una falta total del mismo; esto 

es, si se pretende mantener una empresa de cierto tamaño y ciertas características, no se pueden 

adquirir los compromisos que ello conlleva con recursos escasos o insuficientes, porque lo único 

que se logra es incrementar el déficit vía falta de pagos y vía incumplimiento de las metas de ventas 

por escasez de medíos, mercancía (en este caso, materia prima) y capacidad de negociación.9 

La historia de la 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 del año anterior o del presente. Más detalle es expuesto más adelante en el capítulo de 

Análisis Financiero. 

• Esto vá muy -_Íigado con la falta de pagos: no se puede pensar 
en que se posee capacidad dé negociación cuando lo único que se 
tiene es un saldo vencido, (si se trata de un proveedor) o un pedido 
incompleto (en el 'caso de tratarse de un cliente)-. , 
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CAPITULO SEGUNDO: PERSPECTIVAS MERCADOLOGICAS. 



2. Perspectivas mercadológicas. ,, 

2.1 Mercado nacional. 

Se ha visto en el capítulo anterior la distribución del mercado nacional de cintas y 

correctores para máquinas de escribir'º, mismo que presenta ciertas perpectivas que podrían ser 

calificadas como difíciles; esto es, el crecimiento de la empresa implica una disminución del 

porcentaje controlado por alguno de los competidores directos o por algún OEM, lo cual presenta 

sus dificultades ya que ellos también son tomadores de decisiones, y no es posible asegurar que no 

tomarán alguna decisión que vaya a oponerse directamente a lo que en el presente trabajo se plantee 

como línea de acción. 

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

mercado que, de Jogr;.fíci captar, implicaría el haber también logrado reducir la participación total 

ió -~Figura· 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 Jos datos del mercado: 

Se habló en el capítulo anterior de la distribución 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 importación y, por lo tanto, no adquieren productos de estas empresas. No 

se incluyó este sector en la distribución anteriormente expuesta porque la determinación de su 

tamaño resulta complicada, principalmente porque la distribución de los productos importados no 

se hace por las vías acostumbradasy con regularidad, y porque los usuarios de dichos productos 

son, por lo general, empresas extranjeras que realizan la importación directamente y no hay rastro 

alguno del consumo de dichos productos ni de su volumen. 

La razón del consumo de productos importados es el malinchismo todavía existente en 

algunas personas que, no queriendo investigar ni conocer los productos nacionales, pagan 

cantidades ridículas por la adquisición de mercancía importada. A estas personas les interesará 

reducir ese renglón de sus gastos fijos en un 80%, sólo si se da una de dos situaciones: que sus 

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

operación, o que comprueben que los productos nacionales, por lo menos en el merca~o. del que 

se está tratando, son de igual o mejor calidad que los importados, y cuestan la cuarta ~ ~~inta parte 

del precio al que se vende su equivalente en otros países. 
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La primera situación es dificil que se dé, ya que las empresas de las que se trata están 

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 la situación de la calidad, el problema se torna un poco más complicado ya que 

se trata de personas obstinadas y fuertemente resistentes al cambio, sobre todo si se trata de un 

producto nacional; pero, Ja solución aquí es la misma e implica también una labor de 

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

El tamaño del mercado al que se hace referencia en los párrafos anteriores equivale 

aproximadamente a un 20% del mercado mencionado en el capítulo anterior, lo cual ya nos 

colocaría en una situación más favorable: se puede obtener parte del equivalente al 14.6.% del 

mercado que abarcan las empresas nacionales de la penetración al actual mercado de importaciones 

y el resto, pelearlo con la competencia. 

Otro factor importante es el del propio crecimiento del mercado e~ .el país. En 

contraposicióll a .lo que. está sucediendo en mercados como el. norteamericano, .en. México, la 

capacidad insula~a de máquinas de escribir va en aumenÍo, lo que g~nera td~bién un i~cremento 
en el consumo d~ ~¡~;as y correctores para las mismas .. ·Es dificil conocer la tasa de crecimiento 
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de dicho mercado, pero, en referencia a cifras de años anteriores en el mercado de cintas para 

dichas máquinas, en 1992, el mercado de cintas en el país dió un brinco de 800,000 dólares con 

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

Lo anterior aporta una ventaja adicional: como se vió en el capitulo anterior; las empresas 

en la competencia, salvo unas cuantas, están imposibilitadas para aumentar su capacidad sin 

considerables inversiones adicionales que, considerando la actual situación macroeconómi~a de falta 

de liquidez en el país, dificilmente se darán. Lo anterior pe~te córi~luír:que, salvo'e1 ~~cimiento 

de nuevas inversiones en la industria, ya sea de los. actuales competidores·:() de'riueviis empresas, 

el monto equivalente ai cr~cimlento· en el sect~~ se dÍstrib~irá entre Ko~%~1.IKA.N, CIP y 

SUMMlT, quienes actualmente dominan en conjunio el 36% delnieniado, y, están cápacitados para 

dominar el 83 % . 11 

' ' 

Es posible entonces calificar como competencia real a PELIKAN, KORES y CIP (empresas 

que llevan en e; me;cádo,)'~ inás de· 15 años y que se p~eden ~~nsiderarcomo empresas 

sólidamente establecid~~) i a los OEM's; contra los cu~les se podría pensar en estrategias 
. .. ::·: .:· '.. : . ·.·:·. . . > . 

interesantes si los fabri~~!lte(de cintas genéricas trabajaran en conj.unto para limitarles influencia 

11 Nótese ~~"este porcentaje impÚca<la máxima cap~cidad de 
las cuatro empresas;· y reduciría. el valor atribuido a los OEM' s en 
lo que corresponda a la maquila de alguna ( s) de estas cuatro 
empresas. 
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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). 12 

2.2 Mercado internacional. 

Del mercado internacional al alcance" se conoce poco, pero se pueden presentar algunos 

datos que, de primera impresión, suenan atractivos: 

En primer lugar, en los países americanis geo~~áfl;a!Ile~te debajo de Méxko existe una 

capacidad instalada de máquir.as de escribir elec~ó~¿~~ ~~Y:~¡i;¡ y qJe, cubie básicamente el total 

de sus necesidades de accesorios con artícÚl~s \;P~~~~s?pr!~cipah~en)~ deEstados Urudos y 

Europa Occidental. Lo anterior quiere ~eci~ ~ú~ ~i~~ ~~ii~~Í~s· d~:~q~~~ ~é:~s~ribfr ele~Írónicas 
· ,. ·. :·', :~.: .. IC ;;i: .. • .. ·. :. · > · .;:~: . )/f-. ,- ,_,- . - --,,.·,. ---~·. ,~·:··,.;·:· --~ .·(: ' ~-<·:_);~ .· 

. - . --· :,.,-:;.,-_," ·:··-~(~:._. : : •,' 

12 Es común en. éste ~~~b~.rt·'~'bit:iri'~~n~:~6tiaii~o~;·cii~fi.~Í:os de 
precios, aunque 'en1a.prácí:ica•:suc13éie cille; algunas •eniprésas .. publican 

:::~~::·.:i:,:~:.;~~~~~1:11~;~;~~~:s~tf 01 :&;t:~·~·.;: · 
13 Se refiiire cÓn;;,me°rcádcÍ :i.ilternaciónal al alcance•; a Estados 

Unidos, Canadá y países nó': restringi.dos 'en :centro y' Sudamérica como 
Chile, Brasil,' Venezuela y Colombia·. principalmente. 
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en Centro Y Sudamérica están pagando no menos de tres veces el precio de una cinta genérica en 

México, sin considerar los exorbitantes márgenes 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 máquina 

(generalmente hechiza) y se dedican a la venta local del prÓducto.w Estas empresas se mantienen 

bien porque logran vender las cintas a un preci6 todavía ~uy ~lt~ p~ro por a~~ajo cÍe ;os precios 
! '· ~<~·: 

de importación, y tienen unos gastos ftjos inüy récÍu~ldo~.:: S~s iósttis'de ~f~Ü~~iÓnson más altos 

que los nacionales debido;a qüé obtierie'll.s~·~ai~da~ri~~ d~c·;~s rriifmas-·fui:ntes que los 
- ~ . :~.<-,' ,::_:: ' ~ ·_. ,-- . ,.,;' 

productores mexicanos, pero a pre~io~ mayores debido a los: reducidos ni~el~s de éonsumo con 

respecto a los existentes éll~é~lJd~ :? ~;;_·. \ ,. '-._ ; ~. 
~:~'.~ -;~;:::~: ~· . ~··. 

·'· .: -~,·-};-' ·,·:". 

Por otra part~, en r;iir~Jria 1aI~~~cado norteameric¡~~ (Estado~ Unidos y Canadá). se 
,. ' '' -·;·-· "" ;< :-·:. 

encuetra ahí ün jia~oiá~~t~~~1irié~ie'dtstint~:; El núniei'o de fabricantes en dicho mercado 
·'. _:/ : _-;:·· ·; ,. (:~ 

(sobre todo .en los EstadotUnidos)'.es muy alto y: su proceso géneralmenié' abarca desde la 
. ., ' -- ,- - - . . '._--e~ ~. - -- - .,. - .. - . __ -, - . ... . -, - . .: ·-· '' \i' -· - ' .. - ,. . . - - . ' 

inyección de los ~artu~~s.·~~;~·4~e ¡~cf~c~~~~.ti~e ~~~ ~6~to;~e~~~clu~~ió~:'. DÍ~has empresas 

no sólo se de-dic~ll·a1a~~~i~~5-;.~Jrr~~-tó~~~'~a~t~~~iiJli~ci.~'.-~~b;ibi?~ie~trgnlca{sino que se 

di versifican• Y .. Pa~ici~fa· ~~bi~~~en 'Íller~ado~}~m'ó\;¡ ·;¡~ '· cÍ;ia~"Ja~~.~.iiác}ui~as' i~presoras, 
-; ~ :.';· . 

• ·, .. ;•''1 

14 "Local" ·en:eata 
abarcar muchas· veces~ . ni 

':. ·-;:< -~"· '._- .c.-·.·, :. •. 

afirma~i¿n. se. ;efiere. ·~' que n~ "1icanzan. a 
siqiliera el mercado_ de una pequeña ciudad. 
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accesorios para equipos laser, artículos de oficina en general, etcétera; 'ta mayoría de ellas son 

grandes corporaciones. con gran alcance en el mercado norteamericano y en el mercado 

internacional. 

Pero aún 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 operación en proporciones muy elevadas causados 

principalmente por la necesidad de mantener empresas de tamaño exagerado. Los precios, por 

ejemplo, en los Estados Unidos, son más altos que los existentes en países de la región 

sudamericana; lo cual se explica por los desembolsos tan grandes y constantes en promoción y 

publicidad para los múltples mercados en los que están involucrados que, como arriba se mencionó, 

tienen que enfrentar las empresas norteamericanas, y por los altos costos de mano de obra y de 

beneficios a empleados como el Seguro Social. 

A manera de ejemplo, se puede hablar de un product~. _ e~¡Íecfficamente _el corrector 

universal que se describe en la cuenta 000, subcuenta 004"; que e~ r.{é~ico se-v~nde,a 91 'centavos 
·, ',' . :/ ... 

de dólar la caja con seis correctores", se encuentra en los Estados Unidos, también a mayoreo, a 

98 centavos el paquete con dos. Se está hablando de que, mientras en México_ se ·compra est~ 

15 :idJi._ Tabla l.3.2. 

" Precio_ de mayoreo. 
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corrector, siendo mayorisla, a 15 centavos aproximadamente; en Norteamérica se obtiene por 49 

cenlavos, exaclamente el mismo producto y bajo condiciones similares. 

Se puede calificar la perspectiva de mercado internacional como favorable; 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: cxislc la venlaja de poder penetrar vía precio 

en el resto del continente, vía producto y plaza en el mercado centro y sudamericano y básicamente 

vía promoción con enfoque regional en el mercado norteamericano. 17 

2.3 Impacto en nuestro mercado del Tratado de Libre Comercio. 

Una de las hipótesis consideradas en la elaboración del presente trabajo, es la incorporación 

de México en un mercado libre con Estados Unidos y Canadá, al h_aber firmad~ los Íres paises un 

Tratado de Libre Comercio. 

La repercusión que dicho tratado tendrá sobre.el me~cadoen C)u~ I~ ;ili!lre~a:participa, no 

es posible determinarla c;n i~ecis~Ó~-d,eb~d~·:~I ~i~con~~i~i~~t~~e fis:~~i~~t~~i;s ~1~·neádas por 

las empresas estadouniden5es y"caruidie~es shnilares·~-,~c~~~diad~ e~·~1\i~~¡~;e::rabajo; pero se 

11 se conocen los conc~pt~!.-: de producto; precio, pro'!'oci6n 
y plaza como la cuatro Ps de· la mercadotecnia. 
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puede llegar a cienas conclusiones lógicas con base en el contexto general en que se elaboró el 

tratado. 

La primera y más directa influencia positiva que se recibió 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 única manera de evitar los impuestos 

arancelarios es imponando ::.io.Jl!inlJ..18 la materia prima, cosa que obliga a regresar el producto de 

dicho material al país de origen. Esto, ya en sí presenta una restricción (realmente esto es una 

ventaja sólo para empresas maquiladoras). Bajo el Tratado de Libre Comercio, este impuesto es 

suprimido, ya que la venta de un artículo no protegido" (como las cintas y correctores para 

máquinas de escribir, por ser accesorios para oficina) deberá presentar ventajas idénticas para su 

producción en cualquiera de los tr_es palsés. 20 
·· 

" La traduccicSn cié ,dic~Íonario)a, e;t~·;·f:~se es;nén depósito 
bajo fianza 11 • La acep;;i6rt'.práctica:C del .t:érmiÍÍo'¡'és 'que la mercancía 

~~mp~~:~:, . ie?ºJJ~~¡~;M~~~:j~;~t~~r~t:;:~~~~~~~i~~~tt: 'to~~~=~:~cu~~ 
proveniente •• de dichomateriaL fÚe. ve~dido éf el'extranjero. 

1 ' Equl~~1i;·;~{~f~~~Ú~.J\:ib~~~:~~~c;~;~1Ü':b~~Ú~~a;, Ha~ bienés 
y servicios que· fue~ón'iil:iérados:inmediatamente después de·la firma 
del Tratadocy ot-ros; que:: están ·siendo Íibe.rados ·~•diferentes plazos. 

·"' , ·- «-e:: ... 
20 Estas véntaj·~;,¡ ;oii'únicaní;;rite· en ;nateria de impuestos. ·Es 

obvio que no -lo serán•· en otros rubros como lo es el · ·ae man.o de 
obra. 
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Otra ventaja que se tendrá es el contraste entre los costos de mano de obra norteamericanos 

y los mexicanos; la producción de este tipo de artículos requiere, por muy avanzada que sea la 

tecnología que se utilice, de mucha labor manual y, mientras en algunos estados norteamericanos, 

el salario núnimo de un obrero es de 8 dólares por hora, en la Ciudad de México se están pagando 

poco menos de 5 dólares diarios (ni siquiera el 83 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 años 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 seguirá siendo por la naturaleza 

del proceso. Por ello, partiendo de la base de que se cuenta, o se puede contar, en el país con 

mano de obra calificada, el mercado norteamericano para empresas mexicanas operando en una 

industria con alto grado de intervención manual, presentará grandes perpectivas, ya sea en la 

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

Respecto a dicha introducción de productos nacionales en los mercados estadounidense y 

canadiense, cabe mencionar que el Tratado de Libre Comercio también regula su flujo, pero con 

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

Existen diferentes listas de servicios y productos que se diferencian una de otra en cuanto 

al plazo de liberación al que están sometidas; dichos plazos varían entre cero y quince años 
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dependiendo de lo negociado en el documento y en los niveles arancelarios existentes antes de la 

entrada en vigor del Tratado21 • 

En el caso de los accesorios importados utilizados por la empresa para la producción 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 ditectamente proporcionales 

a la reacción del país ante la apertura comercial; es decir, con dicha apertura, se presentan un 

sinnúmero de oportunidades y ventajas para la industria mexicana, pero si ésta no eficientiza sus 

procesos y no mejora la calidad de sus productos, no sólo se le desvanecerán dichas ventajas, sino 

que peligrará gravemente su misma subsistencia. Es por lo anterior que es importante también 

considerar a la competencia que se presentará, por lo menos en el mercado en que la empresa se 

desarrolla: seguramente ésta será muy dificil y exigirá no sólo . un aprovechamiento de 

oportunidades sino también una adaptación y cambio de la organización que. resulte en una 

operación más eficiente en todas las áreas de la misma; en donde, como. se verá en los capítulos 
. · .. , ' 

subsecuentes, resultan variables críticas los tiempos de proceso, de resp.uesta y de. entrega, los 
' . . ., í .. ~· . 

'"-.' ·,., -·~· 

sistemas de comunicación interna y externa y. en general. las pÓlftic~s· d~: admi~~tra~ión que 

regulen el funcionamiento de la empresa. 

21 Actualmente existen artículos que ·registran · i;:argos 
arancelarios desde 0% 'J-iasta,o :en: algunos casas·; 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 mencion.ó en el prhner. capítulo; con dos máquinas 

cortadoras, una para las cintas y otra para los c~rre~tdresi par~ cada una de ella,s se ha déterminado 

un' tiempo estándar de producción por artí~ul~ o,.~á~ bieni ;e,ha:·esía"í;lecido;un~ cantidad 
- .. ·· .. ·, • ,•,_ ·~- ~ >~:· '~ • - . ·. '':'.- ';; ,·. _.:.;<:.· -, ·;.''. ;:-.,:·~:;,<'.T.;~-¡>·:·· ;'•"o~-.~.'." .• -,~·-.: '. ': .'. 

promedio de producción di:a~i~ por ~~quj~~ y p~~ ~~fc~I~; e~~o e~,par~ ~a~a una de las cintas y 

para cada corrector, i:ori base ~n áaÍos históricos de los primeros 31 meses22 , se ha. obtenido el 
- "· - .•,. .. '"·- ·--·;·:·\';•.' ,,;_, .. _.,--,-·t:; ... ,. . ., 

número de ·ooncllk~,l';; ~ ci~nt~~s e~b~b¡~;cl~s que en promedio se producen por máq~ina en un 

turno de ocho hoi.;~;'~i mÍslÍ!~ ·nempci que se ha determinado la cantidad exacta de cada uno de los 
.. ,_ .··;;_1·.,..' .·-_ . 

" De 'marzo .de 1991, mes en que se inició la producción de 
las cintas, hasta septiembre de 1993. 



materiales que componen cada artícul~. Para una comprensión más profunda de lo anterior, se 

tratará a continuación de dar una explicación de la función que cada material tiene en un artículo 

terminado: 

Una cinta corregible24 para máquina de escribir eléctrica consta básicamente, a excepción 

de un sólo modelo, de un cartucho de plástico, cinta de polietileno cubierta por una capa de carbón, 

un centro y un carrete; el cartucho (o /siJ., como suele llamársele en el medio) se forma de dos lapas 

y viene acompañado de accesorios internos como lo son resortes, engranes, laminillas, alambres 

de tensión y rodillos}, los cuales desempeñan la función de facilitar el avance de la cinta sin que 

ésta se atore y sin que se lastime la_ capa de carbón. Este carrucho proviene básicamente.de los 

Estados Unidos, aunque en ocasiones se obtiene de Inglaterra o de Alemania, segú~ las .existencias 

del proveedor norteamericano, y se compra el lsi1. completo. ,. .. 

-. -. '~·!>'.? ., 
. \ .: , .,, J- ~--~ 

Por su parte, la cinta de polietileno c?~,~arbÓn se o~.!i~f¡tilrribié~/elf aís vecino del norte 

en rollos de aproximadamente ?oém: de a~cho por 19!~00 pies dé la_rgo' C:ori'?c!dos cóm'? .iJ.lm/Ul,r., 

los cuales se colocan en la!náqúina co~tado~~/~~ ~~¿de,c~I ;~~~~~;la~if~; s·~ ~~bobina en los 

" .. :·:~~-- :· .. :,~,;· .. '· · .. ;~ :".:«· - ,:,'.\<'. "\. _, . 
.. ., :·::';<· -<"'(':·.'. f.',·>'' - _._'" 

., ~.Anex~:/ s .. ~teriorrne;;i:~'.;~_¿6~i:abiú;,-~ari·:~1"gunos de 
estos materiales (PVC, diúrex;. cinta'{líder>'.);éajá ''de :,embarque y 
bolsas de polietileno) comó Gastos. Ind:Í.ré'c'tos de: Fab·~~c_ación, .: cosa 
que presentaba una situación 'ficticia 'en·::ró 'tj~ie·•.a· i:::osfos, y. a 
utilidad bruta se refiere. . .. . . ,. . ·/\- ,,, ,.:. /;• · · ~,:;: 

>< se utiliza el término: c~rregible; para de~ominar. una 
constitución de polietileno_ con carbón eii•· 1a cinta. 
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núcleos (aproximadamente 80 por vuelta en la mayoría de las cintas), y se le da la longitud deseada 

según el modelo'-'. Asimismo, para el corte y embobinado de los "pancakes ", es necesaria la 

utilización de la cinta líder y del durex; la primera es una cinta ya sea de color amarillo, naranja 

o rosa, según el modelo de la cinta, que tiene como función indicar el inicio y/o término de la 

cinta, así como darle la resistencia debida a la cinta en las zonas en donde ésta recibe más tensión 

(en la unión con el centro y con el carrete: los extremos); y la segunda es una cinta adhesiva que 

funciona como conjunción entre el centro y el líder, entre éste y la cinta y entre el líder y el 

carrete''. 

Ya una vez obtenidos los~. pasan a la lfnea de ensamble en donde son colocados 

en los cartuchos junto con los accesorios correspondientes y los carretes; éstos tienen la misma 

función que los centros, con la diferencia de que éstos últimos sostienen a· la ;~i2ta~uev~; y los 

otros reciben y embobinan la ci~ta ya utilizada durante el uso del p~odu¡;t~:i·La ífx¿ePéi,óna Ía que 
~f ,y,'· <'.;; : -~-- .' 

se hizo referencia al inicio del presente apartado es la cinta descrita :~~),ª\~ei~)so; silbcuenta 

1s221, la cua1 es empacadatal cual sale.del pepartamento de .Máquina~ (únic~¡.;¡cnle éi ~ . 
.--;.- ·.-.. ,.-·_::. > :''_ .·\:_-, · .. ;~:\:·< , .... · ... 

_., ·:. -. -~. < • ~<:-:-- - " ' . . " . i.)~\.::'.;!'.i;::: -
------'-----'--~-:~-~(:E;{-:·;·:~~,~:~:~-::.;~~~. ~ . -~":;:-~-~ F-

,, .ti.ti.. ~~·x6's:';LONGITuD CINTA (ft) '. •.. ' ... 

conoce en . :1·,,~ºesdi~%t:~~ ~~~~ik~~t~~~J!°?~t~:~ia~uc1!lbsc¡~b: ~se les 
·\:··" 

2 • se uÍ:iÚ·z~;:;:a;ii;'{iri~~~'cail:tídadea·:·d~0 ~st~s' dos materiales 
en cada u~a: de .·las dritas~·.; segi1n';se'puedé observar en el Anexo B: 
LIDER UNITARIO '(in2 ) ryiDUREX POR t\¡uELTA' (cmi: 
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Lo mismo sucede en el caso de la producción de correctores, con las únicas diferencias de 

que algunos de ellos no requieren de cartucho, en cuyo caso en ensamble sólo se efectúa la unión 

del líder con el carrete y el empaque, y que los centros embobinados no reciben el nombre de 

~sino ése: centros embobinados. 

Otro aspecto imponante de la capacidad es lo contenido en el Departamento de Ensamble 

y Empaque y que son las bandas o líneas de ensamble; de éstas, la empresa cuenta actualmente con 

dos: una con 8 metros de longitud y que sopona a 16 obreros trabajando al mismo t.iempo, y otra 

con una longitud de 12 metros capaz de dar trabajo a 24 obreros a la vez". Al final de la líneas 

de ensamble se encuentra una máquina selladora y una secadora para el empaque final de PVC. 

En este departamento se hace uso de los cartuchos con sus accesorios, de los "oancakes ", de las 

bolsas de polietileno, de las cajas y del PVC; el proceso.que involucra a estos materiales, así como 

el del Departamento de Máquinas, se describe en el sllbcapítulo 3.3. 

3.2 Fuerza de trabajo. 

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

" La capacidad. de produCci6n .en ·las líneas··.de· ensamble se 
estudiará en el siguiente apartado, ya que ésta depende más· del 
factor mano de obra que.de la·capacfdad física de las ·bandas . 
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Departamente de Máquin~s •. Í6 obreros' y un jefe en el de Ensamble y Empaque, un obrero . . .. -· . . 

encargado de manten_iÍnie~tó,'tm' ~lmacén,i~ta que maneja ambos almacenes, una secretaria y un 
·::A'."< 

gerente de producción; q~ie~es' di!~~mpeft~n las funciones descritas en el primer capítulo. 
··~ _< ... ·, ·.:,':'~ ·- ·' 

;;--;·· 

En. el Departamento.de_?vf_áquinas se distrubuyen las funciones en un operario para cada 
, .. '; ,; . ·; ·,. ;~. · ... : ~-

máquina, un asistentes ·eií i~ máquina de cintas y un asistente en la máquina de correctores; los 
· .... e·:: ... , ..• , ... - . - . , 

asistentes se cricárgan ~e irepa~á~ las flechas en donde se montan los centros, de descargarlas y . . . ~ ,···' ... ., . ·'., . . "' - . 
" ~ - - . ·~. - ,- : ;· ·- _-: ;· ' 

rebabear las cintas ant~s de empacarlas para entr~ga a Ensamblé y Emp~q~e:-:; En este depanamento 
: _ _,. ·~: . '.r·.- .. ' ... ~•, 

es muy iniporta~te é¡u~ ~l ópe~~r)Ó~ep~ car~~r bi6~ la~ flech~~ ¡iri'r~ .ci~e lo~ ~~~t~ós tengan el menor 

movimiento durante:~, embobi.Íi:Ío, ;fo. l~;~é1r~idad ~dé~~~ciafla; ;;Jáquina según el modelo de 
.:' ',.:. ,.,_, '·:o.'·" :.-i.rt. ·-~::'_;,:;. -.· ;?L~'.i. · -~::'., --,. -_:·;·> ··' :::~ 

cinta o correCtor,queseesté trabajando y programarla máquina'pará que. la longitud y la tensión 
• -~ .e ;. ;_1- . ' ¿' ~. 

de 'ª cinta s~~n ~xa¿t~rne~t~;1~~·1~~;~~iti6~das ;r~r ia ~e,~e¡:c-~':c, Aior1u!l~damen1e, e1 jere de1 
. -. :·~~:: 'i ::> , ;- ,~'.~' ··:-'-""'·' .--:;,~-: -

departamento posée ya una cliperiencia 'Cle pcíí:o más'de ¡ 1 años en el manejó de máquinas de cone 
• "«º:, ' ~ . : >.'' é) '; , • :;··--'i - ' -:.. 

y embobinado; lo C:l.la!asegúra un cntÍemimiento eficaz álresío de.los CÍbreros en el área; además, 
. ·-·· ··>.:\- ~:·!,:.< ,;·.::_' ·'.-,:~· ;>_:::<;:./". :~>. :.-... _ ..... :" .. ::·>,: ,;. 1_,_ -~·-_'" ~-.,:,·, --

debido a lo reducido .d~l núriier¿>de llcfson~s r~querid~s en sli área/es muy fácil que p~este la 

atención debida a cada ~~a~~ el;~~ ·~ir¡:~uci~I;r~bajd ~e ~ntregue '~b~~a!Íd~cl /a su tÍe~po. 
. - ""'·' .-·- ... } ... - .; -. "''" .. 

,,- .... :;:/ ·.:., ... \ ... , ·.:.~~;'-

En cuanto al D~~~rta~~rit~ ~e E~sari1ble y E~páque; sucede qu~ ~o ~~ ~~at~ cl6 Ja misma 
' . -. __ .. . . ·-·· -. .. ' --···-:_.:·.,· ._ ..... - -

situación: g~acias á qu~ la ·oper~cló~ er; és;~-área es prácticamentt?.rl¡an~;1}ri ~u t.otáÍidad, es 

preciso ejercer otro tipo de {ontroles y 111.edidas diferentes a lo_s establecidos en Máquinas; aquí 

también se cuenta con un jefe con más de och~ años de experiencia en el ensamble de cintas de 
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impresión, pero la rotación que su área sufre es mayor a la del Departamento de Máquinas, cosa 

que genera un dificil éontrol de los estándares de producción y d~ Jos niveles de avance en calidad 

y tiempo. Además, al ser más los obreros involucrados en el ensamble, es más dificil que el jefe 

pueda prestar la debida atención al trabajo de cada obrero; por ello, se ha establecido que exista 

un asistente de ensamble en cada una de las bandas. ·Dicho asistente, a nivel organigrama, se 

encuentra situado.dentro del mismo grado. que el restcide.Ios obreros y no recibe distinción alguna 

por el trabajo de supervisión y apoyo que presta· a _su jefe, situación que provoca una falta de 
-~ · .. ' ' ... , ··: . 

seriedad e interés para resolver los problemas qu~ ~ri .su banda puedan surgir. 

·. 
-"'-,.; •. e·,-.:.';', 

De cualquier foniía, se IÍa logrado otiten~r.!!na aproximación de las cintas y correctores que 
··;·,\'.>: ;?;.: : .. ;·:··~,¡.: 

Ensamble y Empaque produce:.'por turno~9;:y.sé'pÜede;;decir'que son confiables aún bajo las 
-, ·- ,·.',»·-";_; .. ,:: .,~.;· -~~":;' '" .• '; :' ,.- ·'-:-'<:.: ··<:) ·:.,_-, ,. ' ··;:./',' . 

circunstancias arriba descritas. /Est~s éstá~d~'f~~ e;lán 'c~Jc~l~dos con bas~ en los datos de 

producción 61Jtenidos ~~~~~t~ia .~¡;¡~i;t~~\~ ~ri{piJ~1h~'i~r~~e·~;oduciÍ~a; considerando los 

diferentes niveles de ob~~r~s.i~l~~.'.~i~~+¡;~·~t~~á~,yestáricu~~.tifl~~~~(if ~~~~el~~ por turno 

de ocho horas 9ue-é_ri· P~~~~~i-~ -~-~~U~: __ u~-~~Io:?,~,re'f~.~en· t~:_b.? .. ~:~_~,.~~::~~~,~}~·-··; , _.;, 
:· .:>;·-~- ·~~:·:-.:'· \·:;· _:, ;::;:· : .. _ . <· > ,, < ,,.,'' -- ·, ;-"'.>"«, __ ;~~ .. ,~_· .•. ;. 

'J,-.::·· ;.:;;"~· -:~ :.-··· /..!: .... (h¡. ;:,-;;._<~;;~~~-~ -,: ,:·{«,i.·'.::d:{~-·~- ., .... 
,~·:· '~-(:'·_,; .. 

La desventaj~ qu~ 1{~!Ji~rior presenta.~s .I~ prbshinéión.de)a sin~rgi~ qÚe s~ obtiene al 

contar con más de~~ otir;~o; ~s·d~l~,\~:;roci~b~íÓne~·~~~ni~\·'~r~Úii1~: de tin gnipci de 15 

obreros en una banda d~ ~ie/i¿~~cÍelo ~~ciii~"~~;·dC-3.boci:1ezas:· mientras q~;¡~ ¿~·~n grupo 
- .· , . . . ;"" -·_ -. :2: _,. ; ' .. ": .. ~" ,· . . ... - -. ' . : ' ' . . . - . 

" ti!L.. 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 tumo, los datos del segundo grupo muestran que 220 unidades fueron producidas por cada 

trabajador. Al hacer un promedio, se obtiene que, por tumo, es de esperarse que un obrero 

ensamble 210 piezas. 

Se puede ver en el ejemplo anterior, que si se desea planear la producción para un grupo 

de 15 obreros, muy probalemente no lograrán producir las 3,150 piezas por tumo que se les piden, 

o, si lo logran, podrán haber hecho un mayor número de piezas defectuosas que las que harían a 

un ritmo normal y, por el contrario, si la producción se está planeando para un grupo de 20 

trabajadores, o alcanzan un nivel de producción 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 producción. 

El proceso de producción inicia cuando la gerencia libera una Orden de Producción para 

un cierto departamento; si se trata del Departamento de Máquinas, 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 i1múul en la máquina, se agrega el 

trozo de líder 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 

- 55 -



correspondiente; se programa la longitud que debe avanzar la máquina y a qué velocidad debe 

hacerlo, y~se ini.ci~·la operación. Una ·vez que ha avanzado los pies deseados, se corta el 

polietileno a~te~ .de:liis navajas para colocarle un nuevo trozo de líder, y se desliza de nuevo el 

rollo hasta'poderJ;o~~ ~:!.:Hder y .así desmontar ia flecha.con los centros ya embobinados. 

'';-,:- .. \ 

···1 

Posteriormen~~; ~~·desmont~n los céot;os eiiiliobinádos de la flecha, se rebabean y se 
.. :·:: .. ~·:;•_:: . ",.:·;,_· :;·:;_/~: ,:. :·,~ ;_.'.·;-,:(' 

colocan en cajas hasta que son requeridos ¡ÍÓr ei' Departamento de Ensamble y Empaque'º· 
. - "' -~ :,;_-,;: .. :~ . . .;.;;. -: ·;. ':~,' -·;~ : 

:,'(/:' -.--'..y:t ::·,_'.~.\ .. •' .· 
._'.: .'¡·::::;.'> '·<~. :-_.;,,:.: ~>.<< _, . .'.\~,>:·· -

Por' suparte; si la o~de~ v'a ciifígid~ ál Depilriamé~tci d~ Ensámbié y Empaque, el jefe se 
. -· .. ~: '(':·_: ··~: ":'';;_-,.,·:~:;:/·. --· _: ¡ .. -

dirige a Máqtiinasa solÍcitlÍr éi(íos) l~íe(s)'óeces~rio'(s) pa~~ ~Ü~plir con ;u orden y al Almacén 
' •• :::·' -; ~ -. • • e ' -· :/ . :- "" 

de Materia Prima par~ solidit~r lo~ ac~~sori~s q~é ~ü)rodúcción 'requerirá: Una vez obtenido el 

material, asigna a cada' banda s~\~~~ajo"~e~¿~~ c~ifdrio:' y~ eó la banda, se van colocando los 
"''; ;.;; _:.: -~:-:;_; __ ., :;~- <-:'·:;~·_,.>:~::;_;~-· y::. ~<·:,i: .. 

accesorios y los "/llÚ1CGkés ,;•,;;¡ las til¡ias dei cariúcho, hasta 'que llegan a la zona propiamente "de 

ensamble"; ~llí se ~nri;~l~s;Í~¡~~'. ~{j~ J~;~I <:J~;IJ'd~bid~ ~ la cinta y se ~ierra el carnicho. A 
:;;<·:; '- ·;-J. ", v;,•. ~ 

continuación se le dan I~~ ~rl¡;.;e~~~ ~~Itas:~ I~ ~i¡;(;¡ ~~{a k;~g~~ilrse de su buen fimdi~ruimíento, 
- . . . . . " ~ . . . . ' . ' .. ' . ' . 

···~~ ;: 

se empaca erí una bolsa d~ ~~lietil~~~ y cte's~ués, en uii;¡ ca Ja &a ;;;~ c~lectiv~: () individuru),. Estas 
.·.,_,. 

cajas se envueÍven'en PVC, eÍ.cu~l,~e ~~11~. ys~ p~anpor l~sec~dóra ¡Íára obtener ya el pr:xiucto 

' ' 

30 se a~igná: un núme~o de lote a cad~ producto según la 
cantidad específica que presenta la Orden, de Producción, y .dicho 
número hace. referencia al número.de ,lote del proveedor del ,i¡¡¡¡¡,Q¡;¡. 
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final o de mostrador3'. Una vez tlejadas 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 número de cintas, el cual depende del tamaño de la caja, que únicamente puede 

tener dos dimensiones distintas". 

" Se hace esta distinción porque, a·unquecya· es el ·producto 
tal cual se comercializa, éste todavía se empaca en.cajas de cartón 
corrugado para embarque, siendo éstás flejadas antes de entrar al 
Almacén de Producto Terminado; 

" ' " 

32 .ll.iJi._ Anexo B: MEDIDAS CAJA DE . EMBARQUE:: 
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CAPITULO CUARTO: PROPUESTA DE ORGANIZACION Y OPERACION. 



4. Propuesta de organización y operación. 

En el presente capítulo se presentarán modelos de organizac_ión y"operación más eficientes 

para la empresa, sin analizarse todavía el impacto financiero:gl~bal de la propuesta. Dada la grave 

situación financiera de la organización; se a~tÓja posible qÍl~- aari bajÓ una mejor estructura 

organizacional y un modelo de operacióri más eÍicieíitg y p~odu:ctivo, no se alcance la viabilidad 

financiera, misníá qu~ s~ analiza e~ ~l sig~i~nte "ca~í~ló. -

4.1 Organización. 

Como se puede' observrir en la ·organización 'actual de la empresa33, no exisie una distinción 

real de niveles, lo cuaÍ~'~ntrÍbuye'a que se f~~iHten las situa~iones dede~ordell inierno y no se 

distingan las- funci~ll~"propias d~ cadá puesto; ádemás, 'las funciones descritás en el primer 

J) Figura ·1. 2. l. 
secci6n i:2. 



capítulo son las que de hecho realiza cada persona o área, mas no son las que de derecho se les han 

asignado y, por lo tanto, podrían en un momento dado desentenderse de dichas funciones sin que 

haya ningún respaldo por parte de la empresa para exigir su compli~iento. 

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

reglamentos para sus empleados. Cierto que dicha. actitud: protege en cierta forma a Ja 

organización, sobre todo en asuntos laborales, perd tamblén Ja c~1.6ca en una situación muy cercana 

a la introducción por. parte de los obreros de un· sindicato que la asedie constantemente con 

problemas también de tipo lab~;al (hue;gas, exig~~cias de aumento de salarios, elaboración de 

contratos coleétlv~s que ~b~s6~.~6 J~ ~~~~esa, ,et~étera) más difíciles de resolver. 
; • - ,.; ': ·~·· r':•.:; ,-,, ''• • : ' • • • 

.-;____.:'.,." 
;·:.._::·-¡'';·._ 

\ ,'.- ,__:--;".: •:<_\·: <--
La cuestión aquí.~~. Jóg~ar'propóner una estructura organizacional de Ja empresa que 

distinga claramente un p~e~tó ~:~~!;~,'un.nivel de otro y, a la vez, asigne las fu.nciones ad.ecuadas 

a cada persona ¡Íara el funéióna~ie.nÍo eficaz de cada una de las áreas de Já'empresa'y de Ja misma 

' -- .,· ., 

como un solo organismo.· 
··.-, ·. 

~~:{:'~ ---

Se sabe que s·ummit, S.k de c.v. es.una empresa prillcipaJmérite industriaJ,:y que su 
-· ¡~<-';"'~~: ·;:,: __ ·_-.-:: . .':·:~: ·-<-.-·-~:.e:·-:- ';_,:,\._:.<:.::.;.,-f:-~{.;.·.:>:\· __ ;-: __ , 

función básica entmice~ d~be ~~r 1á producción de artlc~los con calidad> iÜierlláci~nal al menor 
' ~ .. , . : .. · - ; "~--~ -~ \"; -,_·. _,·_:~.'"-~-\i -~ .·_:- ~~ -~--~i~ :-- ,~-.: ~--~'- __ :~ ~:,_: ;.-... ;.";¡,-·::;'. ·; ~~-;.~;: -~~~\: ,·:~-:-·,;-,_:_~--:- :·;·-c- -- .. 

costo posible y'que: a0 fln d~ lograr. vende~ to~a SU.prod';JCCióll; cminte COll- una pequeña área 
, ,·.,; ."., 

comercial qu~ se d~d·i~~e ~''ii1 lnlage~ de Ja ~~~c~ y-~I co~!;;~;?·~e g~~nde~ mayoristas para que 

sean ellos quienes ;eali~en Ja ditTcil yco;t?sa labor de Uegar a todos \~s usúarios. 
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Partiendo de esta base y adaptando un modelo de departamentación sugerido por Koontz 

and O'.Donne134 para pequeñas empresas productoras, a continuación se presentan los diferentes 

puestos con que la organización debe contar, las funciones que la persona en cada uno de ellos debe 

desempeñar, y el perfil deseado de la persona para cada uno de los puestos. 

La organización debe contar con un DIRECTOR GENERAL cuya finalidad se limite a la 

de sobrever y coordina;-lo~ ~sfuerzos individuales de cada una de las áreas funcionales existentes, 
- . . - . • "·' - '-·· ;_"' \'. '1 . ' • • 

así como la de ser~ir ~ohJo'ca~al de comuni~ación entre los accionistas y la empresa. El perfil de 

el titular dásÚ.P:~fto·~~~e;~é~ más-~;<le directo; cÍ~ Íma planta que el de director de una . . . <' :_;, ~;; .~ .~~: <.,\;. '·-,.>, :; ,· : .. ·:;·-; .. ;- :.· '.<:!;:-::·· :;·~·:>:. -:_:>;-_'.": -:~:!:·:··:· ' -
comercializadora; su~ conocÍmenfos 'en el área de prodÜcciÓn e ingenierla son fundamentales para 

lograr dar a las o¡Íeraéfonés de:l~~rri~~~s~-'~-~~t~e acÍecÜado. -

• :«: . ~-F /+ ~-;:·"·; 
El siguierÍt~ puésto riiás i~pó~~:~te eS el:::e GERENTE DE PRODUCCION, dado que la 

.,,, 

finalidad de la empres'~ e¿ I~ de~ co'!l cálid~d /bajo costo.' El Gerente de Producción debe 
-·- ::~--::·"'.', .. - . ·"';. ,;.. --

coordinar las áreas d~' ccimpra/~e: inaíerias p~iinas (tani() iniernacionaies como nacionales), 

almacenes (tánto de Ínat~;i{p-~i:a ~6~o ~~ 11:~ucio te~irnÍdo),' mantenimiento, reparto (en 

coordinación con Mer~adot~~~~).~~;ari~aciÓ~~~e·\~'~;~~~J·i¿~·. 'i%~e~f~;Íi ~;p~oducción; y aunque 
:;--.-,,-, ---- - ,. -i:-:/-" 7-·-·_:-,.·::. __ :::'..~ '.;·~~?.~ 

" dL: Koo~tz,H'.;'y oirionn~i·f:c.,· ~n~ü11e1 ÓfMariagement: 
An Analysis of Managerial FunCtions, U. S :A.;. McGraw-Hill Book 
Company; 1972', (fifth edition), pp .. 26.4~268 Y 293-301. 
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deberá seguir involucrado en materias laborales, éstos deberán ser responsabilidad del Gerente de 

Administración y Finanzas en el área de Recursos Humanos. Su perfil debe ser claramente 

ingenieril con profundos conocimientos de producción, tiempos y movimientos y costos 

principalmente, y debe tener habilidades de liderazgo y comunicación. 

Se sugiere la incorporación 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, así como de monitorear de cerca los costos de producción, por lo que sus conocimentos 

de contabilidad de costos son imprescindi~le/,ik; titular del puesto en cuestión también será 

responsable de tesorería, nóminas, crédÍto Y .. éC>llr~·~s;cuentas por pagar, planeación financiera 
:,:._-..::~:.;<'.,, .• 

y presupuestos, sistemas y recursos humanos.o personal.· Este puesto requiere un financiero con 
' .. , ·, . . ..,·~ »;:~;:;-:,. - " 

amplio sentido de control de flujo de~a}a y ~~~po~abili~~d para que los desembolsos de la empresa 
- ccé-' -· '~~,-·,~:s; . •. ,-¡.,;:" 

A nivel ~ete~cia iámi>ién,~é ~úgieré.~;~11 GERENTEDE MERCADOTECNIA quien se 

encargará de la bú~queda delos llÍáyori~tas'adecuadcis, para la comercialización de las cintas y 
• • • - 1 .'-:' -- - ' ,,· -··. - ' - -}."'·-, - :. ·: ~ -.,-. ' •• - ._, ' -- ,. • 

correctores.· .. · Esta pers~~ª·.'~l~b~fará~ iC>s , pe~'.~os: que serán.· facturados por Finanzas y 

Administración y ~ntie~adÓsÓ e'~viidbs pCl~ P~bdu~~ió~ .•. También será encargado de mantener y 
+ ~-· • ;; .¡> .. •:,. .•;-. •• ~-·.-e:..-.'·- eo.-- ·. • • 

'·r. ,, __ ·;_;/_'¡; 

mejorar la imagen' 'cor?óráiivá. de: la marca': (más que de la empresa, que será básicamente 

productora) y de' Ja pró~óCióny publicidad deJa misma, as! como de la investigación de mercado 
.. ·, .- ·.·-"- ' 

y la plan~ación de mercadote~nÍ~. El ~rflÍ requerido para este puesto requiere principalmente de 
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conocimientos de mercadotecnia y ventas y de una potencial capacidad para lograr aplicar dichos 

conocimentos al mercado específico de Ja empresa, así como de un convencimiento profundo de 

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

Se proponen dos SECRETARIAS, una compartida entre el Director General y el Gerente 

de Administración y Finanzas, y Ja otra entre los Gerentes de Mercadotecnia y Producción. Esto 

es con base en la interacción que se dará entre los que compartirán a Ja secretaria, así como en Ja 

cantidad de trabajo que recibirán de los mismos. Deben ambas tener conocimientos de 

computación y, al menos Ja de Producción y Mercadotecnia, de inglés. 

Se propone que sea una sola persona la que controle tanto el ALMACEN DE MATERIA 

PRIMA como el· de PRODUCTO TERMINADO y que dependan ambos del Gerente de 

Producción. Lo anterior es con Ja finalidad de mantener siempre en Ja planta al responsable de 

cada almacén y así pooer controlar las existencias deamb'.os ~liiia¿~ne~ con mayor eficiencia y sin 

sujeción a errores o malentendidos. 'Aquí deberá existii''unilgrari coordinación entre Producción 

y Mercadotecnia en cuant? .ªI Al.?1acé11' d~ Pr~~iic;~~~e~Ínado. se refiere, pero como de 

Producción' dep~nde el. chofer d~ la c~~p~Afa; e~ dicha área ;e debÍ: programar la ejecución de las 

entregas y la obtención d~~a~~r;as;~~iniis~':,< .. 
•i'i:::;;' . ~i - _, ~~ :. -_.--

.:· '··>.-::·' ·:·_ :: ·<- . ' '. 

La persona de REPARTOsegUfrá existiendo; pero, siguiendo el enfoque de que la empresa 
. ·.,.-- ,_- ·. ::' .·. . ·. -

es, antes que otra cosa,· productora, ésta dependerá de Producción. Mercadotecnia levantará 
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pedidos, mismos que serán, una vez confinnados, turnados al Almacén de Producto Tenninado 

para su preparación y envío. Mercadotecnia detenninará la prioridad de las entregas, pero 

Producción programará Ja ruta de la camioneta de acuerdo a sus necesidades de materia prima y 

a las necesidades de entrega. Lo anterior no hace más 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 mercancía a los clientes, así como en la utilización 

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

Al Gerente de Administración :y' Finanzas, le deberá reportar también un ASISTENTE 

ADMINISTRATIVO. qu~ se pued
0

a e~~rg~r de ~~éctuar la cobranza física de las facturas, realizar 
· .. - ,-, -., ·.--". ,.,, ... , -·--:~·-: -·-~ ... :;.~.;:::::::··· ··-~·"'.· 

todas las gestiones en bancos y, en geÍleraJ;·a¡ioyar sus funciones. Deberá también coordinar el 

buen funcionamiénto clei eqllÍpo ;~ cÓjtu:t{~1rs~si~~rÚCidas las áreas en el uso del mismo. 
,:_-,?-.•. ~-~'.'.'. -', -_,-·.;~·~:~; ~,;, ''· ~;;-.,- ·:._)·.e ... ~·-,,_~-

, ... , ·-;' . ~:: '·::·;-: ': -··J !:.:· '·'-' .: -·.. ' .. :t/.-.·_ ,.;":· :: ·::, .;·_ ., ·:~·:·:··· 

Se pueden ~nir'las.fÚ!lcÍonés.éle MÁNTENÍMÍENTOE INTENDENCIA en una sola 
.. -\- 'º"' _,_-,_1:-·:.-._.-·: _,, .. •.;-- .·.--}-" ·, 

persona quien, antes~ci:iniciar e(día, deberá lil11piar· el área de oficinas y, durante el día, su 

función se~á Ja de ~s(i;/~é~clí~~Í~ del tiu~n funcionamiento dé la maquinaria, a Ja cual también los 
. "-'' ; ~~-: . _. ·.;_~: 

Jefes de Departamento dan Ína~íeniffiiento, y de los baños y equipo en las oficinas (la limpieza de 

Ja planta deberá se'~¡~ siendo .responsabilidad de JosCl,as) obreros(as)); 

.Los JEFES O~ ·D~PARTAMENTO reportarán directamente al Gerente de Producción y 
. ' - ' 

mantendrán las fu~clones det~Jiadas en el capítulo primero, aderÍ!ás de ser responsables de la 
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capacitación introductoria para los(Ias) trabajadores(as) de nuevo ingreso, misma que es detallada 

en el siguiente capítulo. 

Finalmente y quizá re_quiriendo mayor atención, estarán los OBREROS (AS) de la planta, 

mismos que realizar_án. Ías mis01as fun~iones antes mencionadas. Estos(as) deberán contar con 

buena preparación35 y su número debe estar en función de la demanda de trabajo dictada por la 

demanda de productos a la empresa lnás que de las perspectivas de la dirección que constantemente 

han resultado superiores a la realidad. 

El modelo aqÚímosirádcÍ presenta grandes ventajas tales como una reflexión lógica de las 
_,' ' - ' '<. :~:-.:~~;: .. --- ,_-_··; :·" .-. :-! -. 

funciones y capa~idad pa;a la ·Ímple"!_entación de controles_ adecuados; pero una posible desventaja, 

de 1a cual es preciso ¿sta/ coris~i~iiM.; efq~~ se ¡icicirí~ ~e?~~ci~~ida 1a coordinación entre 1as 

diferentes áreas . funciomiles de' I~ e01p~e~~ si ~o' se esÍ~blecen los necesarios medios de 

comunicación. 

>s ~ Sección 4 . 2. 2. 
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De esta manera, el organigrama de la empresa presentará la siguiente estructura: 

DIRECRJR ClENEIW. 1 

GERENtE ADMINlsm\CllN 
VRNMIZAS 

GERENJEDE 
PROOUCCION 

SECRUARIA SECRETARIA _J 

1 REPARJO j INTENDENCIA V MTTO. 

1 JEFE DE MAQUINAS 1 Al.MACEN ES 

~ 1 JEFE DE ENSAMBLE 1 

~ 
Figura 4.l.l Organigrama Propuesto 

En cuanto a los medios de información internos, adicionalmente a los ya existentes y 

explicados en el primer capítulo del presente trabajo, se deberá incluir un Análisis Semanal de 

Flujo de Efectivo que Finanzas y Administración deberá preparar para el Director General y los 

titulares de las otras dos áreas funcionales, a fin de que éstos puedan distinguir tempranamente 

cualquier distanciamiento significativo en sus áreas de los flujos reales contra los presupuestados. 
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·Asimismo, Y. también preparado por Finanzas y Administración, se deberá preparar un 

presupuesto anual antes: éle:~comenZár. cada año, el cual será presentado a la Asamblea de .. , . ·' -~- . ' ' . 

Accionistas Y al Cons~j~ rii~cti~o; y mismo que deberá ser revisado mes con mes según se vayan 

obteniendo la~ cÚ'~as hlstórii:as. · ...... 
:\ .. > 

:-·! ·_:i:- __ ' ""1 <-~~·:?Li 

Al reporte ya e~i~te~fede ;;zkick~Order", Merca~otecnia d~berá ~ñadir el orden de prioridad 
, " . . . - ·:. - • - . - <.'."·'.'' .-:'< 

en que desearfa lamerca.ncía'y,los plazos en que los clie~tes~es~~Üque .se les entreguen los 

productos, y d~ber~-,erÍt;ega;:~~~i~-~~;~i~~~ tl~id~~~~Íe~ Pr~du~ci~~;·'.·~stó ~on ~I fin de que 
. .. J, -·.,1;·. O é;• .· r , ~ :¡(';:,'_: ; .,•,:•,•- ,• • 

Producción pueda prog~~~~~-taritÓ las·!ldtiyi~ad:J:ci~~~rci6t~~~~~Jri~~ta~ ~6~o 1~8 p~didos a 

proveedores adecuad~ y\pti~~há~~n¡~::· :;· y;;,' .~; n;Y 'r· :: ,, , ' .. ·· << 
''.-:. -__ , .. _~ .·' 

y, el 

. Los Repdrt;;.d:·~1l~~é~·deberiiJ~¡;ar¿~~:i~~iaiif~n;ipai·e1 :ere~te de Producción 

de Product~ Te:in~~o1 ~~i~a~l~t~,T;}t~-:~I ;~er~~~ d~: ~:r~~~6;ecni:: . Además, y 
:· .,.,. -·.·· .... ,· ·- ·-··· ·- '' ·.- . '··-,,., .... , ·- .. ,..... . ·-· 

aprovechando la. ~~i;l~á~ <lit~d~r u~a s~lip~~soiia ~n~j~~d~·~b~~;~i¿¿~~i;·~~ cle~~rá· entregar 

un Reporte Di.ario dé P~Óduc~fon' e~ ProiesC>. É~to, JuntC>dori 1ii'inrórmación ~~nt~nida en las 
. ~- ', ,: ,, .; . ·> 

órdenes de producciÓn y~ t~rmindas, aytidará aJGerente de PrOctucciÓn a mantener .u~ visión más 

_ _,__ --

M~rcadotecnia, y no Piclduceión~~dél)Crá sefr~spoJiSabÍe_d~ la p'[~paradón mensual de los 
- .· •· . • • .~·. . "' :>. - . ,. :_ .. ··. ,·. . . ' . -·-: .. · -~ . ,····,o.'. ·~.,. '.,· _' -'.: '·:. '·{;.: . •: '··.' .. · 

Reportes Estadísticos deV'entasi mientras que prÓducciÓn pr,ep~rará serh~nálmente losRepoítes 
._' . -. • . ¡ ' 

de Costos de los producido y de lo ~endi~o. T~Cls estC>~ reportes serán entregados -al Ger~nte de 
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Administración Y Finanzas para soportar su función de elaboración de presupuestos y proyecciones 

financieras, así como la de supervisión, control y monitoreo de los trabajos realizados por los 

contadores y de las funciones de tesorería de la empresa. 

Finalmente, se sugiere que se contrate a un despacho externo de contadores que, además 

de ser capaz de entender la operación de la planta, pueda entregar los estados financieros de cada 

mes dentro de los primeros cinco días del mes siguiente, y los anuales dentro de Jos primeros 

quince días de cada año. Esto resulta ser imprescindible dado que la falta de información oportuna 

también ha jugado un papel importante en la creación de ,una situación crítica para la empresa. 

Es preciso,, para' cualquier, organización,, que sus,' procesos, tanto productivos como 
: ' . . .'" ,· . .. 

administrativos, sigan un o~de~, Y, una estruétura; que cada unode ellos,esté respaldado por una 

razón de ser que, produzca '\'alo~ agr~gádo en términos de la funéiÓn de Ja empresa: Es por lo 

anterior que se da~ a contin~a~;;nalgun~s lineamientos gen~ral~~ para la correcta opéración de la 

empresa. 
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4.2.1 Administración. 

Las tres gerencias arriba planteadas, junto con el Director General, deberán fonnar el 

Consejo Directivo, mismo que deberá reunirse periódicamente para plantear estrategias de la 

compañía Y para mantener informadas a todas las áreas de las actividades de cada una de ellas. 

También con cierta periodicidad, quizá menor, deberán existir reuniones de los accionistas con el 

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

de la misma, así como de conocer sus objetivos específicos y adecuar en función de éstos la 

operación. 

En lo que a responsabilidades se refiere, es importante hacer hincapié en algunos puntos. 

En primer lúgar; la-responsab-ilidad ·;bbl.del flujo de efectivo debe ser dada al Gerente de 

Administración y Fina~s; su ~%'1a debe se~ requerida para la realización.de ~ualquier gasto y/o 
- .. · .. !· .• ,":· ~:· ' 

emisión de cheques y es· su obligación el mantener dispó~ibl~~.ios;réc~rsos ríé.cesarios para la 

operación de la planta; A e~;e ~~i~ectó; cJaíquiér" diséfep~~éi~ dó~ éÍDi;~¿ior Gen'eia1 ~u~ sobre 
- . ·¡ \:· :- -·:. ~r;~.~-~· ... ·'\'> .. '·' : :"'.,:--:<·~:?; .y.~· ::. , 

este renglón surja> ciekrá s~r acÜrada an't~. la Asamblea cie Aé:cionist.Ís; en laque deberá .existir 
' ' -'' '" ~·· . 

una mayoría áhso·l~t~ ~ fav~~ .del Director Gén'~ral pár~ revertir una decisión del Gerente en 
- . ' " .... _···· ···,.··· ., ·-·-

cuestión. ~ ántci;i6'r s~ ~¡:ci~o~~'~ci;q~~>¿6irio s~ verá en el siguiente capítulo, gran can'tidad de 
'.,. •.. - :, _· I~ • . • 

los gastos qÜechasta0ah~ia h;t;~ido-l~ ~¡;;;resa han existido por decisión única y enbeneficio 
., ,, .. - ¡ .·.·,,·.'"·· ... 

exclusivo del Directci; Gé~er~l,'~¡~~xistir nadie ~n la operación con las fa~ultades par~·impedirlo, 
generando gran inestabilidad e incertidumbre en lo que a los recursos financieros se· refiere. 
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.Por su parte, Mercadotecnia deberá analizar las posibilidades mercadológicas tanto a nivel 

nacional como a nivel internacional. La venta a mayoristas, por lo menos en el mercado nacional, 

deberá ser el punto de arranque para la estrategia de ventas de la empresa. Esto, como se explicó 

anteriormente, debido a las grandes complicaciones y a las fuertes inversiones que se requerirían 

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 las situaciones en cada mercado, se podrán 

plantear estrategias para incursionar en éstos u otros mercados fuera del territorio nacional. Por 

lo pronto, la presente tesis se limita a la factibilidad de la existencia de la empresa bajo el supuesto 

de que sus ventas serán únicamente. en el territorio nacional y sólo a mayoristas; en cuanto al 
. . . 

mercado internacional,s~ debe¡á~ analizar en el momento las condiciones macroeconómicas y las 

posibilidades que cada·m~~ado,presenta:· una.vez que existan plane.s o intenciones de penetrar en 
. ·~ : ·-~:- .:~.:: 

ellos. 

.. ·>.:i.,·c.S'.F 
, ... ~:·>- :f/·-~ •r ' 

Otro punto i!oportant~ ~íi él sentid¿ d~ autÓridad es conc~rniéníe al área de reparto: En este 

caso, el Ger~ríie d~ Pr~d¡c~iÓ~· ¡erá qui~:~p~rt~ ~bsolutaiutoridád sobre l¡s '.áctividade~. d~ dicha 
. . " • . :·:~;,,.~.<;-·/,. '.~.".::. ·_-,_ o;··;_:.,·. - --- - ' -.· .. ' -:"::--,' 

persona .. Serviéios persÓn~Iés'se podrán hacer. Íí~foámente. si a 'juicio del GererÍte•éstos no 

intervienen con la entr~g¡ ~~ :~~:ca~C:t~ ~ 6~tencióri0de mate;;i prima y se da~á priOridad a estos 
- ~-'i-:--~::Y:: i:.-'·: -•. - :;:~-::- ·-~J- 0 • - • - • ··-- <··- ,· ·-

servicios. primero;• sig~iendo nlvel jerárquico; y segu~do; orden ~rÓnoiógicÓ: Esto también se 
fj~:.:~. '"' - '. .. - . - - . . .· . . .>. . . ·- ' • 

propone con el fin de suprimir abusos por parte del personal directivo y lograr una operación 

eficiente del persoria( 
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Finalmente Y para lograr una mayor eficiencia en la operación administrativa de la 

organización, se propone un esquema de salarios a ejecutivos que divida los mismos en una parte 
.·.. .. 

fija Y otra en función de la con5ecución de objeti~os. El esquema será aplicable al Director 

General con base en la obtención de utÚldadés pa~~ los accionistas, al Gerente de Mercadotecnia 
<,· ···~·j:. .. , .. ·. ~,_-·: 

con dependencia en el al~ari~e de rileÍas e~p~cifficas d~ ventas; y al Gerente de Producción en razón 
... ·.-. . .. . :·, ... 

del mejoramiento ele la produc;lvidad36 ~h la ~larita'.·: ~I Gerente de Administración y Finanzas será 

el único que no pcidrá ser compensado bajo;:ést~ esqu~ma no tanto por la falta de medidas de 

eficiencia sino por la naturaleza propia de su trabajo. 

4.2.2 Producción. 

En primer lugar, se debe contar éo~ obreros calificados para la producdón de las cintas; 

es obvio que éstos no se encontraránfüc~imeñte, y que,·· par~ tenerlos:se requiere de un buen 

programa de capacitación. oiclio ~;~gra~a ~~ede lnida;se cbn ~ñ~ int~~a ~·Üipade i~trucción 
··- .• - . - •. • . .• . .. ·' - ·-- -· ~ •. , .- . " • . . . . ·:, .. • .. ~ '· .• p, 

~; > j•r • ·-"·-

manual, sobre tocio en el c~so de 'otirerós(as) para las líneaSde ~iiS~nible /empaqúe .. l.O~ áctuales 

jefes de departalTI~n¡~:C:ue~~~¡~~~ I~.~~P~iJJn~i
2

~ y ia ~a~áéid~d pa~~·iT~.;~iIJi~ho~ ~~rsos, si se 

les plantean ciertos linea~i~~ici~ á seguiry. im orden aicúal apegarse en ei momento de la 
.;- ;-.- e·~-•" ' ,, •:' . :· .. • ."', 1 

instrucción; esto esY I~s obr~ro~ d~be~ aprender a. dÓniln~r >~~ . fü~aones fTsicas. que. ván a 

~~~~~~~~~~~··: 

,. RÚac:i.6n ci~s~ra~a de la icantid~d y calidad de úhidades 
producidas· por· únidad· de.' tiempochombre Y· tiempo:máqúiria (.t:íL 
Lindsay, w.M. y Evans,. J;R., The Management and Control of Oualit;y; 
Maine, u.s.A, ,. west PubÜshing Ce. ,..1993, (Second Edition), p. 29) 

- 7l -



desempeñar según las técnicas más 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 inducción para 

los empleados, ha costado a la empresa mucho dinero en productos mal terminados, sobre todo 

cuando se ha tratado de. órdenes urgentes de productos para los cuales los trabajadores no habían 

tenido práctica. Es. por esto que primeramente se propone que, inmediatamente después del ingreso 

a la compañía de· cada obrero(a), el jefe de departamento correspondiente se dedique a la 

capacitación en la producción de cada uno de los productos elaborados en el departamento. Esto 

se puede hacer después de cada turno durante una hora y media cada día practicando un producto 

por día.37 

El único costo asociado al propuesto programa de capacitación sería el pago de horas extras 

al Jefe de Departamento y a cadauno(a)de los(las) trabajadores(as) en capacitación, Mientras que 

dicho costo puecla ~~gerirse alto; esma~or ~i costo de los productos ~efectuosos producidos por 

l!ll empleado durahte sus primeras horas de producció~; que el pagó de IÍoras extras al jef~ de 
. . . . - . . . . . . . - .. . '' -. . . . -~ . . ' . ' ··-. ' " . . . ' . ' ' ·- . ~ . -... ,_. . -: . - . . . 

departamento y tres obreros dur~~te treinta días en el Departamento de Eraamble; }/al pago de 
·- _., - _ . .__ .-·-. - . ''" -.- - --- .. - .. >-"•' "''"'• ....... --·, 

horas extras al jefe'de depar!ame.nto y cinco. Óbreros durante el· mismo perJod? de tiempo én el 

Departamento de Má~üin~s. 

" ·En los últimos meses; se ha comprobado.que al cabo de una 
hora de operación,. el(la) obrero(a) alcanza un buen ritmo promedio 
de producción con· calidad si es sometido(a) a.supervisión directa . 
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Es importante recordar que, además de alcanzar un nivel de preparación adecuado en los 

trabajadores, éstos deben estar también lo suficientemente motivados para realizar bien su trabajo. 

En este aspecto la 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 sólo día, además de ser una falta de ética y un abuso, desmotiva enormemente a los 

trabajadores y debe dejar de suceder. Por otra parte, la dirección ha hecho numerosas promesas 

a los obreros· que llo han sido cumplidas; Esto último también ha generado una gran falta de 

motivación; por I~ q~e se s~gi~re que~la gerenclade la empresa se apegue estrictamente a todo 
·''. 

compromiso que se adquierÍi'con lósem¡íleados; ya sea por escrito en los contratos de trabajo (cuya 
': .. " : . . . ,.: .;.-. .-~ ·-.; - " ·· ... ' - .. _ - : -. . . •. '. .. " ' . 

pronta elabora.ción tam~i.~~ es sugefida,e.ii eipresente .trabajo), o adquiridos con posterioridad a la 

Contando ya con personaÍcalifi~ado,· se debe primero trabajar en Ja determinación de unos 

tiempos estándar ele proclúcciÓn más preéisos. Para el Departamento de Máquina~, éstos pueden 
. ; : . -' .-;·:,~ ~·. ;,.· - ' . ' ' . ·- - ' - ·. 

seguir siendo Jos ;y;is1110~; dád.o ~que einúmero de obreros involucrado¿ en la operación no varia 

y por ende,. no existe~ ~i~e;g\as ~~~ ei' ~ume~to' d~ person~b Ade~ás, éstos. estándares son 
. '.. .~ : :· ·" .:_: . .,;•. "' "~- ::- :. - . "•.;. . - ·,. - ' . . ''>: ;,,.' :.: ., : . ; 

revisados periódicamente para ~aptar mejoras del p~rsorial con b~se éñ experi:ncia, ~i~inasque, 

como es de suponerse,· son ;¡iñimas si se considera la ya• vasta experiencia d~I personal en el 
.... - ··: . '• _.-' 

departamento. · 

- 73 -



El problema se presenta para la determinación de tiempos estándar en las lineas de 

ensamble. Es aquí donde el número de trabajadores incide directamente en la posible eficiencia 

de producción, como se puede ver en el ejemplo planteado en el capítulo anterior. Se propone, 

pues, que se manejen rangos de productividad para los diferentes números de trabajadores posibles 

en las bandas de ensamble. De esta manera, se puede generar una tabla en la que se especifican 

las unidades estándar de producción para grupos de trabajadores de tamaños variados. Esta tabla 

deberá irse generando según transcurra el tiempo, ya que la información existente no es suficiente 

para 1 a separación de los tiempos estándar. 

En lo que se refiere a los materiales necesarios y la determinación de costos para cada 

producto, se cuenta en el Anexo B con la información requerida. Los costos de cada lote 

producido se determinarán aplicando los costos de los materiales utilizados para dicho lote, por las 

cantidades especificadas en ~n anexo .. De esta manera se estará evitando la deficiente contabilidad 

de costos. hasta ah()rá existente, además de contar con un rubro de Costo de Ventas preciso y 

confiable. 

Por útlimo, ·.es iniportante recordar que u~o de 1 os factores. riiás. importantes ·para lograr 

calidad en 1a proouc~ió~. es ra IUhtivacíón el~ íds trabaj~é!C!réi, ~~¡;eciarmente en una indu.stria como 

la tratada en el presente traba;~ •. ei~on~d~1~i~t~M:~::-1ífor~:~d~~i~§d~~~éi~n ;s m~y 
alto. Es por esto que, para lograr una conÍiiclerabi7 recuJ17ra~Í~n Y}Ílejhni e11 I~ mhtivación de los 

empleados, se sugiere el uso ele Disefto d~ Fu~cid~~s lias~d() ~n ellU~<lelo de Cara~t~;ÍstÍc~s d.el 
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Trabajo propuesto por Hackman y Oldham38: 

El Diseño de Funciones (o de trabajo) es un concepto integral que une diferentes 

perspectivas (desde organizacionales hasta motivacionales). Las funciones deben ser diseñadas para 

satisfacer tanto las necesidades técnicas de la empresa como las necesidades humanas de los 

empleados que las deben realizar. Es por esto que, al analizar el Diseño de Funciones en una 

manera cuidadosa y sistemática, éste puede resultar en mayor calidad y productividad, así como 
... .. . 

en niveles más altos de motivación y auto;esliitia en lós trabajadores. 

_..,; 

El modelo de Hackillan y Oldhl1Jll. J11Ós~ad~ eli 1}figÚ,~a:4,2:1, ha sido propuesto para 

explicar las propiedades. m6iiv~~iÓn~l~s d~l Dis~ño. d~ Fúncione~ · ~1 ·•enlazar los componentes 

técnicos y humanos de uJ'i t;ab~jo ;;: fun~i~n. ; ~F~odelo representa una operacionalización 
·-:. . -. - ;> - '" ·,, :--,7~ ... ~-::-.,: -.,__ I;< ·.·t < - .. :- . -, -·'Í 

' . '' .. -, .. _... : .. :: .-

extremadamente efectiva· de· teorías e .. investigaciones anteriores, especialmente en el caso del 

trabajo de Herzberg39, y ha.sido validado eri diversas organizaciones durante los últimos años. 

" di... Hackman, J.R. y Oldham, G.R., Work Redesign, 
Massachusetts, :u.s .A.,· Addison-Wesley Publishing Co., 1980, Chapter 
4: Motivation Through the Design. of Work. 

,, ri.d.. . Herzberg, ·F. , Mausner, B. y Synderman, B. , Xhe 
Motiyation toWork,N.Y., u;s.A., John Wiléy.& Sons, 1959; (Second 
Edition). 
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Características 
básicas del r-. 

trabajo 

Variedad de habilidades }­

Identidad de la función 

Significado de la función 

Estados 
psicológicos 

críticos 

\lalor 
E-perimenlado 

Aulonomla 
______ _.. Responsabilidad 

~perimenlada 

Rerroallmenración -----1~ 
del lrabajo 

Conoclmlenro 
de Resullados 

Moderadores: 

~----1 1. Conoclmlcnro y habilidad 

._._. 

2. Fuerza de la necesidad de crecimiento 
a. Satisfacciones .. de ConteJi:to" 

Resultados 

Allo nivel de 
motivación inlerna 

Alla sallsfacción 
"de crecimienlo" 

Allos niveles de 
satisfacción en el 

Ir abajo 

Alla efectividad en 
el lrabajo 

Figura 4.2.l Modelo de Características del Trabajo de Hacklnan y Oldham 

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

principales: 

l. Estados psicológicos críticos. 

2. Característica básicas del trabajo o función. 

J. Variables moderadoras. 

4. Resultados. 
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l. Son tres los estados psicológicos críticos que alimentan el modelo: El .Yak!I 

Experimentado es definido como la necesidad psicológica que tienen Jos empleados de sentir que 

su trabajo es una contribución real y significativa, tanto para Ja organización 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 Conocjmjento de Resultados implica que existe una necesidad en los empleados de 

saber cómo es evaluado su trabajo y cuáles fueron los resultados de tal evaluación. 

2. En segundo lugar, el modelo identifica cinco características básicas del trabajo 

o función, mismas que impactan directamente a los estados psicológicos críticos: 

a) Sj¡¡nificado de la función: Definido como el grado en el qu~ el trabajo proporciona 

al participante el sentimiento de que lo que hace tiene un impacto importante para la 

organización o para la sociedad misma. 

b) Identidad de la ftmción: El grado en el que el trabajador puede percibir la función 

que realiza como un todo identificable de principio a fin. 

c) Variedad de habilidades: El grado en el que la función requier~ que ·.eliraiiájad~r 

d) 

utilice una variedad de habilidades y/o talentos. 

Autonomía: El grado en el que la función permite q~~ !l(~~b~j¿d(); ejer¡ite su 

propia libertad, independencia y control personal. 

e) Retroalimentación del trabajo: Grado en el que exista disponibilidad de, y acceso 

a, información clara y oportuna con respecto al desempeño del trabajador. 
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Cada una de éstas cinco características mantiene una relación, 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 aplicación de habilidades por pane de un trabajador, al ser ésta reforzada 

por una identidad de Ja ftmción y un sentimiento de significado de Ja función; y aún más 

directamente, la calidad de un trabajo se refuerza con un Diseño de la Función que incorpore 

.ilJllQnQlnÍll y retroalimentación en relación con las características de Ja calidad. "Los resultados de 

altos niveles generales de satisfacción en el trabajo y de efectividad en las funciones, pueden 

entonces ser vistos como elementos que definen y refuerzan Ja excelencia en la calidad. "40 

Para la empresa materia del presente trabajo, el Diseño del Trabajo bajo Ja perspectiva del 

modelo de Características del Trabajo puede ser de utilidad. En primer Jugar, se puede dar a Jos 

trabajadores sjgnjfjcado de sus funciones si en ocasiones se busca ponerlos en con~cto con el 
' . '·. 

producto final en el mostrador, con el consumidor en sí, y con los usos que estC:úlÍimo·da a los 

productos de Ja empresa. Esto se puede lograr planeando eventuales' visitas .'de Í~s obreros a 
. , ., .. '·-· .. ···. 

establecimientos de,Jos ditribuidores y a empresas que hagan us~'de Ia~'cintas y correctores 

"Summit"' con el fin ele que vean su trabajo en exhibición y en Opera~ióX\ ,, 
,:·.::(_:·, :;:·' 

.).'·;J 

La ""';w.""'"'-'"'-"""''"""""'.,..""' se~o~~;m¡¡;á:~''.d~r 'de~de'ef<1heño detprograma de 

" Evari~, J ~ ~. y ~inds~y, /~. ;_,,x .... h,.·~ .. · ...,. ..... .....,=,......,._.. ..... '-"c"',º"',n"t"'r"'·º,....1 
of Oqality, Maine, U.S~A., .West Publishing,. Co.; (Second 
Edition), p. 29e. 
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capacitación, en el cual cada obrero conocerá con precisión todas las funciones que desempeñará 

en su trabajo desde su inicio hasta su ténnino, y será reforzada según los trabajadores vayan 

conociendo los productos de la empresa. 

El grado en el que se presenten las siguientes dos características básicas del trabajo, 

variedad de habilidades y íll.llQnQmÍ¡¡, estará en función de la definición de cada trabajo a realizar 

y se buscará en las sesiones de capacitación hacer hincapié de la manera en que estas dos 

características se manifiestan en cada función. 

Finalmente, en lo que a la retroaHmeOtacjóo del trabajo se refiere, con base en lo expuesto 

anteriormente, se definirá claramenÍ~ lci que se espera de cada fun~ión en ténninos de calidad y. 

cantidad de trabajo,: de ta! }iia.{;ra que Jos trabajadores cono~~~ Jos procedinlieritos de.evaluación 

y reciban una retroaliÍrie~iáción ~bj~ti~a y opornina; 

El Diseño dé Funciéin~s deb~rá ~e~lizais{~n ccutj~nto con Jos Jefes de DepaÍ'tanienÍo en 
'. . .-... ": ·~<:{ -!·>·:!-'."::···~:,::-: (.:; ;_ <-._:· ·,~>:.~: _,-,.,,_. ;.-.- ._ ·'>"·; :.:>··:· -'',-;'.-~;h~-,~-, .. ,_ .:1 ·;.:~_,,-. y ·.. ' 

Máquinas y en Ensamblei sonellós qÜienés'c~~nran'c~n laex¡ÍerieÍÍcianecesaria:~ara visualizar 
·,_,_·:-•"'-(.~:·:,~·-_<; .. e"'······'.·~·•·::._._.·,":•<·;_:.:{:.~-.·:;:.:····~-··-· -· ., ·~ _. 

cada operación por sepa~adó yapoair valiosa' informadón para sÚ .disJiio. \·Es' de esÍJerarse que 
' . . . . . - -- . . -- , .. ;• ·- . - - .• ..•. - . . . '",'e-: .. -· ·. . " ·,~~--- .,, " 

la manera en que actual~b~t~;i~~ó~fff:~ ¡~~is'cl~~aft~~~~tós;::f~~-~~m~~~~ ~~~~~nto a las 
-~--·:'."O.-·:·: \i~·"i-'-.',_7:,-;-_;.c-

fuDCiOneS de Jo~ operncfo;es'~e,~áq~inas y d~ lOs, e~a111bl~d~r~\S~~ muy cercana a la Óptima, en 

cuyo caso y de cualquier fornia. el mod~ÍÓ p;~vi~m~nte p!anteado erÍriquecerá el trabajo de cada 

obrero y ayudará a Ja ~bterición~e ~na ma;or c~lid~d- dados sus efectos motivacionales. 
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CAPITULO QUINTO: ANALISIS FINANCIERO. 



S. Análisis Financiero. 

En este capítulo se buscará plantear,un esquema para l~grar)a salud financiera de la 

empresa, en caso de ser todavía alcanzable, para lo cual es unport3óte prune~() lograr un balance 
-·; ; ¡. - ··--~· . --- -... 

entre el sistema de nietas de.la (){ga~ii:a~rn~;°;'sus éstra1,egÍ~s dii~rcidu~to y de mercado, las 

mantener, 1á posición d~ ;u5 prodúctos ~º~ ~espectci a ~Ús comp~tidores: ·:La: programada tasa de 
.:,.,·-:·;_-, .. _. ·.'.": -\ 

crecimiento ~n ventas 'de iiiia'erlipresa deb~"ser igual (o mayor) á lii tasá de crééimiento esperada 
. · .. _~_. -<':-'. -·,>. •. - .' '-'·· .:-: . - ·. . • --<· ~ . .,, - .. -- . - , 

- .. · ·:_::_:·,· '.·- .. ·:·· ._ ... - ·. , .. 
Ya se hadefinido que. la ,organización debe enfocarse á la producción de cintas y correctores 

para máquinas de.escribÍrelclctiicas dealUtcalidad.yabajo costó; ésta d~be ser.la meta principal 

41 Dona,ldsoÍl ;- · .. G . ; ... M .. -~ ... ·ri .... ~ ... -~ .. ~ 1 .. • n..,...g~c .. o"""'r"'p,.o~r~a...,t .. e~·_,¡y,,,e"'a"'l.._..t.,b, 
u.s.A., Praeger, ·19a4, pp .. 64-65. 

New .York, 



de Ja empresa en su operación. También se ha planteado como estrategia de mercado la búsqueda 

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, 

incrementar su participación en el mercado y poder reaccionar ante las respuestas o movimientos 

unilaterales de los competidores. 

A partir de eilo, lo siguiente es un planteamiento objetivo, basado en el tamaño del mercado 

y en la capacidad instalada tanto propia como de la competencia, de las ventas esperadas, de las 
• • " , ~ ;- • • .. •. . <-·, .• 

inversiones en cuentas por cobrar, inventarios y equipo para soportar las estrategias ya planteadas. 

Además; s~ debe buscar~~ª ~en'!alli;id~d so~tenible par~ Jos próximos años en el contexto de la 

empresa. 

Todo lo anterior debe partir de un análisis detailado de Ja operación de Ja empresa hasta el 

momento, con el fin de.detectar.y corregir problemas o ineficiencias que haya venido existiendo. 

5.1 Razones Financieras. -

De Jos estados financieros presentados en laS figÜras ·1.3.-1, 1.3.2 y 1.3.3, se han obtenido 

una serie de razonesfinancieras d~ n;~;~bilidad, a~tividad, apalanca~iento y li~uidez que pueden 
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ayudar a tener una mejor perpectiva del pasado de la organización": 

Se puede ver que la rentabilidad de la empresa mostró un deterioro de 1992 a 1993, mismo 

que, como se puede ver en el anexo, se debe básicamente a un fuerte incremento en los Gastos de 

Operación, específicamente los de Administración, que se elevaron en más de 20 puntos 

porcentuales en la proporción de ventas. El único factor favorable fue el decremento de casi 73 

en el Costo de Ventas. 

La actividad operativa de la empresa muestra hasta ahora un deterioro considerable. 

Comenzando con la rotación de activos totales (TATO) que prácticamente se redujo en un 503 de 

1992 a 1993, seguida del período promedio de cobranzas que creció por un mes en 'el último año 
,;~:-:..·,·. . -· ~-,:!;~~' . , .. o:·~ -:·. ,,, .•. · '-">"·~· -

y de la rotación de inventarios en la qÜé iainbién !Íubo Úriii baja de ificienda;: h~sia la roiación de 

activos fijos, misma que también s~t:ió ~~· fu~~te ~et~ri~r~ e~~¡ pY~í~~'¡·9~~~i99~. 
,.:.·,·." .,., ., •,.•,( ~-'/<; -~:~~- ··<•.:.;·, ~~ ;::~-<:;. ·"·.-,,: 
~> .. :.::- '-"'·'¡'' .:\: ,,_..":':,. ¡ ··<:·¡;:~·.:. /.~: 
, ,.· -~ , -... ;·. . :--~> "/J_{:~:.:;::s '.. ~ .. ··- -·. ·., ., -· . :-.:.:-_ :·. ·-

Finalmente,. en lo quea las razones. de. apalan~amÍ~ntri y HqÚ idez se refiere,' se puede ver 

que Ja empresa s~ e:cue~ir~i;Jeji;~:sa~:~¡~·j~P;¡~~c~cl~' cP;áctl~~~~~¡~)i:·po~efda. por sus 
., '. ~ i' ; -: ' . ~ '.' .> ' '.-· i -' : .• - :! .-. .: .• ; • :_, ¡,·: :· 

acreedores), no p~ed¿ ;cu¡;;¡~ slÍs pligos de inÍeresés; se há hechg aún ~á.s dependiente de sus 
. :.·-'.:.- ... ~.~-:·-"?-;-'· :.\-:: <---~ 

proveedores, y carece de IiqÚidez para cubrir sus Óbligaéiónes á corto plazo: ' 
·-.··· ·,•;· 

42 Jlili._ . Anexo e. 
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Algunos de los problemas que aparecen en el anterior análisis de razones financieras son 

fáciles 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 Ja dirección de la empresa ha 

incurrido en gastos fuertes que no tienen ninguna relación con ni impactan directamente a (excepto 

financieramente) la operación de la empresa, y por otro lado, existen fuertes cantidades adeudadas 

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

Por otro lado, la selección de clientes no ha. dejado de ser subjetiva y basada en relaciones 

personales más que en la economía de)a e~~re~~; '~:anterior ha provocado ineficiencias muy 
'·- / ,. _,_,:> ',:_-> ¡t-~t.:,•: ·.-·-

fuertes en cóbraniás (los cli~Ilt~s se tcid;an, en promedio, nueve meses para pagar mercancía que 

cobran en 15 Ó 30 días) que finalmente se reduce\.i ~ ~~y~rés necesidades financieras a corto plazo . .,_. ·. '. . . . . - .,, . 

(lo~ adeudos cle,clie~tes representan casi un 50% del ~ctivo circulante) y falta de atención a clientes 

más serios y con mayor potencial, al mismo tiempo que se dificulta la planeación financiera de Ja 

empresa. 

O.tro problema se presenta al anaHzar los niveles de inventarios que, como se puede ver 

también. en el. anexo, han ~recido su prÓpmción con relación a los costos de venta y representan 

un 24% de los aé:tivos,t~tales:o, ¡~ qll~:es:peor,·. un33% del activo circulante. Lo anterior 
"·/. ·,:_~'--_- -~--

presenta uíi grave problema de~capital dcl"trabájo que también ha forzado a Ja empresa a recurrir 

a financiamientbs inn~c~s:rios~orfal~cl~ )l1ad~a~Íón. 
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Problemas más 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 Reestructuración financiera. 

Aunque todo parece indicar que la situación de la empresa es crítica, y lo es, existen 

algunos elementos que permiten ver luz al final del túnel, siempre y cuando se revitalice la 

estructura financiera de la empresa: en primer lugar, existe un back-order de los clientes de más 

de 450,000 dólares, mismo que representa ventas seguras en un 80% aproximadamente. 

Históricámente, desde los inicios de la fase productiva de la empresa se han reportado pedidos en 

back-order, d~'los,\:~~Íe~,'~ás del 90% ha representado ventas reales. Lo anterior implica que, 
,_ ---~,: ·- ;; ';.:· . 

aún mantciiiericlo l~ peq~eÍi~ base de clientes existente pero logrando una mayor y más constante 
;:;,; ·,-.:;,:.:;:{;· 

próduccióri; la~ ~~.;ia~ de la ernpr~sapodrfan crecer significativamente,dejando a un,lado todavía 

:,: ::~~.:;~t:~:~=~:~~t;:::::~··"" 
~ '.>-:::.-·:~~:e .._·.¿~;:-· , ., ·;·-:';"· .. :. ·~:_.;;:(.·;~-;-~>:- ·'";:-,'} \ .. _ ,-~ .,_., , ~ 

·<,-:-!?~- .· ~}?~~;; ¡'--.·., ·.}~~~ .. ~ .:;-,:_J· ~,.;:,;{-:-:i<¡~;;- ,:~' ·:y: . ---:::''.-. "l· ~!(~·~:-

Por, 01r~?art~~·~J_Brindi@;ff ~5~~º~tA~::i~~~J~f~~~~~clol~di~e-~á,01os1rado su 

interés en' inter~a'mbi~r'ei total o parte del pasivo que la ernpresa tiene éon 'él (casi'l85,000) por . . ' -.· ~--~-: . -- . . . . " - ... ' 

acciones de la empresa, ton vistas la~iíiéii a ;¡iórtarni~J~~as:eri lds'precios y ~aridar trabajo de 

maquila a la, empresa., 

,- 85 -



Finalmente, una empresa de Korea ha probado el corrector D-4 UNIVERSAL Summit, y 

está interesado en que Ja empresa se comprometa a venderle 100,000 correctores al mes durante 

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

Partiendo de esta base, así como de Ja situación financiera de la empresa al cierre de 1993, 

se propone, ya bajo Ja nueva administración, una reestructuración fuerte de pasivos y una campaña 

de liquidación de activos; esto es, se puede lograr, como ya se ha mencionado, una conversión de 

185,000 dólares de pasivo a capital por parte de proveedores y además, una conversión de 500,000 
< ., : '• •• 

dólares de acreedores.di~ersos yCicicumentos por pagar (que pertenecen a uno de los socios de la 

compañía) ya ~-ei{a'p;sivo' ~·largo plazo (para evitar impuestos en su liquidación) o, de ser también 
·~, ..... ·e-· .. 

necesario, ·a c~pita(.:,En cuanto a activos, el primer y más importante movimiento es ejecutar Ja 

cobranza Jos~j3;179,35 en cartera, para así poder cubrir lo adeudado a empresas de factoraje. 
: ·:~ ., .. ::·;:· ... .' ,. 

Después, es tám!liéó preciso recuperar Jo adeudado· por la dirección actual de la empresa y, con 

la liquidez.ya cibtenida, trabajar la planta para producir y agregar valor a los 233,867.44 dólares 

existentes en materia prima. 

-De está' manera, como se puede observar en el Balance General_ Reestructurado que se 

muestra a'conti~~kciÓn''. la estruc~ra fina~éiera ~es~·;tan;C:;pr~~entlÍ una orga~ización más sana y 
' . . . _.,_. '.:-.'· .,,,, " ·-· 

con inayores p~ibilidades cie' C:reci~Íe_~to .•• ' 

·· .. 
4J :lliJ:L...Figuras 5.2.l y 5.2.2 

- 86 -



POSICION F~Jl!~~~ffR~~D~~ACN';:E GEN ERAL 
AL JI DE DICIEMBRE DE 1993 

DOLARES NORTEAMERICANOS 

ACTIVO CIRCULANTE 

FONDO FIJO DE CAJA 
DA NCOS 
TESORERJA 
INVERSIONES Y VALORES 
CLIENTES MONEDA NACIONAL 
DEUDORES DIVERSOS 

ACCIONISTAS 
!.V.A.POR ACREDITAR 
PA OOS A NTJCJPA DOS A l.S.R. 
A NTICJPOS A PROVEEDORES 
ANTICIPOS PARA GASTOS 
ALMA CEN DE MATERIA PRÍM A': 
PRODUCCJON EN PROCESO 
ALM ACEN DE PRODUCTO TERMINADO 
MERCA NCIA EN TRANSITO 

TOTAL 

ACTIVO FIJO 

M oe. y EQUIPO DE OFICINA 
OEP. A CUM. DE MOB, Y EQ. OFNA. 
MAQUINA RIA Y EQUIPO 
DEP. ACUM. DE M AQ. Y EQUIPO 
EQUIPO DE TRANSPORTE 
OEP. A CUM, DE EQ. TRANSPORTE 
EQUIPO DE CDM PUTO 
DEP. A CUM. DE EQ. COMPUTO 

TOTAL 

ACTIVO DIFERIDO 

DEPOSITOS EN OARANTIA 
GASTOS DE INSTA LACION 
A M ORT. A CUM. OTOS, INSTA LA CION 
FIANZAS PAGADAS POR ANTICIPADO 

TOTAL 

TOTAL Acr1vO 

J,666.67 
l0,702.ll 
13,JJl.33 

0.00 

º·ºº 
º·ºº s,000.00 

19,323.54 

º·ºº 6,606.61 
67,624.67 

2l3,167.<14 
1,021.84 

99,709.44 
19,119.91 

561,675.67 

ll.266.81 
(4,00.32) 

423,IH.26 
(94,314.22) 

'·ººº·ºº (2,266.67) 
14,2Jl.33 
(J,004.17) 

J7.f,S69.03 

16,661.63 
12,612.67 
(4,6l9.70) 
3,514.97 

21,219.S6 

Figura S.2.1 Balance Reestructurado: Activos 
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DOLARES NORTEAMERICANOS 

PASIVO CORTO PLAZO 

PROVEEDORES , . 
A CREED ORES DIVERSOS . 
IMPUESTOS POR PAGAR 
DOCUMENTOS POR PAOAR 
l.V.A. POR PAOAR 
SUELDOS POR PAGAR 

. DESCUENTO.FACTORAJE 

TOTAL 

PASIVO LARGO PLAZO 

TOTAL PASIVO. 

CAPITALCONTABLE 

CAPJTALSOCJAL 
RESULTADO EJER.ANT. 
APORT.P/FUT.AUMENTOS DE CAPITAL 
SUPERAVIT POR REVALUACION . 
UTILIDA O O PERDIDA 

TOTAL CAPITAL 

. PASIVO MAS CAPITAL 

SUMAS IGUALES 

Figura 5.2.2 .Balance Reestructurado: Pasivos y Capital 
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41,896.69 
107,126,71 
218,359.74 
199,764.JO 
68,736.10 
26,224.Sl 

0,00 

662,108.04 

250,000,00 

250,000.00 

912,108.04 

200,000,00 
(457,080.74) 
595,104.28 
261,096,30 

(539,693.62) 

59,426.22 



5.3 Proforma de Rentabilidad 

Utilizando como base los planteamientos del apartado anterior y los números resultantes de 

la reestructuración del balance general, se ha elaborado una proyección financiera de los doce 

meses subsecuentes a la misma44 • Se puede ver que la nueva reestructuración 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 operación, utilizando ·los anticipos para gastos para evitar faltas de flujo durante los primeros 

meses, .que resultán ~i·Í!ido·s.dado lo limitado del flujo generado durante los mismos. Asimismo 

se asume que .1a·. cobranza· de los primeros meses será prácticamente nula ya que se supuso 

anteriÓrmenté que lo adeudado por los clientes se cobraría de inmediato para pagar pasivos con 

empresas de factoraje. 

De igual forma y también para apoyar el débil flujo de los priméros meses, se está evitando 
. ' . \ 

la compra ·de'. materia prima durante los primeros meses al aprovechar las existencias actuales en 

almacén y los anticipos a proveedores ya existentes. 

" llid... Anexo D 
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·.Por. otra parte, a P.artir.del cuarto mes de operación reestructurada se puede pensar en 

comenzar a pagar pasivos innecesarios e injustos como Jo son los sueldo por pagar, los impuestos 
- . ' .. :'-• " . ' 

por p~gar, 1.os ~roveedo;es y los acreedores diversos; logrando con ello una importante saneación 

de la empresa como se puede ver al medir la liquidez de la empresa dividiendo su activo circulante 

entre su pasivo .circulante (1.46): ya la empresa es capaz de cubrir sus propios compromisos y 

además mantener un capital de trabajo del 46 % del total de su pasivo circulante, ya no es poseída 

por sus adreedores. 

Finalmente, al final del primer año, el valor en libros de la empresa ya es significativamente 

positivo (aunque todavía bajci en comparación con el valor del total de las aportaciones) y lo más 

importante es que ya preser,ta.u~~clara tendencia hacia la recuperación, que, de continuar al mismo 
. ,·;_:.-u.-- . ··;',·°''. , 

paso, se lograrí~ para pnálc~ del cuartb año' aprÓxi.rñ'áctament~. 

' - ..... ~· .' "; .. ,' ' . ·. . ' .. 

Tomando como inversión inicial (A) lá difer~~ci~ ent~ci:~l capital ~~st~~do en la figura 

1.4.3 y aquel obtenido en la figura 5.2.2, o (B) la misma cifra más el monto de documentos por 

pagar convertido a pasivo a largo plazo, esto es, 

ln\'ersión Inicial (A)= (375,574) - 59,426 = (435,000) 

ln\'ersión Inicial (8) = (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 año de 

operación después de la reestructuración aquí propuesta: 

NVERSION NICIAL (435.0'.XJ) 

FLUJONEIO 4,627 5,437 33,132 5a647 106,262 136,Dal 117,745 101,495 B8,397 76.785 70.170 64070 

NVERSION NICIAL (685.00JI 

FLUJONEIO 

VALOR PRESENTENEI0(201.}: 321,366 

VALOR PRESENTE NEIO(Xl)Q: 275,662 

VALOR PRESENTE NEI0(40',Q: ZD,767 

VALOR PRESENTE NEI0(50'7.¡: 195,334 

4,627 5.437 33.132 5a647 106,262 136.Dal 117,745 101,495 B8.397 76.785 70.170 64070 

VALOR PRESENTE NET0(207.}: 75,464 

VALOR PRESENTE NETO (JO')Q: 

VALOR PRESENTE NET0(403): 

VALOR PRESENTE NETO(~: 

31.759 

(8,1691 

(44.6661 

Figura 5.3.l Análisis de Rentabilidad 

Se puede v.er en la Figura 5 .3 .1 que el rendimiento para los inversionistas es muy atractivo: 

recuperan la inversión actual y reciben un retorno sobre dicha inversión, aún descontando a tasas 

demasiado elevadas en comparación con el 30% a que aproximadamente se puede fondear 

actualmente la empresa. 
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Si se añade el pasivo a largo plazo al capital de la empresa, todavía al 30% resulta una 

buena inversión la propuesta reestructura. Es por lo mismo que se recomienda ampliamente a los 

accionistas que consideren seriamente llevar a cabo la reestructuración financiera aquí propuesta 

y poner en práctica los lineamientos operativos planteados a lo largo del presente trabajo para evitar 

una recaída futura. 
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CONCLUSIONES. 



Conclusiones. 

La existencia y subsistencia de una organización, cualesquiera que sean sus líneas de acció.n 

(y suponiendo siempre que éstas son lícitas), requiere de un compromiso tanto de quienes la poseen 

como de quienes la dirigen. Este compromiso debe ser tanto para con la misión y objetivos de la 

organización como para con la misma sociedad dentro 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 

importancia, deben ser del do~ini.ode las partes involucradas, quienes a su vez deben compartir 

dichos objetivos en. la realiza~ión de' sus labores. 

Es claro (Íue el. Íi11 princip.al de una organización de esta índole, o por lo menos el fin 

necesario para la cons~c~ci.ó.~ ~e ot!o~, . es el generar capital; ¡)ero es desde aquí desde. donde es 

preciso plantear líneas de accÍÓn y p~~áÍnet~~s de ~ondu~Ía .. ·En ~I caso ~studi~do -eri Iá presente 
• • • ., ' .. • .:: .~ • • ' •• ' -· - •• ': • • -. j ·~ ••• '· i <".'";-· ' . ; - -

tesis, es clara la mala interpretación q~e: la cÜyecC,i~n ~a~e ~7 este finiTno ~e puecle busc~~. la 

satisfacción de las propias necesidades· fin~n6ie;as al margen de todo~ Ios adido~al~~ ~ompromisos 



que la organización ha adquirido (con clientes, proveedores, instituciones financieras, otros 

accionistas y, principalmente, con los mismos empleados de Ja empresa). Todos Jos aspectos de 

la operación de la organización deben ser contemplados y abarcados en la planeación. 

La misma planeación habla de Jos objetivos de quienes Ja realizan, es un reflejo de Jos 

propios valores y de la visión que se tiene a futuro. Summit, S.A. de C.V. requiere de una 

planeación consistente con los objetivos que se derivan de Jos compromisos con Jos empleados, el 

mercado en el que compite, Ja sociedad, etcétera; y es por ello que en el presente trabajo se hace 

hincapié en el control, en la comunicación, y en Ja eficiente utilización de recursos. El control 

llevará a Ja empresa a apegarse a ciertos parámetros de operación previamente planteados y 

comunicados, y que son necesarios para Ja obtención de resultados positivos; la comunicación 

ayudará a identificar desvi.aciones y a mantener vivos los objetivos de la organización; y 

finalm~nte, Ja e~~fe~i~- ~til·i~clón de. recursos abarca desde Ja viabilidad financiera de Ja 

or~anización, has·t~,,~I "]Üsto trato a Jos empleados, clientes, proveedores, gobierno y sociedad. 
- . . ' . 

Es e~ el ol~ldb de; J~s oíros fines de la empresa en donde se puede perder toda Ja 
.. 

perspectiva de Ja e~istericb d~ la misma; Ja dirección de una empresa no puede funcionar al margen 

de Ja conclenci~ d~ ~s~~·cii~ciéi efupl~~ .-~ uii cierto número_ de pe~~~~~;, de estar procurando 
~ \ 'J - 'J :~~:.:;,·. r ':«• 

satisfacer. una néce;ldad (~unq·u; en.algunos cásos s,e~ creada) de: Já soci~.afy' cie estar participando 

, , .. -::<<-- .::: .. ? .::;·:_·:.··. ;.:·.·._<-·,,-)_~·~:.:·;-,_.>;-:".',¡· .. ··.Y;· .,,.;.-:_·. ! .•. - .• •. < -·.. • 
en Ja creación de .una mejor soc1edad,,_0Es .con _esta co!1c1enc1a_que se busca Ja reducción de costos 

' ., - "~ ·. - .. · , . ,· - .,. . . - . -. . - ' 

y el mejoramiento de Ja calidad para ser capazde remuneiar mejora los trabajadores, de ofrecer 
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un mejor producto a los consumidores y de pensar en proyectos adicionales que beneficien de 

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

Summit, S.A. de C. V., como se puede concluir al final del estudio aquí presentado, tiene 

posibilidades de subsistencia y perspectivas de crecimiento. Está en manos de los accionistas, y 

de quienes ellos seleccionen para dirigir la empresa, el hacer realidad el éxito de la organización, 

éxito que será medido no sólo por las utilidades generadas, que son necesarias, sino también por 

la satisfacción de necesidades superiores en todas aquellas personas que estén vinculadas de alguna 

forma con la empresa. 
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ANEXOS. 



ANEXO A: C<>mparativo de Precios a Distribuidor y M;;vorista (Nuevos Pesos) 

ClAVE 
SUMMIT 

>--~--1 
DIST 

PRECIO 
OEM 

MEJOR 
PRECIO 

DIST MAY 

P-101 6.82 5.93 7.70 6.55 
6.25 5.31 
9.80 8.33 

7.52 6.96 
5.81 5.37 

10.76 

7.67 6.90 
6.10 5.49 

DIST 1 MAY 

13.89 11.00 
15.27 12.09 

SUMMIT SUMMIT 
SUMMIT SUMMIT P-102 5.60 4.87 

P-103 
P-104 
P-105 
P-151 
P-152 
P-153 
P-154 
P-201 
P-202 
P-203 
P-204 

P-251 

P-252 
P-301 
P-351 
P-352. 
P-401 
P-451 
P-501 

D-1 
D-2 
D-3 
D-4A 

9.61 
6.50 

13.23 
4.08 
2.86· 

8.36 
5.65 

11.50 
3.55 
2.49 

8.10 6.89 
14.60 1241 

: 4.10 .3.49 
. 4.10 . :3.49 

6.22 
12.72 
3.96 
J.44 

9.95 
5.75 

11.76 
3.66 .. 

'3.18 : 

I0.25 9.23 
7.00 6.30 

12.75 11.48 
3.50 3.15 
3.25 2.93 

8.34 7.92 

3.37 3.20 

16.75 
17.01 
21.15 
5.46 

13.26 
13.46 
16.74 
4.40 

4.77 3.85 

PLUS 
KORES 
KORES 
PtuS 

PLUS 
SUMMIT 
PEUKAN 
PELIKAN 

SUMMIT SUMMIT 
. 8.35 7.26 : :8.20 '.6.97: ;: _...7.99: ;1;39 ":. 7.25., 6.53 : . , 10.08 8.1.3. PELIKAN PEUKAN 

9.33 8.11 9.:ici '7.91 . 9;J6,:'..8.66.',.9.Q()_. 8 .. 10 7.45. 7,08 .13,02 10.50 ,. PLUS PLUS 
7.41 6.44 8.20 .6.97 ,;. 6.70 e:- 6.19).' · 6.50 · 5.85 · , 5.83 5.54 '. . 9.49 . 8.76 .. : PLUS PLUS 
7.98 6.94 8.60. 7.Ú . ·7.61. /,o<;' 7.15' 6:44 : 6.81 6.47 .;.fai6.1L22 ', ; . PLUS PEUKAN 
9.68 8.42 10.50.: 8.93 ... :1.1 . .57 :,10.70::-":i 11.25'\1.0;13:: .. 7.83. 7.43. :).1.1.12 ,_10.26 . , . PLUS PLUS 
7.03 6.11 8.20. 6.97 7.05 6.52. 7:00 ,..6.30 :· 5.85 5.55 ., 8.09 7.47 . PLUS PLUS 

5.78 5.03 6.65 5.65 6.o4 5.59 • ; 6,()0 < 5:1o . 5.39~ s:12 • " ' ~ \ 
6.15 5.35 
6.84 5.95 
8.46 7.36 
6.24 5.43 
7.21 6.27 

10.94 9.51 
7.33 6.37 

0.70 
0.72 
0.90 
0.54 

6.65 
8.10 
9.80 
7.25 
5.85 

S.65 
6.89 
8.33 
6.16 
4.97 

12.90 10.97 
8.25 7.01 

0.75 
0.65 
2.10 
0.56 

0.64 
0.55 
1.79 
0.48 

.. 5.28 '4.88., ,5.50<.4.95:':. 6.42 .6.10 5.83'. 5.53 .. 
7.81 :::.7,23.> :,:". 8.00 Y'7.20 .. :.6.28 ·• ~.97 
8.71 : 8.06. . : 9.25 8.33 . '7.21 < 6.85. . ... - .. 

1::: ::~ / 1 ~% ,;lg~ ,.''..'.;;~·::~ .• · . . 
a.os· .·.7 .. 4~ ·1.~5-);~!. 6:~-~6·~6 · •:·.· ··'· 
o.as o.79 0.70 · o.63 · o.68 · o.65 o.99 . o.91 
0.91 0.84 o.8s .. : .. ci.77 ''::o.63~0:60: "'i'.16' ·ri.92·' 
o.91 o.84 . 1.cio . º:~º o.6?., 0:6~ , 4.64 : 3:67 

PLUS SUMMIT 

KORES . KORES 
PLUS SUMMIT 
PLUS . PLUS 
PLUS 
CIP 

PLUS 

PLUS 
CIP 

PLUS 
PLUS SUMMIT 

PLUS SUMMIT 
·PLUs' 
PLUS. 

CIP 
PLUS 

D-4N·' 0.54 
D-5 6.01 

0.61 
0.63 
0.78 
0.47 
o.41· 
5.23 

0.56 0.48 
5.50 4.68 
5.50 4.68 
8.85 7.52 
0.69 0.59 
6.00 5.10 
1.85 · 1.57 

0.81 0.75 . o.75 :::o.68 .. ' ._o.55 · o.52 :.·; 1.03 .. , o.95 
0.81 o.75 :·.·a.is", o.68 ''o:S5''ó.52; >'ül3' o.95 
5.85. 5.41 
6.39. ·5.91 
8.45 . 7.81 
0.84 0.77. 
4.47' 4.13 

~:~ <t!~ ~ >t!f }~ j :_9:4;'. 7.~. 

·: SUMMIT SUMMIT 
SUMMIT SUMMIT 

PLUS 
PLUS 

·PLUS 

CIP 
CIP 

PLUS 
D-6 
D-7 
D-8 
D-9 
0~10 

.:. 6.38 5.55 
. 7.79 . 6.77 

0.67 . 0.58 
5.29 4.60 
0.79 0.69 

8.25 .7.43 ·::6.48 6.15 .· :11.66 9.23· 
. 0.75 : . 0:68 :: 0.65 .• 0.61 ' . 
5.00 . úci 5.50 :'5.22 
1.05 0.94. 1.05 ·~ _0.99 

. PLUS SUMMIT 
KORES • ·. KORES 

. SÚMMIT SUMMIT 



CLAVE 1 
SUMMIT 

P·lDI 
P·102 
P·l03 
P-104· 
P-105 
P-151 
P-152 
P-153 
P-154 
P-201 
P-202 
P-203 
P-204-

P-251 
P-252. 

P-301: 
P-351 
P-352 
P-401 
P-451 
P-501 

0-1 
0-2 
D-3 
0-4A 
0-4N 
0-5 
0-6 
0°7 
0-8 
0-9 
0-10 

ANEXO B <1m: !'reducción Promedio y Materiales que Componen Cada Artículo 

DESCRIPCION 
DE LA CINTA Y/O 

CORRECTOR 

OLIVETTI ET-121 
OLIVETTI PRAXIS 
OLIVETTI ET-111 
OUVETTI ETP-55 
OLIVETTI ET-2200 
IBM82-C, 196-C 
IBM EJECUTIVA 

IBM210 
IBM EXCELL 2000 
OLYMPIA ES-100 
OLYMPIA ES-90 
OLYMPIA ES-70 

OLYMPIA CARRERA. 

BROTHER CE-60 

BROTHER AX-10 

SMITH CORONA 
LOGICA:lOOl 
LOGICA 3004 · 

CANON AP-100 
XEROX6015 · 

SHARP PA-3100. 

Ol YMPIA SG-77 
OLIVETTI ET-111 
OLIVETTI PRAXIS 

UNIVERSAL AMARILLO 
UNIVERSAL NARANJA 

XEROX6015 
IBM EXCELL 2000 
OLIVETTI ET-2200 
SHARP PA-3100 

SMITH CORONA CART. 
SMITH CORONA CARR. 

PROOUCCION 
ESTANDAR 

POR TURNO 

LONGITUD 
CINTA 

(h) 

ANCHO 
Cl~TA 

(mm) 

PROOUCCIO.~ 1 VUELTAS 
POR POR NUCUO 

VUELTA JUM80 

2.200 850 8.0 80 22.74 Univ. Nar< 
2.000 187 12.0 53 103.38 Med. Nar< 
1.300 6!0 18.0 38 . 31.69 Gde. Amanllo 

LIOER 
UNITARIO 

(inª) 

2.650 425 a.o 80 . 45.49 Univ. Naranjo 7 14.22 
2.100 879 .. B.O 80 · 21.99 : :univ: . Naranja . 7 14.22 
1.100 5!0 .17.0 ".38 37.Í>J'. <Gcié: .: · Noranja····,·6y7yl2 107.95 
1.soo 900 . a.o ·;:cao · •. 2iAa·. Gcie::. i.· Rasa:'-"·· 6v1v 12 50.80 

4,000 .19 7.0 .· · . 45 ' 70.05. Amañllo . ; •, .6 y 7 23.11 
5.ooo 25 .7.o ·. 4S'' .51.a4·. · ·. Arriarmo· .. ·.·: 6y7: · ·23:í1 
3,500 20. 7.o _45_ 64.80 . llmani1a· · 6y7 · 23.11 



ANEXO B 12121: Producción Promedio y Materiales que Componen Cada Artículo 

CIA\'E 1 ANCHO 1 DUREX 1 UNIDADES 1 1 TA.llA.~O 1 MEDIDAS 1 UNIDADES 1 TIPO 1 CANTIDAD 1 MEDIDAS 1 UNIDADES 
SUMMIT DU POR \'!JUTA POR TURNO CHAROIA DE &\JA DE POR &\JA DE DE DE PllC &\JA DE POR &\JA DE 

DUREX (an) ENSAB~llf BOLSA MOSTRADOR MOSTRADOR PllC (cm) EMBARQUE EMBARQUE 

P-101 
P-102 
P-103 
P-104 

48 

48 
48 
48 

9.1 
13.3 
15.4 
9.1 

2,286 
2,667 
3,200 
2.667 

P-105 48. 9.1 1,778 
P-151 .. ·36y48 15.4 . "4,000 
P-152. 36y48 ... ::9.1· . .. ·:. 

0

4,000 

No 
No 
No 
No 
No 
No 
No 

·No' 
No' 

"NO.­

No 

20x25 
15xl8 
20x25 
15xl8 
20x25 
15xl8 
l~xl8 

15xl8 
20x25 
15xl8 
20x25 

7.0xl4.3x04. 
2.0x 10.5x08. 
7.0xl4.3X04. 
5.0xl6.0x07. 
6.5xl6.5x02. 
5.0xl 6.0x07. 
0.5xl0.5xl0. 
O.Oxl62X02. 
6.5x l 5.5x02. 
1.5xl5.3x02. 
6.3x l 4.5x02. · 

: ~:!~ •. ··;::4~~'t. ... :~::. ''·,'.. ~~:~ [. 
··::~:<;.:;;::;.:::'.: : __ ~E~. No 

:.No '· 20x25 5.3x09.7xll. 
15xl8. 2.5X09.2X09.• 

P_-251 ' ... 45··; ·;· ::9.L ·-.::-·2.000 No 15xl8 3.0x l 4.3X09. 

P-252: ::; 4.?J;Y· ,. 9.L:¡' 2,000 · No • 15xl8. 

P-301 · · 48 •· · 9.1- 2.667 No 15xl8 ·. 
P-351' ·. 48> ;,.· 9.1: 2.000" No 20x25 8.3xlS.5Xo2.· 
¡.:352· ·. ·• 48"' ;·•·9:1· ··2.000 No 15xl8 3.7xl0.3xtt. 
P-401 
p.45j 

.•. 4ar: ,•,'• (9,1>·:•. 2.667 No 1sx18· 2.5xl2.2x09. 

6 
12 

25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 

30 

~ .. 

32.41 
26.93 
32.41 

49.5x32.9x40. 
49.5x32.9x40. 
49.5x32.9x40. 

34.65 49.5x32.9x40. 
31.80 49.5x32.9x40. 
34.65 49 .5x32.9x40. 
24.26 52.0x24.0x31. 
20.48 49.5x32.9x40. 
28.99 49.5x32.9x40. 
22.56 49.5x32.9x40. 
26.20. 49.5x32.9x4o. 
32.33 49 .5x32.9x40. 
27.83 . 49.5X:i2.9ic4o. 

31.65 49 . .sx32.9x4o: 

; : ~9 :ú32.9i40. 

25 . • 27.00 ,: 49.Sx3Úx4o. 
25· 32_.40: · ·.49.5x32.9x~O. 
25 · :31.00.r'49.5x32.9x40. 
25 · 16.82(49.sxaú~<io: 

48 ·· · •· 13.3_ 2.000 No 20x25 6.5xl2.7X02. 

~·•",! i'. ;¡.r!~> ii ..... :::: ·~······ .. :.•··;'~J;~;:~~ii 
25 

,. 25 
•: • 24J~: :\49.5XJ2.9x40. · 
· ·.· 10.00: •' 49.5x32.9x40. 

.·,::·· 

D-7 48 8.6 .. · •: 1.333 · · No 15xl8 .3.Sx09.0X08. '.~ 6 -~ ·' : .. 30 · •. · 2326 ·49,Sx32.9x40. 
D·B 48. 8.6 . . 8.000 Si.. .·: . O.Oxto.OX02.· :.: .; 6. <: _25 '•."·.·1026·· 52.0x24.0x31. 
D-9 48. 8.6.: ·· · · J.600 •:·No · .Í5il8·· ':i.oxo6.oxoa. :· .. · 6 ... 25·:-·.-. •,'11.15 · 49.5x32.9x40. 
D-10 48 8.6. .. 8.000 Si. ·. ·._· 'o.Oxl0.0X02. 6. . 25" IÓ.26; '•5:Í.Ox24.0x31. 

130 
360 
60 

234 
84 

180 
360 
130 
102 
112 
122 
192 
300 
180 

252 
276 
83 

198 

234 
110 
270 

900 
960 

•. 900 

900 
900 
540 
192 
300 
900 
312 
900 



ANEXO C: Razones Financieras 

1 RENTABILIDAD 1 ~ ¡ ... ,,, 'CAMBIO' 
UTILIDAD NETA/ VENTAS NETAS (ROS) (0.427) (0.785) ' (0,358) 
COSTO DE VENTAS/ VENTAS NETAS 0.609 0.540 ' (0.069) 
GTOS. DE PROD. /VENTAS NETAS 0.309 0.455 0.147' 
GTOS. DE ADMON. /VENTAS NETAS 0.264 0.471 0.207'• 
GTOS. DE VENTA/ VENTAS NETAS 0.105 0.179, ' 0.075 
GTS. FIN./ VENTAS NETAS 0.138 '0.138 ' ' (0.001) 

L_ ACflVIDAD 1 1 '99' "' ··1::·•~~:1ir jCAMBIOj 

.. -~;:.>::/ 
VENTAS NETAS/ ACTIVOS TOTALES (TATO) 0.928 0.465 ' ''•' (0.463) 

·.· ... - •' .. ~-- ,_, . ' . : ... 
CUENTAS POR COBRAR/ VENTAS POR DIA 247.51 27,7.74 ,, 30.23 

COSTO DE VENTAS/ INVENTARIOS 1.058 : 1.048 ' :' (O.DIJ) 
VENTAS NETAS/ ACTIVO FIJO 2.885 1:a:í6 ·· . 11.049¡ 

1 APALANCAMIENTO 1 j .. ;19')2}":, 1 lm,;.993~;¡ . Jcutaiof 

PASIVO TOTAL/ ACTIVO TOTAL 1.13 'i.2:S 0.124 
UAIT / INTERESES (2.082) (4.695) (2.613) 
PROVEEDORES/ COSTO DE VENTAS 0.530 0.611 0.081 

1 UQ...UIDEZ 1 1 .... 191)1.'.~'.~ 1 1 ·,~, 1993~,;i;1 (CAM11oi 

ACTIVO CIRCULANTE/ PASIVO CIRCULANTE 0.540 o.sao 0.041 
( ACT. CIRC. - INV.) /PASIVO CIRCULANTE 0.313 0.389 0.076 



SALDO INICIAL 

INGRESOS 

COBRANZA 

DEUDORES 

RENTA 

TOTAL S.I.+ INGR. 

EGRESOS. 

PROVEEDORES 

• 

GASTOS DE ADMINISTRACION 

GASTOS DE PRODUCCION 
GASTOS DE VENTA',:_ 

RENTA ' 

MANO DE OBRA . . . . 
GASTOS FINANCIEROS 
ÍMPUESTOS 

SUELDOS VENCIDOS 

ACREEDORES 

FLUJO NETO 

ANEXO O 111, 1: Proyecciones Financieras para 1994 

flllJO DE CA.14 
(Dólares Norteuwriclnos) 

!miNETif0:~fu1--;]>::-~--:cTc-m 1 'UN ··1· AJL. 1 Aoo L S(P;·.;(srocr»:dANOV4,lw·D1Cstl 

30,702 4.627 5,437 33,132 58,647 106,262 136,020 117,745 101.495 B8.397 76.785 70.170 

9oo 28,400 55,900 88.900 94,400 99,900 105,400 110.900 116.400 116.400 121,900 121.900 

27.500 

o 
900 900 

31,602 

26.975 

5,000 

2.500 

33.027 

27,590 

5.000 
·;2,500 

2.475 . 2.640 
4.00o · .. · 4.óoo 
6,750 . i .. 7,20Ó 

. úso 
ci' 
o 
o 

4.627 

6,250 

o 
o" 
iJ 

5,437 

55.000 

o 
900 

88,000 

o 
... 900 

93,500 99,000 104.500 110.000 115,500 115.500 121.000 121.000 
o o o ·o 

900 900 900 900 900 900 900 900 

61.33~ 122.032 

:· ,'.~ ·,-::·.:·:,.,:' ·' 

28.205 . . ; 63.:iSS' ' 
;" ~.:· '; .' ., 

6.840 

153.047 206.162 241.420 . 228.645 
\'.?·::. 

·:·,·.:"' .Ú /:( 
.;-.. 

46.785 ''70,143' .. 123,675 

Ú~ \5~;3 ,. ~~10 -: 60.985 

5.000 6.000 
> i500 ' · · 3.000 
. 2.8Q5 . ·.·•2:910:··· .···~:::;··:?~.::;.:,;.~~ •. · .•• ·.••.~:: 
{~ i .:::·, . {~ .:1'.'::::-!~·f:"::~·:: ·::: 
6,250 
.·.o 

,.o 
<o 

33,132 

· , ·:ra;:- ··~ i~;r~:;/ ~:: 
?6:~ ·~ ;~·:?;~.~!;'ii~.00:: 

' . ; . ', ~. ~· . . ·- . 

sa.641 106.262 . l; •. ri2o 117.745 JOJ,495 

217,895 .. 204,797 198,685 
~,~ 

IÍ8,0IJ · · 128,515 

62.718 
8,000 

.5,000 

3,630 
4,000 
9,900 
6.250 

20.000 

10.000 

88.397 

61.233 
8,0oo 
5,000 

3,630 
4.000 
9,900 
6,250 

20.000 

10.000 

76,785 

'62,965 

8.000 
5.000 

3.300 
4,000 
9,000 

6,250 

20,000 

10,000 

70,170 

192,070 

130,000 

64.450 
8,000 

5,000 

3,300 
4.000 
9,000 

6,250 

20.000 

10,000 

62.070 



VENTAS 

COSTO MATERIALES 

MO.D. 

UJILIDADBRUIA 

GASTOS DE ADMINISTRACION 

U.A.l.T. 

GASTOS FINANCÍEROS 
0

, 

U.AJ. 

IMPUESTOS (J5ji;J 

UTIUDADNETA 

ANEXO D 12141: Proyecciones Financieras para 1994 

ESTADO DE RESULTADOS 
(DóL1res Norteamericanos) 

[Z1E!IEv;J.~na?\J!if!WlJ:;J,Y:Aeii:±JSMAVFil"'·JUN•cld·JUL'h l.!MAOO;i0JntSEP4+~Jill}~XDiiiiilC?<I 

75,000 80.000 

33.750 36.000 

6.750 7.200 

34,500 36,BOO 

13.000 
. :2.500 

ú4o 

85,000 

38.250 

7,650 

39.100 

13.000 

2.500 

. 2.805 

90.000 

40,500 

8.100 

41.400 

13,000 

3,000 

2.970 

95,000 100.000 

42.750 45.000 

8.550 9.000 

43,700 46,000 

13.000. .. 13.000 

4,000 5.000 

3.135 . 3.300 

105,000 105.000 l I0,000 J 10.000 100.000 J00.000 

47.250 47,250 49,500 49,500 45,000 45,000 

9,450 9.450 9,900 9,900 9.000 9,000 

. 48.300 48.300 50.600 50.600 46.000 46,000 

13.000 

: • 5.ooo .• 
'·:3.465 

1.J:OOO:' ... 13,000_ 13,000 
5,000 ... 5,000 . . . 5.000 

3:.t.S. ' 3.630 'J.630 

13,000 

5,000 

3.JOÓ 

13.000 

5,000 

3.300 

. .,,, ... .;;;'~'~:. :;t~ t.·="~'.::··~ 
'.;: "'''. 

29,700 

6.250 6.250 

1ú1s · 14.Íirn · • 17.Cl45 
: :·,: -~ 

' 19.1_80. 25.585 .. ; 25.585.;... 2i.720 . >º21.!20 .. • 23,450 23,450 

o o. O. º· "º "O· o 

· 12.775 14,910 17.045 19,180 25,585 25.585 .. : 27,720 27.720 23.4s0 . 23.450 



ACTIVO CIRCULANTE 

ANEXO O 131, 1: Proyecciones Financieras para 1994 

POSICIO~ F1"4llCIERA llAIAllCE GE~ER41. 
{Dól.ilrn Norteamrricanos) 

1 dNF b. FEB ·' j ·, llWb:j ·. - ' 1 lllAY · 1 . JIJN • I 
FONDO FIJO DE CAJA 1,667 1,667 1,667 1,667 1,667 1,667 1.667 1.667 1.667 1.667 1.667 1,667 
BANCOS 4,627 5.437 33,132 58,647 106.262 136,020 117.745 101.495 88.397 76.785 70,170 62.070 
TESORERIA 13,333 13,333 13.333 13,333 13,333 13,333 13.333 13.333 13.333 13.333 13.333 13.333 
INVERSIONESYVALORES O O O O O O O O O o· O O 
CLIENIES 82.500 143,000 181.500 192,500 203,500 214,500 225,500 231.000 236.500 242.0oo , 23i.ooo' 220.000 
DEUDORESDIVERSOS o o o ·o o o o o o ·o" o o 
ACCION6TAS 5,000 5,000 5,000 5.000.. 5.000. 5,000 5,000 5.000 5,000 . 5.000. . 5,000 5.000 
l.V.A. POR ACREEDffAR 89,324 89,324 89,324 . 69,945 · 91,295 92.713 98,032 103,576. ': 109,278' '114.844 ·.: 120,568 126.427 
PAGOSANllCIPADOSAl.S.R. o o o ., o' o o o· o· ··.·o:. .·:.o··· o o 
ANllCIPOSAPROVEEDORES 6,607 6.607 6,607 :o . o ~.:o:. o .. ·o .. ".'o. ·.o. ·.o o 
ANTICIPOSPARAGASTOS 62.125 56,625 51.125 . .is,625 > ·4(6"25 "-' .. 38.62.s · '37,625. 36,625·, .J6,625.~ ;.'j6'.625:• 36,625 36,625 
ALMACENDEMATERIAPRIMA 200.117 120.117 41,958 .. 56,808 72,400 . 130,910 144.645 · 102,363:. 163,595 .• '157,060' ,·126,022 ,: 124,563 
PRODUCCION EN PROCESO l,022 1.022 1,022 1,022 .· ', 1,022 • ·, ·. 1,022 :. i Í,022 · ,• :Í.02i ·· · 1.022. 1.022. 1,022 : . · 1.022 
ALMACEN DE PROD. TERMINA 99.761 145.917 189,982 155.613 .. 118.427 · .. 37,748 ' ... 26;610 ·, .75.239:: ... 18,679 . .'·:. 26.639· .. .''78,574. ·· 102.280. 

MERCANCIA E~~~:srro ~~:: ~;!: ;:: ~:~:' 6i:: ~ 6~~~~ 6!6~fa . 6~~~~>·6!~::~~ : 6¡:~~ •· ~:~ . 7:;:~ 
ACTIVOFIJO ·:-::::{;: ".'\°}.· •\':;.: .... · ·'.::{,"::· 

MOB.YEQUIPODEOFICINA 33,267 33.267 33.267 '33.267 33.267', ',.33.267.'.· ·,33.267 .':J'3~61'. :33.267.,.. 33.267: '33,267 33267 
DEP. ACUM. MOB. Y EO. OFN (4.985} 15.539} (6,094} 16,648} 17.203} 17.757} (B,311}. IB.866) .. (9.420) 19.975)' ; (10,529) (11.084) 
MAOUINARIAYEQUIPO 423,154 423.154 423,154 '423,154 -423.154 42J,154".;:42J.154. 423,154·_ '423,154 -·423,1~. 423,154. 423.154 
DEP. ACUM. MAQ. Y EQUIPO (97,9111 (101.437) (104,963) (IOB.489) (112.0l6J° (115,542) (119,068J. (122.595) (126.121) (129.64lJ. (133,173) (136,700) 
EQUIPO DE IRANSPORTE 8,000 B.000 B.000 8,000 8,000 8.000 . 8.000 8.000 · ;': B.000 , . B,OOO ", . 8,000 8.000 
DEP.ACUM.EQ.DETRANSPOR 12.400) 12.533). (2.667} 12.800} 12.933) 13.067) IJ,200). 13.333} IJ.467} · (3,600) · (3,733) IJ.867) 
EQUIPO DE COMPUTO 14.233 14.233 .. 14,233 ... 14.233 14.233 14.233 14,233 .·14.233• · 14.233' 14.233·." 14.233 14,233 
DEP.ACUM. EQ. DECOMPUI (3.241} 13.479)'• .. 13.716} · (3.953) · (4.190) (4.428) (4,665) :· (Üo2f' ··(5,139). '. (S.376) , 15.614} , (5,851} 

TOTAL 370.118 j65,666 ... 3~\~15 356.764 :352.313 347,861 343.410 338,959 ~4·5().\ JJ0.05~.: .. 3~:605 : 321,154, 

A;:~~~;:~~~ARANTIA 16,662 16,662: :.Í6.662 :16.Ü2 · 16.662 16,662 16,662 16.ÓÓ2··: ,1:6,·;~··.·:. 16.662:· ··,16,66: ·16.662 
GASTOS DE INSIAlACION 12.683 12.683 :, ;.12.683 ·.' 12.683 : 12.683 12.683 '12.683 12.683 12.683 12.683 12.683 12.683 
AMORT.ACUM.GTOS.DEINSI (4.640}. (4.745} "'(4.851}.: (4.957) 15,062) (5.168) (5,274) · (5,380) (5,485) (5,591) (5,697) '(5.802) 
FIANZASPAGADASPORANTIC 3,585 ._3.586.·~:.:·:~J.587.~·.·: 1 3,588 J.589 3,590 : 3.S91 3,592 3.593··: 3,594 3,595 3,596 

TOTAL 28,290:' . 28.185:·::;>28,0BO ·:' 27,9!6 27,871 ' ' 27,766: . · 27,661 27,557 27.452. 27,347 27.243 27.138 

TOTALACllVO 984.309 ·······#·1,Ó23764\1.0241:zO: i,o54.53s '¡,Q.6,9IÍ5 .1.062.070 1.057.655 1.055.875 1.052.198 1,056,648 1.061.098 



ANEXO D 14141: Proyecciones Financieras para 1994 

POSICIOl/ AllAllCIERA. llALUICE GBlflW. tco.1;;.l 
(llólaruNort .. -) 

[rRNEWl'GliB7;IjfiUR\i['.i--:3]2fii4EfJ01-¡¡¡¡:::r"M·7JZ::üoi:Yf'i;;-&iPff·F<Ocf,:]•iNiW\1:1JJSiMC:0{J 
PASIVO CORTO PLAZO 

PROVEEDORES 
ACREEDORES DIVERSOS 
IMPUESTOS POR PAGAR 
DOCUMENTOS POR PAGAR 
l.V.A.PORPAGAR 
SUELDOS POR PAGAR 
DESCUENTO FACTORAJE 

TOTAL 

41.897 
107.127 
218.360 
199.764 
68,736 
26.225 

o 

41.897 
107,127 
218,360 
199,764 
71,236 
26.225 

o 
662. JOB 664,608 

41,897 
!07,127 
218,360 
199.764 
76.236 
26.225 

o 
669,608 

41.897 
107.127 
218.360 
199,764 
84.236 

o 

651.384 

41.897 
107.127 
218,360 
199,764 
92.736 

o 
o 

659.884 

41,897 
!07,127 
198,360 
199,764 
101,736 

o 
o 

648,884 

31.897 
97.127 

178.360 
199.764 
111.236 

o 

618,384 

21,897 
87,127 

158.360 
199,764 
121,236 

o 
o 

588.384 

11.897 
77.127 

138.360 
199,764 
131,736 

o 

558,884 

67,127 57,127 
118.360 98,360 
199.764 199,764 
142.236 153,236 

o o 
o o 

527,487 508.487 

47,127 
78.360 

199,764 
164.236 

o 
o 

489.487 

PASIVO LARGO PLAZO' 250.000 250.000 . 250.000 250.000 250.000 250.000 250,000 250.000 250,000 ' 250.000 250.000 

TOTAL PASIV_O · :_.91_4.608. '919.608 901,384 909,884 898.884 868.384 838,384 B0a884 777,487 758.487 739,487 

CAPITAL CONTABLE,: ·c:.-i· ''-.:: ..... ¿¡:'~.·- .'. i::-.-•.,/.·-_: :;: ;:· ·::·" , 
CAPITALSOCIAL' •: .-. • >,.-· 200.000 ::.200.000", 200,000 -~:200,000 ·, 200,000 ",200.000 200,000 
RESULTADO EJER. ANT •. •. " (996,774) (983.999).'-. (969.089) ,;, (952.044) :, (932.864) (911.549) (888,099) 

· APORT. P/Fur:liuM. DÉ ciiPrr •· 595.104 d95.104 : '595,104_·:· 595.104 • 595.104 -: 595.104 595.104 
SUPERA VII POR REV AlUACION ·. 261,096 '· 261,096 ', : . . 261.096 ;;;" 261,096 .-; ; 261.096 ":i. 261~096 261,096 
UTILIDAD O PERDIDA,.· . . .. > 12.n5: ·'·14ilO ·: '. 17.!145 :·' •'19,180 :_,:' 21.315 ·:'_ 23.450 25,585 

200,000 
(862.514) 
595,104 
261.096 
25.585 

219.271 

200.000 
(836.929) 
595,104 
261,096 
27,720 

246,991 

200,000 . 200.000 ' 
(809,209)' (781.489) 
595,104. 595,104 
261,096 261,096 
27.720 23,450 

274,711 

200.000 
(758,039) 
595,104 

. 261.096 

23.450 

PASIVO MAS CAPITAL 

. TOTAL CAPITAL ' .;2.201- si.in io4~Í56 ; ~;:aJ~ ·~ 1~4.is1'. 168,101. 193.686 

·, : , .-: 964.309 *"####· 1:0~.7~ • 1.024.720 ·i.iis4.SJs° 1.066.985 1.06:1.010 1.057.655 1.055.875 1,05:z.19s 1.os6.648 1.061.098 

298,161 321.611 
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