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En la actualidad, el gran reto que se plantea la empresa moderna
es la de utilizar los recursos disponibles para conseguir con la mixima
efectividad y eficiencia los blenes y servicios que la pgente necesita
y desea. Para hacer frente a las demandas de todos los consumidores

se requiere una gran variedad de actividades empresaria]és.

Estas actividades tienen como base a las pequefias y medianas
emprésas, lag cuales desarrollan operaciones industriales comerciales
y de servicios, dando soporte y nivel de competitividad internacional
a las grandes corporaciones, para asf, en conjunto conformar la

actividad industrial de un pafs.

Hace algunos afios el éxito dentro de las empresas estaba basado,
principalmente, cn la habilidad, el wvalor, la fuerza, la imaginacién
y el sentido comfitn de alghn hombre enérgico. Hoy sabemos que el
éxito de cualquier empresa depende de un gran nimero de personas,
La combinacién de julcio, iniclativa, creatividad y resolucién en una
empresa, genera un resultado final mejor en cuanto a progreso y bene-
ficlos, que wuna aectitud autocritica de un sélo individuo, aunado a
la tendencia a descentralizar, lo que provoca un control menos acertado,

si la responsabilidad recae exclusivamente en una persona.

En México, actualmente, €l niimero de empresas micro, pequerias
y medianas va en aumento, razén por la cual consideramos importante
presentar un documento que analice algunos de los aspectos més

importantes de las mismas, a la vez de aportar posibles soluciones



o herramientas para lograr la Modernizacién Industrial que tanto
necesita nuestro Pais dadas las circunstancias que se viven actualmente,

como la posible incorporacién a un Tratade de Libre Comercio.
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LA MODERNKIZACION INDUSTRIAL




1.1% CORCEPTO DE MODERNIZACION

La modernizacién o reconversién industrial es la orientacién de
la actividad de la empresa haecia la produccién de satisfactores que
den respuestas a las necesidades de nuestra sociedad. Implica la
preocupacién por la elaboracidn de tecnologias propias del momento.
Tiene un cardcter innovador en cuanto trata de definir no sélo las
metodologias sino también nuevos productos y la ampliacién de mercados.
La consecuencia de todo ello es una planeacién a mediano y largo plazo
que Implica revalorar y reactivar el uso de recursos proplos; es un

equilibrio dindmico entre la empresa y su entorno.

1.2. ORIGEN HISTORICO DEL CORCEPTO DE MODERNIZACION

Durante los Gltimos aiios, el concepto de "Modernizacién Industrial®
ha ido extendiéndose dentro de los Ambitos relacionados con la toma
de decisiones en materia de politica industrial. Esto se debe a que
gran parte de los paises realizan procesos de reestructuracién de sus
bases industriales, levados por l.as variaciones de los precios de los
energéticos y de las finanzas internacionales, asf como por los cambios
de demanda y los gustos de los consumidores y por la acentuada

competencia internacional.

El' término de "Modernizacién Industrial” surge en los Estados

Unidos de Nortcamérica durante el periodo entre guerras, cuando se
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llevaron a cabo profundas transformaciones industriales, dada la
necesidad de transformar una parte muy importante de su industria
de paz, en industria de guerra. Es a estos cambios a industria de

paz, a los que se les llamé reconversiones industrigles.

Las politicas que el goblerno norteamericano instrumenté para

dar apoye a la modernizacién fueron:

- Politica de Preclos.

Se logré una asignacién de ‘recursos de acuerdo a las necesidades
del aperato bélico, Asf, a través de la fijacién de precios tope de
garantfa, se buscd alcanzar niveles de produccién suficientes que

evitaran una dependencia del exterior.

- Politica de Subsidios.

Tuvo como finalidad estimular la inversién y produccién de aquellas
ramas indu;triales consideradas estratégicas. As{ mismo, los subsidios
se orientaron a evitar un comportamiento alcisla de precios que
impactaran tanto los costos de produceién industrial como los niveles

de vida, méxime en una marco de controles salariales.

Al concluir el conflicto, se enfrentd a la modernizacién de las
tendencias industriales que prevalecieron durante la guerra. Debido
a esa expansién industrial orgenizada por el goblerno, se propicié

un exceso de capacidad en el caso de clertas industrias y, el mismo



tlempo, se produjo escasez de otras. Este cambio radical significé
en el proceso de modernizacién a insdustrias de paz, la cancelacién
de contratos gubernamentsles, venta de excedentes, rveubicacién de

la fuerza laboral y apoyos a industrias civiles.

El gobierno instauré un amplio programa de obra piblica, seguro
de desempleo, jubilaciones y compensaciones a los veteranos de guerra,
todo esto pera minimizar los impactos causados por la cancelacién de
contratos sobre los niveles de produccibn, empleo y precios. Los
coﬁtroles de racionamiento de precios y subsidios, se mantuvieron
para contener las presiones inflacionarias en la etapa inmediata posterior
al conflicto, mientras fructificaban las politicas de fomento a la industria

civil.

1.3. MODERNIZACION EN LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS

El nuevo perfil industrial surgido el finalizar la segunda guerra
mundlal, entra en una época de oro, apoyédndose en un nuevo contexto
dentro de las relaciones econdmicas, financieras y comerciales como

el Fondo Monetario Internacional y el GATT.

En los 25 aflos que siguieron a la finalizacién de la Segunda Guerra
Mundial, !a- historla de las economias registré su  perfodo de més
‘ ripida expansién, sin embargo en los setenta se experimentaron

problemas macroecondmicos de estancamiento, desempleo e inflacién.



Debido a esto, se concibieron cambios profundos en las estructuras
productivas de los paises industrializados persiguiendo reactivar el
crecimient.o econdmico, redinamizar la actividad industrial,‘utacur la
inflacién ¥ el desempleo, recupecrar competitividad en los mercados

internacionales y disminuir la dependencia de materias primas.

Bajo este escenario, el concepto de modernizacién industrial
adquiere dimensiones distintas a las conocidas en Estados Unidos de
Norteamérica en el decenio de los cuarentas, asi en los ochenta se

hablé de una fase superior postindustrial: la economia de servicios.

Como resultado de este camblo, el costo del personal se ha
convertido en parte creciente del producto nacional bruto, debido
a que el sector de servicios requiere mayor cantidad de mano de obra
que el sector productivo, debido a que los sel"vicios son menos
susceptibles de ser automatizados y de que se les apliquen ciertos

enfoques que mejoren la productividad.

Si se mantiene esta tendencia, el éxito de las empresas dependerd
cada vez més de su habilidad para seleccionar, capacitar, desarrollar

y administrar sus recursos humanos.

Las actividades industriales que utilizaron el proceso de
modernizacién en los pafses desarrollados presentaban los sig\iientes

rasgos:



- Industrias altamente consumidoras de energéticos.
- Industrias con plantas y lineas de producecién poco flexibles.

- Industrias que registraban  declinacién en la  relacién

productividad/salario.

- Industrias altamente dependientes en la importacién ‘de materla

prima,

- Industrias que enfrentaban una fuerte competencia por parte

de los paises recientemente industrislizados.

Tales fueron los casos de las ramas automotriz, naviera, textil,
nuimica, papel, electrénica, sidertrgica, maquinaria, metal-mecénica,

construccién y bienes duraderos.

1.4. MODERRIZACION EN AMERICA LATIRA

Durante los Wltimos afios, una serie de industrias consideradas
de vanguardia dentro del desarrollo econémico de América Latina,
entraron a un proceso creclente de obsolescencia, debido a la
orjentacién del aparato productivo hacia el mercado interno, media;ﬂe

un proteccionismo excesivo.

Asf, la modernizacién de América Latina, debe llevar como objetivo
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evitar un rezago con las economias altamente industrializadas, que
subordinen y condicionen las opciones del desarrollo futuro, Este
proceso de modernizacidén tendrd que darse selectivamente en las ramas
industriales, ser riguroso en la seleccién de procesos tecnolégicos y
cuidar los impactos en la produccién, el empleo y en la generacién
de productos que satisfagan el consumo interno y logren penetrar

mercados externos.

Para todo esto, es necesario mantener la inflacién bajo control,
para que las tasas de interés y los costos del crédito, hagan atractiva
la inversién y no se desvien los escasos recursos financieros hacia

la especulacidén.

Estas grandes tareas, estdn limitadas por las siguientes

circunstancias:

- El financiamiento externo para proyectos de inversién y

desarrollo se encuentra limitado.

- Existe poco shorro interno, debido entre otros factores, a los

patrones de consumo.

- La ausencia de infraestructura, recursos cientificos y

tecnolégicos.
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1.5. LA MODERNIZACION INDUSTRIAY EN MEXICO

México ha experimentado una transformacién estructural de grandes
dimensiones en lo que va del siglo. El pais entré tardfamente al avance
industrial por lo que presenté un .utraso. Otro problema que se vivid
fue el debido a que en un principlo, su estabilidad y su desarrocllo
lo convirtieron en wun buen prospecto para el crédito internacional
y sustituyé su financiamiento mediante la exportacién agropecuaria
por el financiamiento a través de la deuda externa, y después,A encontré
en el petréleo una fuente de divisas que en un principio parecia
inagotable, y no se considerd que una crisis era inminente. En este
lapso, ocurrié €l endeudamiento por encima de las capacidades inmediatas

de pago y se sumé a los pafses con crisis de deuda externa.

En la actualidad, se ha quedado sin los tres medios con los que
contd para hacerse de divisas. El sistema agropecuario le es ya
insuficiente ante la presién demogréfica, el petréleo no aporta lo
necesario para afrontar los compromisos, y la crisis de la deuda cierra
parcialmente la fuentes de crédito internacional. Por esta razén, la
incapacidad estatal de controlar la produccién, y por el otro, la

diversidad de su aparato productivo.

Pero el problema de la modernizacién del aparato productivo
mexicano no se agota por su planta industrial. Si bien, se trata de
hacer competitivo al pafs en los mercados externos, en productos
manufacturados o en exportaciones no petroleras, la planta industrial

estd muy condicionada en su eficiencia por el resto de la estructura
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econémica, que tumbién debe pasar por el proceso de modernizacibn.
No obstante la crisis mundial de las materias primas, México debe
exportar lo més racionalmente posible sus recursos naturales ya que
buena parte de sus exportaciones aprovechan las ventajas comparativas

climatolégicas.

Analicemos ahora, a tres grandes grupos de empresas de acuerdo

con su situacién en la relacién con la modernizacién necesaria.

Un grupo comprende aquellas ramas industriales razonablemente
eficlentes, que en la 1ltima década se han modernizado tecnolégicamente,
han cﬂmbiado su escala de produccién y han incrementado la calidad
de sus preoductos, por lo que pueden competir internacionalmente.
Se trata de Industrias como la petroquimica, la cementera, la vidriera,
la de otros materiales de construccién y algunas subramas de la

industria alimenticia, de bebidas y farmacéutica.

Otro grupo comprende a las ramas emergentes entre las que se
encuentran en forma destacada, las telecomunicaciones, la computacién,
los nuevos materiales y la biotecnologia. México tiene la urgente
necesidad de participar en ellas tanto en la produccion industrial como
en la investigacibn y la formacién de recurses humanos, alenténdolos
de manera selectiva y con prioridad para la {nversién extranjera,

slempre y cuando se asegure una efectiva transmisién de tecnologfa.

Como tercer grupo tenemos toda la gran variedad de micro,
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pequefia y mediana industria,

El desarollo industrial alcanzado por México en las ltimas décadas,
descansa en buena medida sobre el avance y consolidacién de un
importante numero de empresas micro, pequefius y medianas que, por
sus caracteristicas, constituyen un elemento indispensable para lograr
la conformacién de un aparato productivo mds integrado en todos sus
. niveles. Por ello, subsector manufacturero micro, pequefio y mediano
es considerado como elemento estratégico en el esquema de
industrializacién nacional. Sin embargo, dicho subsector no es bien
conocido, aspectos tales como el mercado al que concurre, tecnologfa
utilizada, oferta, demanda, apoyos financleros, técnicos y fiscales
recibidos, asf como las caracteristicas organizacionales administrativas
bajo las que opera, son cuestiones que han sido poco estudiadas pero
que en la actualidad resultan indispensables para desarrollar una

politica de modernizacién industrial en su favor.

Por lo anterior, consideramos de vital importancia para el pais,
la realizacién de programas continuos de modernizacién que articulen
todos 1los sectores productivos, con la ampliacién de la oferta de
productos bdsicos, a través de la creacién de empleos permanentes
y bien remuncrados. En el tercer capitulo se hablark amp]ian;ente del
programa que actualmente estd en vigencia y que lleva por nombre:
"Programa para la Modernizacién y Desarrollo de la Industria Micro,
Pequeiia y Mediana". Dicho programa esté contemplado para los afios

1991~1994.
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Consideramos que para dar impulso a este grupo de industrias,
es necesario proporcionarles informacién, ya que el manejo adecuado
de ésta, permite a toda empresa sistematizar la actualizacién y el
incremento de la capacidad intelectual de sus profesionales y técnicos
que dé como resultado un increments en la rentabilidad de la compaiiiz,

que debe traducirse en su crecimiento y permanencia en el mercado.

El problema es grave para este grupo de empresas ya gue en
muchas ocasiones, no estdn conscientes de sus necesidades de
conocimiento, o bien en caso de estarlo no son capaces por si mismas
de identificar y evaluar fuentes de conocimiento o de informacién
tecnolégica vital para sus operaciones y organizacién, motivo por el
cual se hablard en este {rabnjo de una serie de acciones y conocimientos
sencillos que orienten el camino de sus negoclos hacla la produccién
de satisfactores en cantidad, calidad, tiempo y precios competitivos
a nivel nacional e internacional hasta los centros de abastecimiento

de los consumidores.

En el siguiente capitulo se habla ampliamente de la situacién actual
de este subsector. Se informa sobre el comportamiento de las industrias
de este grupo, buscando Identificar los principales rasgos operativos,
asf como detectar las ventajas y debilidades que particularizan a estas

empresas y conocer la probleméitica que las aqueja.



CAPITULO II

INDUSTRIA EN MEXICO
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2.1. ASPECTOS GENERALES

Para poder adentrarnos en el estudio de las micro, pequefias
y medianas empresas es conveniente contar con una clasificacién que
nos permita identificar las caracteristicas de cada una de ellas. A

continuacién se definen los diferentes estratos:

- Microindustria. Son aquellas empresas que ocupan directamente
hasta 15 personas y el valor de sus ventas netas anuales reales o

estimadas no rebasen los 480 millones de pesos (110 VSMG).

~ Industria Pequeiia. Son a&quellas empresas que ocupan
directamente entre 16 y 100 personas y el valor de sus ventas netas
anuales reales o estimadas no rebasen los 4,800 millones de pesos (1115

VSMG).

- Industria Mediana. Son aquellas empresas que ocupan
directamente entre 101 y 250 personas y el wvalor de sus ventas netas
anuales reales o estimadas no rebasen los 8,700 millones de pesos (2010

VSMG).

NOTA: Los lmites son dados por la Seccretaria de Fomento

Industrial, la cual puede cambiarlos cuando le parezca conveniente.

En la actualidad, uno de los estudios més completos que se tienen

sobre la micro, pequefia y mediana empresa es el que realizaron Nacional
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Financiera y la Secretaria de Programacién y Presupuesto en
coordinucién con ¢l Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informética. Dichas instituciones celebraron un convenio en el cual
se conjuntaron los recursos financieros y la experiencia técnica para
lograr la encuesta de la Industria Micro, Pequefia y Mediana. Este
estudio dio comienzo en el afio de 1985 al comenzar las encuestas, para
posteriformente ser analizado y presentado en el afio de 1988, Se
menciona lo anterior pues en este capitulo la mayor parte de los datos
que se mencionan provienen de dicho estudio, el cual logré conjuntar
informacién del 81.6% de las empresas que estan incritas en el IMSS

a la fecha de la encuesta.

La encuesta recopilé informacién de 20,293 empresas de las cuales
el 30.9% corresponden al estrato de microindustria, el 51.5% se define
como industria pequeda, el 8.6% como mediana y el restante 9% como
industria grande o no estratificada, Es interesante mencionar el hecho
de que el subsector industrial micro, pequefio y medianc significa el

91% gel total encuestado.

2.1.1. DISTRIBUCION GEOGRAFICA

El sector industrial micro, pequeiio y mediano se encuentra

distribuido principalmente en tres estados de la menera sigulente:
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Distrito Federal 37.6%
Jalisco 10.8%
México 10.3%
Restantes 41,3%

La microindustria prevalece dentro de la estructura industrial
de los estados de Baja California Sur, Hidalgo, Michoacén, Nayarit,
Querétaro y Yucatdn, entidades donde este tipo de industrias

representa més del 40% del total de las plantas de dichas entidades.

El estrato de la industria pequeiila prevalece en los Estados de
‘ -Baja  California  Norte, Campeche, Distrito Federal, Durango,
Guanajuato, Jalisco, México, Nuevo Leén, Puebla y Sinaloa,

representando al menos el 50% de las industrias establecidas.

En cuanto a la industria mediana, se puede observar que participa
en una menor medida dentro de la estructura industrial de las
entidades, como reflejo de una menor presencia de estas factorias en
la composicién general de la industria manufacturera. Por otra parte,
este subsector contribuye 'a la desconcentracién de la actividad
econémica, ya que no requiere de altas economias de aglomeracién psra

realizar sus operaciones, tal como sucede en las grandes industrias.

2.1.2. CLASIFICACION INDUSTRIAL

De acuerdo con el Catdlogo Mexicano de Actividades Econdmicas,
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tenemos que el 12.7% se dedica a la fabricacién de slimentos, el 10.9%
a la coneccibn de prendas de vestir y el 10.4% a la fabricacién de
productos metdlicos. El restante 66% es ocupado por los demés grupos

industriales.

A nivel de actividad industrial, tenemos que la fabricacién de
maquinaria no eléctrica es el grupo industrial en el cual predominan
la micro, pequeiia y mediana industria, ya que en conjunto las empresas
de estos tres tamaifios representan el 94.4%. Los otros grupos
industriales donde su presencia se hace notar son: en la fabricacién
de productos minerales no metélicos (93.6%), construccién de equipo
de transporte (93.1%), fabricacién de productos de hule y pléstico

(92.2%) y en la fabricacién de manufacturas diversas 992.1%).

2.1.3. CATEGORIA JURIDICA

A este respecto tenemos que: el 49.5% de las embresas estén
constituidas bajo la forma de sociedad anénima, el 28.4% como socledad
anénima de capital variable, como empresas familiares o personas fisicas
el 19.6%, el restante 2.5% se encuentra con‘stituido bajo diversas

categorfas juridicas,

La tendencia anterior cambia de acuerdo al tamafio de industria;
es decir, a menor tamafio, menor obligacién jurfdica de la empresa.

Lo anterior se aprecia claramente en el sigulente cuadro.
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CLASIFICACION DE LAS INDUSTRIAS

POR CATEGORIA JURIDICA Y TAMARO

SOCIEDAD
INDIVIDUAL SOCIEDAD ANONIMA
ESTRATO 0 FAMILIAR ANONIMA DE C.V, OTRAS
Micro 41.8 40.4 15.1 2.7
Pequefia 8.4 58.6 30.5 2.5
Mediana 0.9 47.0 50.2 1.9
Grande 1.5 36.6 60.0 1.9
PROMEDIO
GENERAL 19.6 49.5 28.4 2.5

En cuanto a! régimen de produccién bajo el cual realizan su
actividad productiva las micros, pequefias y medianas plantas tenemos
que el 76% manufacturan su produccién por cuenta propia, el 9.9%
son Industrias maquiladoras y el restante 14.1% produce en forma

combinada. N

A nivel de tamafio de industria, el 11.8% de las microindustrias
maquilan materias primas propiedad de terceros, el 74.9% produce por
cuenta propia y el 13,3% manufactura produccién bajg los dos regimenes,
En la industria pequefia y mediana el 76.8% opera por cuenta propia,
el 14.7% lo reali;a en ambas formas ¥y el. 8.5% restante maquila

produccién.

En cuanto a las maquiladoras, en los estados fronterizos ocupan
su nivel més alto con respecto a los otros tipos de produceién- (hasta
un 20%). Entre las maquiladoras tenemos que el 27.1% estd dedicado
a la fabricacién de prendas de vestir y un 20.7% se dedica a la

industria textil.
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2.1.4. FORMAS DE AGRUPACION

Si consideramos el grado de complementacién industrial, el 89%
de las industrias trabajan en forma independiente y sdélo un 11% se
complementa de alguna forma. Dentro de esas empresas, existe una
clara relacibn entre su tamafio y su grado de agrupacién, pues las
empresas medianas y grandes tienden a agruparse més que las micro

¥ pequeiias industrias.

Sin embargo, en la micro y pequefia industria existe mayor
asociacién para realizar compras y ventas en comin, mientras que
las empresas medianas se asocian en mayor medida, para conformar

grupos industriales..

2.1.5. CARACTERISTICAS ECONOMICAS

Lo que se busea dentro de estas caracteristicas radica
principalmente en: conocer la participacién de estas industrias en
la produccién nacional, medir sus niveles de eficiencia productiva y

evaluar su grado de adecuacién a las condiciones econémicas del pafs.

Se tiene que a nivel de estrato una mediana industria produce
bienes y manufacturas cuyo valor cquivale a 5.3 veces del que obtiene
una pequeila industria; esta, a su vez, produce bienes cuyo valor

equivale a 5.9 veces del que genéra una microindustria.
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Es interesante observar de qué manera se canalizan las
inversiones. Tenemos qﬁe una microindustria, por cada peso invertido,
84 centavos estdn canalizados en activo fijo. En una pequeiia industria
la inversién fija es de 67 centavos por cada peéo de inversién total.
Para el caso de una mediana industria, los datos sefialan que la
inversién en activos fijos representa 61 centavoes de cada peso

invertido,

Sobre el grado de eficlencia con que operan, en promedio se
manifestéd utilizar el 52% de la capacidad instalada. Al analizar esa
variable por tamafioc de industria, se tiene que la microindustria
manifiesta utilizar el 60% de su capacidad instalada, en la pequefia
industria el indice alcanza el 52% y en la mediana industria sélo se

utiliza el 39% de la capacidad disponible.

Las remuneraciones que se pagean a los trabajadores comparadas
con el valor de las manufacturas producidas es mayor en las industrias
pequefias, siendo menor mientras mayor sea la industria, En cuestién
de los salarios que se pagan, una empresa pequefia paga 45% més por
obrero que en una microindustria, a su vez, una industris mediana

paga en promedio 56% mds por obrero que una empresa pequeria.

2.1.6. EAIPLEO GENERADO

Como se ha sefialado, la micro, la pequeila y la mediana industria

se han significado por su importancia social, al emplear a una gran
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proporcién de los trabajadores del sector manufacturero (53.5%)"

A nivel de cada estrato, el nimero de empleados en promedio
se distribuye de la siguiente manera: en la microindustrin el niimero
de personas ocupadas es de 9, en la pequefia Industria de 34 y en
la mediana alcanza los 131 trabajadores. Estos trabajadores se hallan

clasificados de la siguiente manera:

ESTRATO OBREROS EMPLEADOS
Micro 77.8% 22,2%
Pequeiia 79.5% 20.5%
Mediana 74.0% 26.0%

Atendiendo al criterio de ubicacién geogrifica, las empresas
cstabl'ecidas en los estados de México y Baja California Sur, son los
que otorgan las mayores prestn.ciones a sus irabajudores. Si lo que
se toma en cuenta es la actividad industrial resulta que: las empresas
dedicadas a la petroquimica son Ilas que otorgan las mayores
remuneraciones, secguidas por la industria quimica y la elaboracién

de bebidas.

2.2, ASPECTOS COMERCIALES

De los aspectos comerciales destacan principalmente el relativo

al. efecto multiplicador de estas industrias en las economias regionales
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donde operan ~tanto por la demanda como por la oferta que genera-
y su contribucién &l proceso de integracién y fortalecimiento de los

eslabones inter e intraindustriales.

2.2.1. ORIGEN DE LAS COMPRAS

El efecto que estos negocios generan en la economia local, derivado

de su consumo intermedio, se pone de relieve ansglizando el cuadro

siguiente:
FUERA DE LA

DENTRO DE LA ENTIDAD Y DENTRO EN EL
ESTRATO ENTIDAD DEL _PAIS EXTRANJERO
Micro 80.2% 18.4% 1.4%
2equeﬁn 70.8% 24.9% 4.3%
Mediana 56.9% 34.2% 8.9%
Grande 50.6% 36.9% 12.5%
PROMEDIO
GENERAL 72.1% 23.9% 4.0%

Del cuadro observamos que las empresas adquieren el 72,1% de
sus compras en su misma entidad federativa, el 23.9% en otras entidades

del pafs importando Unicamente el 4.0% de sus compras en promedio,

Baja California Sur es el estado con mayores compras (25%) en
el extranjero, seguida por los estados de Morelos (8%) y México (6.1%);

en dichas entidades las compras estédn orientadas hacia la maqulin.
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la industrin quimica, petrogquimica, hulera, fabricante de bienes de

capital y de equipo de transporte.

En las entidades federativas mds industrislizadas del p;n's como
son: Méxio, Jalisco, Nuevo Ledn y el Distrito Federal, compran las
materias primas y auxiliares dentro de sus lugares de origen en un
porcentaje mayor al 70%. Las entidades que en mayor medida adquieren
sus insumos en otros estados son: Hidalgo, Morelos, Querétaro

y Tabasco,

Observondo a nivel de cada estado, los grupos industriales que
més compras realizan en el extranjero son los fabricantes de maquinaria
eléctrica, en los estados de Guanajuato, Querétaro y Tamaulipas, con
el 37%, 68% y 37% de sus compras totales, respectivamente,

También se observa que a mayor tamaflo de Ja empresa, mayor
proporcidén de compras en oiras entidades federativas, siendo que la
microindustria adquiere sus insumos casi en su totalidad en su misma

entidad federativa.

Los principales problemas a los que se enfrentan las empresas
industriales para la obtencién de .materias primas y auxiliares son:
la escasez de materia prima (27%), la falta de capitsl propio (15%) y
1a falta de crédito (16%). Sin embargo el 13% de las empresas manifestd

no tener problemas para la obtencidn de materias primas. NMenos del
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10% de las empresas tlenen problemas de calidad con materia prima,
y el 5% o menos se enfrenta & problemas por permisos de importacién

o transporte y slmacenamiento.

En general, existe una relacién directa entre el tamaiio de la
industria y la posibilidad de adquirir insumos del sector publico, lo
cual significa que son predominantemente las empresas grandes las
que hacen mayores compras al gobierno, En promedio el 19% de las
empresas realiza compras al sector publico, que represent;m el 51%
de sus compras totales, Este Gltimo porcentaje ha disminuido en el
Gltimo par de =aiog por la desincorporacidn de parsestatales que ha

emprendido el goblerno federal.

Entre las ramas industriales en que las empresas compran al sector )
plblico, tenemos: el petréleo".'."y::gus derivados (66% de las empresas
con el 73% de sus compras), bebidas (45% de las empresas, 52% de
sus compras), alimentos (44% de las empresas, 47% de sus compras),
hule y pléstico (34% de las empresas, 40% de sus compras). Esto se
explica en términos de la amplia cobertura que llevan a cabo las grandes

paraestatales.

2.2.2. DESTIXO DE LAS VENTAS

Segin los resultados en promedio, las empresas encuestadas

venden dentro de la misma entidad federativa donde se ubican, el
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70.2% de su produccién, 'y en otras entidades del pais otro 27.3%, de
modo que exportan sélo el 2.5% de su produccién. El comportamiento
de las ventas realizadas por las industrias varfa en funcién de su
tamafio, A continuacién se muestra un cuadro donde podemos observar

claramente lo anterior:

ESTRUCTURA DE LAS VENTAS POR DESTINRO GEOGRAFICO
SEGUR EL TAMARO DE LA INDUSTRIA

FUERA DE LA

DENTRO DE LA ENTIDAD Y DENTRO EN EL
ESTRATO ENTIDAD PAIS EXTRANJERO
Micro 82.2% 17.0% 0.8%
Pequeiia 66.6% 30.9% 2.5%
Mediana 52,9% 39.5% 7.6%
Grande 50.2% 42.6% 7.2%
PROMEDIO
GENERAL 70.2% 27.3% 2.5%

De las exportaciones tenemos que Baja California exporta el 32%
de su produccién y Chihuahua el 18%. Las industrias por sector que
més ventas tlenen en el extranjero son: maquinaria (10%), petroquimica

(10%) y madera y corcho (7%).

A los problemas que se enfrentan en la comercializacién, se

encuentra el bajo poder adquisitivo del consumidor y la competencia
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excesiva. Por sector tenemos que las empresas menores se ven afectadas
por el bajo poder adquisitivo, la excesiva competencia y la falta de
publicidad. En cuanto & las empresas mayores tenemos que son afectadas
principalmente por las deficiencias de transporte y almacenamiento y

por los canales de distribucién.

Por lo que respecta a las relaciones de intercambic mercantil con
el sector publico, se tlene que el 25.6% del total de las empresas
entrevistadas se beneficla del poder de compra de las empresas
paraestatales y organismos pablicos; sin embargo, dicho porcentaje
és mayor en el caso de las empresas grandes (46.2%), que para las

medianas (38%), pequerias (28.5%) y microindustria (18.6%).

En orden de importancia, los conductos de comercializacién més
utilizados, después de la venta a productores (29%) son: la venta directa
al consumidor (23% de las empresas), la venta a través de distribuidores
(22%), la venta a mayoristas (17%) y a minoristas (7%). Los resultados
por estrato indican que las microindustrias resizan predominantemente
sus ventas en forma directa sl consumidor. Por el contrario, las
empresas medianas venden en mayor proporcién sus productos a otros

productores y a distribuidores.

2,3. ASPECTOS DE FINAKCIAMIERTO

Parte medular en el desarrollo de la industria micro, pequefia y
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mediana, la constituye el financiamiento industrial., Por tamafio de
empresa, se observa que las menores (pequeiias y microindustrias)
tienden a recibir més préstamos personales que las mayores, lo
cual se explica por su régimen juridico, el cual tiende a ser en esos
ce8s08, empresas familiares. Por el contrario, las empresas mayores
recibieron més préstamos refaccionarios y de habilitacion que las

menores.

A partir de 1988 las diversas instituciones de fomento que existian,
han desaparecido, para que actuslmente se concentre en Nacional
Financiera, las funciones que desempeiiaban las instituciones ya

desaparecidas, con el fin de evitar duplicidad de funciones.

En cuanto a programas de inversién se tiene que en laz industria
pequefia y mediana, el 30.8% y el 34.2% contaban con planes de inversién
viables. Se tiene ademés, que las empresas industriales destinan el
41,9% de su inversién planeada a la compra de maquinaria y equipo
de produccién, con muy lgeras variaciones entre los distintos tamaifios
de industria. Otro 21.6% lo destinan a la compra de materias primas
y auxiliares, con un proporcién decreciente conforme es mayor el tamaiio
de industria (desde un 23.2% en la microindustria hasta un 8.4% en
la grande). En tercer lugar de importancia como destino de la inversién
planeada, figura la ampliacién de la planta industrial (15.5%), Y
con una, proporcién ligeramente creciente segin el tamajio de la

industria.

Los demés destinos de la inversién, como son la compra de equipo
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de oficina y/o transporte, Ila reubicacién de la planta y el pago de
salarios, absorben entre el 6% y el 7% de la inversién planeada de las

empresas.

2.4. ASPECTOS TECRICOS

Se debe de evaluar el grado de dependencia tecnolégica, las fuentes
de donde proviene la tecnologia y la innovacién tecnolégica que aplican

las empresas micro, pequefias y medianas.

En promedio general, para el Area de procesos productivos, la
tecnologia empleada se elabora en un 53.8% en la propia empresa, un
29.8% por los fabricantes naclonales y un 16.4% por fabricantes

aextranjeros.

Por lo que respecta al diseilo de equipos con los que producen
las empresas, el origen de la tecnologia es en el 14.5% de la propia
empresa, el 40.3% lo producen fabricantes naclonales y el 45.2% es

de fabricacién extranjera.

Para el disefio de los productos, la informacién sefiala que la
tecnologia utilizada es elaborada en un 58.1% por la empresa, en un
30.4% por los fabricantes naclonales y sélo el 11.5% es de origen

extranjero.

Por lo que respecta al control de calidad, los agentes que elaboran
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esta tecnologia son: en un 73.6% la empresa, en 16.9% los fabricantes

nacionales y en un 9,5% los fabricantes extranjeros.

La informacién sobre nuevas tecnologies es conocida por los
empresarios micros, pequefios y medianos a través de las revistas
especializadas en un 30.5%, un 18,6% se entera en ferias y exposiciones

¥y 12.8% lo hacen por medio de las convenciones industriales.

Acerca de las necesidades de asistencia téenica que demanden las
fndustrias, s6lo un 5.6% de las empresas acudié a los organismos
oficlales. Estas solicitudes {fueron orientadas preferentemente a las
empresas publlcas paraestatales, a los centros de estudios superiores
y al CONACyT. Conforme al estrato de empresa, la mediana industria
se caracterizé, por ser el segmento que mayor demanda experimentd,

pues el 8.3%, de estas industrias solicité asistencia téenica.

El 94.4 de las unidades observadas sefialaron no haber solicitado
estos serviclos. Los motivos por los que no solicitaron asistencia téenica
es que la consideran innecesaria en un 46.4% de los casos, en el 18.2%
‘de los casos desconocen los organismos que la otorgan, le sigixen en
orden de Importancia el desconocimiento del tipo de asistencia técnica
que brindan, con el 14.7%, y la forma de solicitar los apoyos con un

8.0%.

En cuanto a la capacitacién tenemos que el 47.4% de las empresas

encuestedas manifestd que otorga capacitacién a sus trabajadores, con
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lo cual se ven beneficiades las distintas dreas de la empresa.

El tamafio de la industria influye en la capacidad de otorgar la
capacitacién, En las microindustrias el 30.5% la realizan, en las
pequefias el porcentaje se eleva al 53.2% y en las medianas, las empresas

que ofrecen este beneficlo representa el 75.5% del total.

En orden de importancia, las éreas en las que se otorga la
capacitacién son: procesos productivos, el 26.9%, control de calidad

15,9%, administrativa 15.2% y mantenimiento 13.9%.

2.5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de las empresas refleja el grado de
madurez y tamaiio de la industria. La microindustria cuenta con una
estructura funcionsl muy elemental siendo el 4rea que tiene mayor peso
la de produccién (33.4%). Si la conjuntamos con el almacén y las ventas
se tiene un 62.7% de las respuestas obtenidas. En cuando a la pequeila
empresa, tenemos que las dreas de produccién, almacén, contabilidad
y finanzas, ventas y compras agrupan al 75.6% de las respuestas. La
industria mediana menciona que todas las A4reas tienen més o menos

la misma presencia a excepcién principalmente del drea de capacitacién.

En cuanto a su organizacién contable se observan grandes
deficiencias por los reglstros y sistemas de control poco adecuados que

se llevan.
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En Ia industria pequeiia el 57.8% de las empresas realiza su propia
contabilidad, el 41.8% recurre a despachos privados. En la empresa
mediana se tiene que el 89.5% leva su propia contabilidad, dejando

sblo el 10.5% a los despachos privados,



CAPITULO III

PROGRAMA PARA LA MODERNIZACION Y DESARROLLO

DE LA INDUSTRIA MICRO, PEQUERA Y MEDIANA
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3.1. ASPECTOS GENERALES

Al realizar un trabajo referido a la modernizacién del! sector
industrial de las pequefias y medianas industrias, nos parece de gran
importancia el conocer cudles son los planes y acciones que tiene
considerado nuestro gobierno al respecto de las mismas. En este
capitulo se mencionan las principales caracteristicas del programa
que se ha desarrollade para der impulso a este subsector industrial

que tanta importancia tiene dentro de la actividad econdémica del peis.

El Sistema Nacional de Planeacién define los lineamientos generales
para los planes, programas, estrategias y politicas que orientan el
desarrollo econémico. De ahi surge el Programa para la Modernizacién
y Desarrollo de la Industria Micro, Pequefia y Mediana para los sfios
19911994, El propésito de este programa es el de contribuir a
superar los problemas operativos y de mercado y de favorecer la
instalacién, operacién y crecimiento de estas empresas. Para ello
se emplean instrumentos pragméticos y flexibles y acciones de fomento,
que atlenden a 1las caracteristicas, problemftica y potencialldades

de los estratos empresariales.

El Programa define, ademds, los segmentos que integran el
subsector y les asigna prioridades que serdn de observancia obligatoria
para las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal

en la aplicacién de este programa.
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Por otra parte, recoge los diversos planteamientos expresados
en los foros de consulta popular, las propuestas de las diferentes
organizaciones industriales y 1la experiencia en la aplicacién de las

politicas de promocién.

Se busca lograr un esfuerzo coordinade y concertado de los
agentes de fomenio para alcanzar los objetivos y ajustar los
instrumentos y acclones, en funcién de cambios en la economia y de

las caracteristicas y prioridades de las entidades federativas.

Su ejecucién se sustentard principalmente en las vertientes de
coordinacién entre los tres niveles de gobierno y de concertacién
con los sectores social y privado, cuya participacién es fundamental,
ya que sus integrantes son los protagonistas principales del Programa,
Y por tanto; serdn quienes podrén adoptar y aclimatar los instrumentos
a sus propias necesidades, La iniciativa de los particulares serd

el elemento motriz para la realizacién de este programa.

3.2. OBJETIVOS DEL PROGRAMA

Su propésito general consiste en el fomento de la industria micro,

pequeila y mediana.

Como objetivos especificos se tienen:
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- Fortalecer su crecimiento, mediante cambios cualitativos en
las formas de comprar, producir y comercializar, a efecto de consolidar
su presencia en ¢l mercado interno e incrementar su concurrencia

en los mercados de exportacién.

-~ Elevar su nivel tecnolégico y de calidad.

~ Profundizar les medidas de desregulacién, descentralizacién

y simplificacién administrativa.

- Fomentar su esteblecimiento en todo el territorio, coadyuvar
al desarrollo regional y apoyar la desconcentracién y la preservacién

del medio ambiente.

- Promover la creacién de empleos productives y permanentes,

con base en sus menores requerimientos de inversién por unidad de

empleo.

- Propiciar la inversién en el sector social para fomentar las

actividades manufactureras.

3.3. ESTBRATEGIA

En el marco de la internacionalizacién de la economia, la estrategia

se orienta a mejorar las escalas de produccién mediante la organizacidén
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interempresarial; lograr el acceso a la tecnologia y facilitar su

insercién en el mercado internacional.

El fomento de las empresas del Subsector debe concentrarse en
un incremento sustancial de su eficiencia productiva, que facilite
su adaptacién a las nuevas condiciones de competencia que plantea

el Tratado de Libre Comercio.

Se busca elevar la calidad e impulsar progremas de capacitacién
gerencial y de la mano de obra asf como fomentar la especializacién
del subsector en productos y procesos que cuenten con ventajas

comparativas.

Se quiere impulsar la participacién del Subsector en el mercado
de exportacién, mediante la organizacibn de Empresas de Comercio
Exterior, la subcontratacién, la provedurfa a exportadores y a la
industria maquiladora. Apoysr a las Empresas de Comercio Exterior
que promuevan la comercializacién de los productos de la industria

micro, pequefia y mediana.

Convocar a los orgenismos del sector privado y social para que
impulsen y promuevan las acclones de este Programa y aprovechen

las iniciatives de los particulares.
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3.4. INSTRUMENTOS Y LINEAS DE ACCION

Se detasllan a continuacién los diversos instrumentos y lineas

de accién que se van a tomar.
3.4.1. ORGARIZACION IRTEREMIPRESARIAL

Las dependencias, entidades e instituclones responsables de
la ejecuclén del Programa, considerardn la problemitica especifica
que enfrentan las empresas en relacién a su capacidad econémica,

mercado, organizacién, tecnologia y capacitacién.

Con el fin de apoyar la modernizacién productiva de las empresas
del Subsector y de mejorar su cepacided de negociacién en los
diferentes mercados, se fomentardn formas asociativas de crédito,
compra Yy comercializacién bajo diversas modalidades. Cada una de
ellas responderéd a objetivos y necesidades concretas. Ello permitird
a las personas fisicas y morales optar por una o més formas de
agrupacién segiin sus propios requerimientos, sin afectar sus

operaciones individuales.

En coordinacién con la Comisién Nacional Bancaria, se fomentaré
la constitucién y fortalecimiento de uniones de crédito industriales
y mixtas entre empresas micro, pequefias y medianas, para facilitar
el acceso al crédito, asi como a la realizacién de actividades comunes

en beneficlo de sus integrantes. Asimismo se establecerdn medidas
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especificas tendientes a elevar la productividad y la calidad de los
productos de las empresas asociadas, De igual forma, se promoverd

que esas organizaciones sirvan como plataforma para la exportacién.

Se concertardn acciones con el sector social y privado encaminadas
a la promocién de organizaciones con fines especificos, tales como:
compras en comlin, comercializacién conjunta, subcontratacién y
participacién en 1lns licitaciones del Sector Publico, entre otros

aspectos.

Se busca establecer centros de adquisicién a nivel regional para
mejorar 1as condiciones en que se adquieren los diversos insumos
pare la produccién y distribucidn, Con este propésito, el Fondo
de Informacién y Documentacién para la Indusiria (INFOTEC) y el
Banco Naclonaol de Comercio e:ﬁterior brindardn apoyo a estas
instituciones con informacién oportuna sobre las alternativas de

proveduria del mercado.

Se promoverd la agrupacién de las industrias micro, pequeiias
y medianas en organizaciones dedicadas a la comercializacién conjunta
de sus productos en el mercado interno y en el exterior; por este
medio, se podrin obtener economias en los costos de distribucién
(fletes, seguros, publicidad, estudios de mercadotecnia, entre otros)

y mayor capacidad de penetracién en los mercados.

Se impulsard la formacién de empresas integradoras de industrias
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micro, pequeilas y medianas en ramas y regiones con potencial
exportador. El objetivo es alentar la especializacién de las unidades
productivas en alguna de las diferentes etapas el ciclo de fabricacién
de un bien determinado que dé como resultado un producto altamente

diferenciado por calidad, precio y oportunidad de entrega.

Se fomentard la subcontratacién de procesos y productos
industriales para apoyar la integracién de las cadenas donde sea la
solucién mds eficiente. Se promoverd la articulacién de empresas
de menor escala con las de mayor tamaiio para evitar la duplicidad
de inversiones ocasionadas por la integracién vertical excesiva. Con
ello serd factible mejorar el aprovechamiento de la capacidad instalada,
la especializacién y la competitivdad y se consolidardn los niveles

de subcontratacién existentes para ampliarlos posteriormente.

Se impulsard las empresas de menor tamafio, para que vi'z; la
subcontratacién participen en el mercado internacional mediante el
suministro de partes, componentes, conjuntos, refacciones e insumos
a empresas exportaderas y a la industria maquiladora, con lo que
se contribuird a elevar la integracién nacional de los productos que

se exporten y a incrementar las exportaciones indirectas.

" Con la participacién de la Secretarin de Comercio y Fomento
Industrial, Nacional Financiera y el Banco Nacional de Comercio
Exterior, se establecerd un Cenfro Coordinador de la Red de Bolsas

de Subeontratacién a cargo de la Cémara Nacional de la Industria
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de Transformacién (CANACINTRA), de la Camars de la Industria
de la Transformacién (CAINTRA), de la Cdmara Regional de la
Industria de la Transformacién (CAREINTRA) y de la Cémara de la
Industria Metélica de Gundala.jaru (CIMEG), para que en la esfera
de sus atribuciones apoyen en el desarrollo de este mecanismo de
fomento y promuevan la incorporacién de nuevos socios. El Centro
Coordinador tendrd como finalidad impulsar la subcontratacién tanto
en el mercado interno como en el exterior, propiciard la unificacién

de los criterios de operacién de las bolsas de subcontratacién,

La funcién bdsica del Centro Coordinador serd organizar las
bolsas de subcontratacién que considere viables e impulsar la

subcontratacién tanto en el pafs como en el exterior.

La operacién de la Red se apoyaré en el Sistema de Informacién
sobre la Demanda y Oferta de Requerimientos para la Promocién
Industrial (SIDORPI), el cual se actualizard y ampliard en coordinacién

con Petréleos Mexicanos.

Se fomentard la organizacién de las industria micro, pequefias
y medianas, para que participen en la licitaciones que convocan los
organismos y empresas del Sector Pablico. Para tal efecto, podrén
optar por constituirse bajo cualesquiera de las sociedades sefialadas
en el articulo primero de la Ley General de Sociedades Mercantiles,
sin perjuicio de concurrir por sif mismas o a través de la figura de

Sociedad de Responsabilidad Limitada de Interés Publico, propuesta
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para la microindustria.

3.4.2. SERVICIOS DE ERLACE DE LA SECOFI

Se facilitard informacién sistematizada y actualizada sobre residuocs
industriales, tecnologifus disponibles y oportunidades de mercado,

entre otros aspectos.

Se impulsard la creacién y consolidacidn de bolsas de residuos
industriales sectorisles y regionales, a fin de aprovechar materiales
susceptibles de recicleje y contribuir, al mismo tiempo, a la
preservacién del medio ambiente., De igual forma, se propiciard el
establecimiento de empresas recicladoras y el desarrollo de tecnologias

de reciclaje.

Se fomentard la realizacién periédica de exposiciones industriales
para vincular pequeiios productores y compradores potenciales de

los sectores publico, social y privado.

Conjuntamente con las autoridades en materia de desarrollo
tecnolégico y con los organismos de los sectores social y privado,
se fomentard y fortalecerd la bolsa de tecnologias transferibles como
un mecanismo para promover el conocimiento y uso de las tecnologias
aplicables a la industria micro, pequefia y mediana, a través del enlace
entre los demandantes y oferentes, sin afectar las negocliaciones entre

particulares.
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3.4.3. DESARROLLO DE PROVEEDORES DEL SECTOR PUBLICO

En coordinacién con los organismos y las empresas del Sector
Piblico se realizardn acciones para el desarrolle de proveedores
industriales de escala micro, pequefia y mediana, que incluyan
asistencia técnica e informacién oportuna sobre la demanda. El
Programa Anual de Adquisiciones de las Dependencias y Entidades
del Sector Publico Federal definird necesidades anuales y, en

ocasiones, multianuales,

Las tiendas del Sector Publico representan un mercado potencial
para las empresas del subsector y la legislacién vigente les ofrece

facilidades para su incorporacién como proveedores.
3.4.4. TECROLOGIA

Es generalizada la idea de que la tecnologia es un activo costoso,
sélo al nlcance‘ de empresas con gran capacidad financiera. Sin
embargo, la tecnologia es un bien que pueden alcanzar la mayoria
de las cmpresas y su adquisicidn no siempre requiere de grandes

inversiones o de prolongados periddos para su desarrollo.

Una amplie y diversificada gama de instituciones especislizadas
producen y ofrecen tecnologias para industrias o ramas de actividad
especificas. Se trata de alentar su utilizacién y desarrollo en la

industria, en especial en la més pequefia.
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En coordinacién con los Laboratorios Naclonales de Fomento
Industrial, los centros de investigacién y desarrollo tecnolégico, a
cargo del Consejo Nacjonal de Clencia y Tecnologia, las instituciones
de educacién tecnolégica, dependientes de la Secretaria de Educacién
Publica y las universidades, se creard el Servicio Nacional de Consulta
Tecnolégica Industrial a fin de brindar servicios dgiles, oportunos
.y a costo reducido. Este servicio incluird aspectos como son la compra,
adaptacién y asimilacién de tecnologia; seleccién de maquinaria, equipo,
materias primas e insumos; sistemas de control de calidad; desarrollo

de nuevos productos; envase y embalaje, entre otros.

Los Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial asistirdn
preferentemente a las empresas micro, pequeiias y medianas, en las
dreas de envase y embalsje, alimentos, biotecnologia, gquimice
instrumental, disefio, desarrolle de nuevos materiales y productos,
estudios técnico-eccondmicos, informacién y documentacién, proteccién
del medio ambiente, asf como en la realizacién de accicnes de

diagnéstico y fortalecimiento tecnoldgico.

Los Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial, conjuntamente
con el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, Nacional Financiera,
y otras instituciones que brindan apoyo financiero al desarrollo
tecnolégico, establecerdn mecanismos crediticios simplificados y 4giles
que permitan el acceso a las unidades productivas méds pequeiias a
estos servicios, cuyo costo se diferenciard en funcién del estrato

al que corresponda la empresa.
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En . coordinacién con la Secretarin de Educacién Pilblica, los
goblernos estatales y las organizaciones gremiales de los sectores
social y privado, se realizard una cncuesta de cobertura nacional
pnmll determinar ¢l perfil de la demanda de servicios tecnolégicos de
la industria micro, pequefia y mediana, por estrato industrial y rama
de actividad econtémica, 2 cfecto de establecer su correspondencia
con la oferta de servicios de los centros de investigacién y desarrollo

tecnolégico.

El Fondo de Informacién y Documentacién para la Industria
(INFOTEC) y otras instituciones especializadas  establecerédn
procedimientos espeditos para facilitar el acceso & los servicios de

informacién técnica.

Conjuntamente con el CONACyYT se dard mayor difusién al
mecanismo de Rlesgo Compartido Multimodal para estimular su utilizacién
entre las empresas del subsector con objeto que por sf mismas o a
través de las instituciones especializadas, puedan llevar a cabo la
adquisicién, asimilacién, adaptacién e innovacién tecnolégica, la
sdopeién de métodos de control de calidad y construccién de
prototipos, asf como el desarrollo de normas oficlales mexicanas sobre
procesos y productos y, en particular, normas para el aseguramiento

de la calidad.

En colaboracién con la Secretaria de Desarroilo Urbano y Ecologia

y con el apoyo del CONACyT, se impulsari a la iniciativa empresarial
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para investigar los usos de los materiales de desecho registrados
en las bolsas de residuos industriales, asf como el desarrollo

de tecnologia de rseciclaje.

En coordinacién con la Secretaria de Relaciones Exteriores,
la SECOF! intensificaré4 el aprovechamiento de la cooperacién del
extranjero que brindan diferentes organismos mundiales, y en
particular la que proporciona el Programa de Cooperacién Técnica

Internacional en apoyo al sector productivo y al comercio exterior.

3.4.5. CALIDAD TOTAL

La globalizacién de la economia y el acelerado cambio tecnolégico
imponen wun elevado nivel de competitividad y obligan 2 realizar
transformaciones radicales en procesos y productos para alcanzar
1a calidad éptima. S6lo por este medio serd posible concurrir en
mercados altamente competitivos, as{ como lograr una mayor divulgacién

de las normas oficiales mexicanas sobre la calidad.

Se promoverd la cultura gde la Calidad Total como una medida
permanente de superacién a lo largo de todo el proceso preductivo:
disefio, manufactura, venta, distribucién y servicio. Asimismo.. se
involuerard y mantendrd una retroalimentacién con los consumidores.
En colaboracién con la Direccién General de Normas de la SECOFI,

se estimulard la adopcién de normas oficlales como un instrumento
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impulsor de la calidad. Con tal fin se ha establecido el Premio
Nacional de Calidad para Industrias micro, pequefias y medianas y

se expedirdn normas para la definicién de criterios de calidad.

En colaboracién con las representaciones empresariales, se
realizarfn campafias de difusién para motivar y orlentar a los
industriales en la basqueda de la calidad total y de los beneficios

que puedan obtenerse de su aplicacién.

3.4.6. GESTION EMPRESARIAL Y CAPACITACION

La estructura de los programas especificos de gestién empresarial,
as{ como su ejecucién, deberdn emanar de los propios empresarios
con el objeto de que efectivamente respondan a sus requerimientos

de eficiencia y productividad.

Se creard un Consejo Nacional de la Gestién Empresarial que
tendrd por objeto establecer un marco normativo para fomentar de
manera sistemdtica la cepacitacién empresarial, . Dicho Consejo se
integrard por la SECOFI, la SEP, Nacional Financiera, la Confederacién
Nacional de Cémaras Industriales y la C4mara Nacional de la Industria

de la Transformacién.

Se constituirdn Comités Técnicos Regionales en las entidades

federativas, formados por un representante de cada una de las
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instituciones mencionadas, cuya funcién serd auxilisr 81 Consecjo
Nacional Coordinador en la instauracién de los cursos de acuerdo
con las necesidades de los empresarios, en asegurar la operatividad
de los programas y proponer medidas correctivas para su buen

funcionamiento.

En concertacién de los organismes representativos del sector
obrero y cmpresarial, y en colaboracién con la Secretarfa del Trabajo
Yy Previsién Soclal, la SEP y el IMSS, se promoverd la capacitacién
industrial de la mano de obra. Se detectardn las necesidades de
capacitacién en las distintas ramas industrisles y se concertarin

programas para obreros calificados, semicalificados y técnicos.

En la rcalizacién de estas acclones se contard con el respaldo
financiero de la Sceretarfa del Trabajo y Previsién Social y con la
activa participacién de los comités nacionales de capacitacién por rama
de actividad econdmica, los consejos consultivos nacional y estatales

vy de los organismos auxiliares en la materia.

3.4.7. PROXNOCION DE INVERSIONES

En coordinacién con los goblernos estatales y los organismos
representatives de los sectores soclal y privade, se integrard una
cartera de proyectos y oportunidades de inversién, con base en la
identificacién de necesidades de abasto y del mercado doméstico y

de exportacién; reciclaje de residuos industriales; proveeduria a las
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empresas exportadoras e¢ industrias maquiladoras, y en aquellos
sectores que han ampliado sus posibilidades de inversién, como son

el petroquimico, telecomunicaciones y agroindustria.

Con la colaboracién de los organismos empresariales, se fomentard
la participacién de los pequeiios ahorradores e inversionistas, asi
como de las empresas del subsector en el Directorio MNacional de
Inversionistas Interesados en realizar inversiones en asociacién

con mexicanos o extranjeros.

Se promoverd la participacién del capital fordneo en coinversién
con el de la industria micro, pequeifia y mediana en 4reas dirigidas

a la exportacién y a la incorporacién de tecnologias avanzadas.

3.4.8. PROGRAMA NACIORAL DE SOLIDARIDAD

Se fomentardn proyectos de inversién en getividades de
manufactura en el marco del programa Naclonal de Solidaridad, que
propicien autoempleo, trabajo remunerado y permenente y el arraigo

de la poblacién en sus lugares de origen.

Se promoverd la participacién de la industria micro, pequefia
Yy mediana en las adquisiciones regionales que lleva a cabo el

Programa Nacional de Solidaridad.
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3.4.9. DESREGULACION, DESCORCENTRACION Y SRIPLIFICACION

ADMIRISTRATIVA

Se profundizard en la desregulacién, desconcentracién y
simplificacién  administrativa, Se dard especial atencién a la
simplificacién de los tradmites aduaneros en coordinacién con la
Secretaria de la Contralorla General de la Federacién y de Hacienda
y Crédito Publico. Se fortaleceréd el sistema de ventanilla tnica
y se avanzard en la simplificacién y desconcentracién de trédmites
federales, estatales y municipales, conforme a la Ley Federal para

el Fomento de la Microindustria.

En coordinacién con la Secretarfa de la Contralorfa General de
la Federacién, se continuard la modernizacién administrativa para
incorporar & la industria pequefia y mediana al esquema de ventanilla
Gnica, a fin de facilitar la instalacién y operacién de empresas, en

especial las orientadas a la exportacin.
3.4.10. SISTEMA DE INFORMACION

La SECOFI ampliard y mejorard el Sistema de Informacién de
la industria micro, pequefia y mediana y propiciard su descentralizacién
a las delegaciones federales de esta dependencia, a los gobiernos
de los estados y a los organismos industriales. La informacién versard
sobre la evolucién de la industria, asf como de los instrumentos y

mecanismos de apoyo.
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Se difundird informacién sobre el subsector y los instrumentos
de fomento a través de publicaciones especlalizadas. Se editaran
folletos de orientacién y promocién sobre los diferentes apoyos del
programa, Especinl énfasis tendrdn los destinados a la industria
micro, pequefia y mediana orientada a la exportacién. De igual forma,
se darén a conocer los avances obtenidos en materia de desregulacién,

desconcentracién y simplificacién administrativa.

3.4.11, MARCG INTERIRSTITUCIORAY, DE FOMENTO

Se constituird la Comisién Mixta para la Modernizacién de la
industria micro, pequefin y mediana con la finalidad de promover
y concertar acclones entre los sectores publco, social y privado en

el contexto de este programa.

La SECOFI en coordinacién con los gobiernos estatales y
municipales y los organismos representatives de los sectores social
y oprivado, establecerd Comités Estatales para la Modernizacién
Industrial, los cuales estardn presididos por el delegado federal de

esta secretarfa y por un representante del Ejecutivo Estatal respectivo.

La Comisién y los Comités realizarén el fomento, seguimiento
y evaluacién de los instrumentos y acciones del Programa, asf como
de la formulacién de estrateglas regionales con base en las experiencias

de los propios empresarios.
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3.5. COMENTARIOS RESPECTO AL PROGRAMA

A través del Programa para la Modernizasién y Desarrollo de
la Industria Micro, Pequeiia y Mediana se busca establecer el marco
para ordenar y sistematizar el fomento a estas empresas. Ademds
se busca el poder identificar los principales problemas que afectan
su estructura productiva y asi definir la estrategia, los instrumentos
v las acciones para solucionarlos en forma radical. Ademds se esté
buscando crear un ambiente propiclo para aprovechar las ventajas

comparativas inherentes a la flexibilidad de sus escalas productivas.

Se busca ademés el fortalecimiento del mercado interno y la
insercién de la Industria, especlalmente de la més pequefia en los
mercados mundiales, requiriendo para esto la participacién decidida
de los sectores social y privado, a través de mecanismos novedosos

de asociacién que les permitan mayor capacidad comparativa.

De lograrse la modernizacién del subsector se tendrén efectos
trascendentales, sobre todo en el émbito regional, al permitir el
aprovechamiento de los recursos y mano de obra locales y la formacién
de empresarios. Asf, se tendr4d mayor eficiencia y calidad en la
produccién, y una participacién més significativa en el comercio

internacional.



CAPITULO IV

EL EMPRESARIO Y LA EMPRESA,

SUS AREAS FUONCIORALES
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4.1. EL EMPRESARIO Y LA EMPRESA

La situacién econdémica mundial ha obligado a que la mayoria
de las personas estén preocupadas por las actividades econdmicas.
Todos deseamos sobresalir y prosperar, ain cuando las condiciones
se han vuelto més diffciles. Para lograrlo se quiere destinar una
gran cantidad de esfuerzo, aunade a una preparacién adecuada que
nos lleve a aprovechar mejor las oportunidades que se presente,
asf como a evitar o superar los obstdculos que la vida nos ofrece.
La existencia de un conjunto précticamente ilimitado de necesidades
materiales, en combinacibn con la escasez de satisfactores, ha
despertado el ingenic de muchos empresarios para convertir en

oportunidad de progreso personal y social estas carenclss.

4.1.1. EL EMPRESARIO

A continuacién se mencionan varlos aspectos y cualidades

requeridas en un empresario:

1.~ El empressrio es quien organiza los medios de produccién:
el capital y el trabajo. No se limita a sumarlos, sino que los relaciona
¥ ordena de acuerdo con un plan previo. Esto implica la creatividad
del empresario, pues concibié la idea de que puede formar una empresa

para producir articulos que luego puede vender en el mercado.
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2.~ Al ser la empresa una organizacién independiente, el
empresario disfruta de lbertad al coordinar los elementos de la
produccién, sin jefe que le ordene, aconseje o ante el cual deba rendir
cuentas. Las pérdidas o ganancias de la actividad empresarial asi como
su éxito o {racsso dependerdn de las decisiones que tome. Puede
apoyarse en la informacién u opiniones que le proporcionen las
personas a las que acuda, pero las consecuencias de. las decisiones

que tome lo afectardn solamente a él y a su empresa.

3.- La empresa tiene como objeto la produccién y distribucién
de bienes y servicios. Es de vital importancia el proporcionar al
consumidor satlsfaceién por el bien que haya adquirido. En las
sociedades libres, cada persona es el mejor juez sobre aquéllo que
le satisface., El empresario procura conocer los gustos y necesidades

de sus clientes para maximizar su propia utilidad.

4.~ La produccién de bienes y servicios deben ser llevados al
encueniro de la demanda en el mercado. La empresa no debe esperar
pasivamente la demanda de sus bienes y servicios, sino que debe
anticiparse a la demanda, pretendiendo atraerla y conquistarla. El
empresario debe mantener una actividad constante de exploracién
y desarrollo de nuevos productos, imprimiendo nuevas caracteristicas
a los productos disponibles y preparar constantemente nuevas

estrategias de atraccién y conservacién de la clientela.

5.~ E] empresario se caracteriza por ser:



- 57 =

EMPRENDEDOR: Por idear y crear una empresa que produzeca

bienes y de la que ¢l pueda obtener utilidades.

PERSEVERANTE: No sé6lo es capaz de idear la empresa, sino

también de llevarla a cabo.

ORGANIZADO: Planea la organizacién de los eclementos de la
empresa en base a las necesidades y deseos de los consumidores
potenciales que piensa satisfacer con los productos o servicios que

brinda.

INDEPENDIENTE: Asume la responsabilldad y riesgos de todas
sus actividades empresariales. No tiene jefe que le diga lo que tiene

que hacer, ni ¢émo ni cuéndo.

DINAMICO: Dado que estd en juego el dinero que ha invertido
en la formacién de la empresa, tiende a reaccionar con rapidez a
cualquier circunstancia que constituya una oportunidad o un peligro

para la empresa.

INNOVADOR: Estd pendiente de cualquier cambio en el mercado
que pueda afectar a su empresa., Sabe que el cambio promueve el
interés del consumidor asi como que las novedades estimulan la
adquisicién de los articulos ante la posibilidad de que satisfagan

mejor las necesidades o deseos del consumidor.

AUDAZ: Arriesga su dinero, su tlempo y su trabajo en ‘la

creacién de una empresa.
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4.1.2. LA EMPRESA

La empresa es la unién de personas, objetos fisicos y recursos
econdmicos con el propésito de producir articulos o prestar servicios

para obtener utilidades.

La empresa se identifica con el esfuerzo y el riesgo. Con el
esfuerzo porque el hecho de montar un negocio requiere de intenso
trabajo y con frecuencia de muchas més horas de lo que las normas
dictan. Y con el riesgo porque para poner en marcha una idea se
arriesgan los recursos con que se cuenta y en ocasiones, el patrimonio
familiar. La empresa representa por naturaleza un riesgo permanente
para perder la inversién. Mientras més grandes son las empresss,
mayores son los riesgos de una mala decisién y las consecuencias

de mayor amplitud.
Las caracterfsticas que distinguen una empresa de otra son:

1.- EL GIRO: Es la actividad a la que se dedica. Las empresas

se agrupan por lo principal de su objeto u ocupacién en:

COMERCIAL Venta al piblico o usuario revendedor,

distribuidor e intermediario.

INDUSTRIAL De extraccién primaria
De transformacién intermedia

De transformacién final
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SERVICIOS Piblicos
Distribucién y transportes

Financieros y otros

GIRO COMERCIAL: Las empresas de este giro se dedican & la
compra y venta de productos. Se denominan de venta al phblico
cuando los articulos van directamente a los consumidores. Se dice
que se vende al mayoreo cuando por la cantidad' de piezas vendidas
se justifica dar un precio més bajo y al menudeo cuando se vende

pleza por pieza al consumidor.

GIRO INDUSTRIAL: Llamado también de transformacién. Son
las empresas que les hecen cambics a los productos a través de
procesos llamados industriales hasta convertirlos en productos
terminados para el consumo del pablico en ‘general. En el giro se
realizan diferentes tipos de actividades: cuando se extraen los
productos directamente de la naturaleza se llama industria primaria.
Existen entre otras la mienrfa y 1la pesca; los productos que se
extraen pasan 8l comercio o a otras industrias para continuar su

transformacién,

La empresa que recibe estos materiales en su estado natural
y los avanza en su transformacién se conoce como Empresa de

Transformacién Intermedia.

La empresa que completa su  transformacién psera su
comercializacién y consumo definitivo es la Empresa de Trasformacién

Final.
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1.~ GIRODE SERVICIOS: Estas empresas no transforman ni
comercializan productos, sino que primordialmente obtienen sus
utilidades al dar un servicio. A este giro corresponden todos los
telleres y despachos que prestan servicios de asesorfa o que sirven
de intermediarios entre el proveedor de un servicio y el usuario,

como las agencias de viaje.

2.- LA UBICACION: Es el domicilio de la empresa, el lugar

donde se puede localizar y tratar los negocios.

3.- EL TAMARO: Se clasifican en micro, pequeiia, mediana
y grande de acuerdo con los criterios vistos con anterforidad (nimero

de emplcados y ventas).

Las empresas 8l establecerse definen qué van a hacer y con
qué medios y recursos lo van a hacer. El qué y el cémo hacer en

las empresas consta de tres elementos prineipales:

- CALIDAD: Comprende las cualidades propias de la operacién.
El hacerlo bien con los medios y recursos adecuados. Comprende
desde la adquisicién de los materiales que se van a transformar y
vender, el esfuerzo del personal, los servicios de operacién y la venta

de los productos.

- CANTIDAD: Comprende los volimenes de operacién para los

cuales estd acondicionada la empresa.
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- TIEMPO: Es el elemento en que debe realizarse cada operacién.
La lentitud baja la productividad, en tanto que la rapidez aumenta

el volumen de operacién.

La empresa es una entidad econémica en la que se combinan

el capital, bienes y esfuerzo personal para la obtencién de utilidades.

4.1.3. PRINCIPIOS DE ADMIRISTRACION

El clclo administrativo consta de cuatro fases:

1,- PLANEACION.

Las actividades de planeacién fijan los propésitos de la empresa,
asf como los recursos materiales (equipos, maquinaria, taller), y los
trabajadores para lograrlos.

2.~ ORGANIZACION.

Las actividades de organizacién establecen el orden de los
recursos y las funclones que deben realizar los miembros de la empresa

para lograr los propésitos.

3.,- DIRECCION

Las actlvidades de direccién consisten en hacer que el  personal
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trabaje para que se logren los propdsitos de la empresa.

4.- CONTROL

La actividad de control examina si se estd slendo eficaz y eficiente

en el logro de los propdsitos fijados en la planeacién.

Las  actividades del proceso  administrativo: planeacién,
organizacién, direccién y control, se desarrollan en las éreas

funcionales de una empresa. Las éreas funcionales son:

a) VENTAS

Es el 4rea encargada de llevar los bienes y serviclos del
productor al consumidor. Se le conoce como el drea de las cuatro

"p", (producto, plaza, promocién y precio).

b) PRODUCCION

Es el érea encargada de la transformacién de las materias primas
en productos terminados. Algunas decislones a tomar en esta érea
son: localizacién y tamafio de planta, seleccién de materias primas,

maquinaria y equipo, proceso de produccién, almacenamiento.

¢) PERSONAL

Es el érea encargade de la dirececldn eficiente del personal de
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la empresa. Estas actividades suelen estar relaclonadas con: el
reclutamiento y seleccién de personal, la capacitacién, la motivacién
de personal, el sistema de incentivos y recompensas, los riesges y

accidentes,

d) FINANZAS

Es el 4rea encargade del manejo de los recursos financieros de
la empresa. Atlende a actividades como: obtencién oportuna de los
recursos financiercs necesarios para que se cumplan los planes de
la empresa, el manejo de las relaciones con bancogs y entidades

financieras, organizacién de un sistema contable.

4.1.3.1. LA PLANEACION

Las sctividades de planeacién indican qué se desea lograr en

la empresa y con qué medios se planea sicanzarlos.

Conocer con claridad los propdsitos de la cmpresa, orienta las
actividades del empresario en las cuatro éreas funcionales, reduce
el desperdicio de recursos en actividades ineficaces, permite tomar
decisiones sobre formas alternas de realizar algunas actividades y

elimina los efectos del azar derivados de la improvisacibn.

La planeacién dentro de las dreas funcionales de la empresa:
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1.- PLANEACION DE LAS VENTAS. Se refiere a todas las
caracterfsticas que afectan la venta de los productos o servicios a
la clientela. La planeacién se realiza cuando se determina: qué se
va a vender, dénde se va vender, a cu.énto se va a vender, a quién

se va a vender, cudndo se a vender, promocién.

2.- PLANEACION DE LA PRODUCCION. Se refiere a las
operaciones mediante las cuales los recursos humanes y materiales
dan lugar a la produccién de bienes y serviclos a través del empleo
de maquinaria y otros equipos. La planeacién se realiza al determinar:
dénde se va & producir, tamafio de la planta, disponibilidad de
inventarios, proceso de produccién, cuénto se va a producir,

necesidades de materia prima, necesidades de mano de obra.

3.~ PLANEACION DE PERSONAL. Se refiere a las relaciones
humanas dentro de la empresa, Una direccién eficlente del personal
para el logro de los propésitos de la empresa. La planeacién se realiza
cuando se determina: cantidad de personas que se necesiten,
necesidades de capacitacién, blenestar del trabajador y la evaluacién

del trabajador.

4.~ PLANEACION DE FINANZAS. Se refiere a las necesidades
vy ala obtencién de dinero que tendrd la empresa en el periodo
planeado. La planeacién se realiza cuando se¢ determinan los siguientes
aspectos: necesidades de dinero para lograr el plan, volumen éptimo
de la composicién del activo y del pasivo, obtenclén de recursos

externos, gestiones de crédito y plazos de pago.
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BENEFICIOS DE LA PLANEACION

Una planeacién serd adecuada si incluye:

1.- Los propésitos que se consideran reslizables de acuerdo

a las caracteristices de la empresa y al medio en que funciona.

2.~ Si se determinan las asctividades que hay que hacer para

lograr los propésitos.

3.~ S8i se determinan los medios a que se recurrird para realizar

las actividades necesarias.

4.~ 8i se programa el tiempo en que hay que realizar las

actividades.

5.~ Si se asignan responsabilldades especificas para cada ectividad

a reslizar.

4.1.3.2. LA ORGANIZACION

La organizacién es un conjunto de actividades que pretenden
coordinar los recursos f{isicos, econdémicos y humanos para el logro

de los propdsitos de la empresa,

Al organizar se establece un orden. Este orden tiene el propéslto
de hacer bien el trabsjo y aprovechar los recursos para lograr los

propdsitos de la empresa.
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Para que sea adecuada la organizacién administrativa en las

empresas se requiere:

- La existencia de un conjunto de recursos fisicos, econdémicos

y humanos.
~ Una base de organizacién,
~ El cumplimiento de las basés de organizacién.

-~ La estructura de 1s organizacibn, que se deriva de las

relaciones entre los recursos.

- El conocimiento de los propésitos de la empresa.
Toda empresa suele presentar dos tipos de organizacién:

1.- ORGANIZACION INFORMAL. Es la que surge en forma libre
y espontinea creada por los mismos participantes. Afecta la unién
del grupo de trabajadores y 1las relaciones entre el jefe 1los
subordinados. Aunque se organice formalmente una empresa, la
organizacién informal no deja de existir; subsiste en la organizacién

formal.

2.- ORGANIZACION FORMAL. Es aguélla en la que se establecen
procedimientos explicitos de coordinacién de las actividades de un
grupo para lograr los propdsitos de la empresa. La organizacién
formal precisa, aclara y determina cudles funciones debe lograr cada

participante de la empresa.
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ORGANIZACION ADECUADA. La organizacién de la empresa
depende de:

- El conocimiento de'los propésitos de la misma.

- El conocimiento de las dreas funcionsles de la empresa.
~ El diseilo de un esquema que exprese la estructura.

~ Del andlisis de la adecuacién de la estructura.

- De una adecuade distribucién de trabajo en cada frea.
4.1.3.3. LA DIRECCION

La direccibn es el conjunto de habilidades para conseguir que
los trabajadores realicen su trabajo de manera que se logren los

propésitos de la empresa.

Una direccién ndecuada es aquélla que mantiene una stencién
equilibrada al logro de los propésitos de la empresa, a la solucién

de problemas y al aprovechamiento de los trabajadores.
Existen dos clases de direccidén:

1.~ DIRECCION ORIENTADA A LA PRODUCCION,

- Propicia la generacién de una organizecién informal que tiende

a luchar contra la autoridad.
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- Genera dependencia y sumisién,

- Genera inconformidades del personal.

- Limita la creativdad.

- Genera represiones (obedecer y callar),

- Es més rigida.

- Obiga al estnbl;.cimiento de controles externos,

- Centra el 'interés de todos en la realizacién de taress.

2.~ DIRECCION CENTRADA EN EL BIENESTAR DE LOS
TRABAJADORES

- Puede incrementar innecesarismente los costos de produccién.
- Procura sutoridades complacientes.

- Genera envidias entre compafieros por el disfrute de

privilegios.
- Olvido de los propésitos de la empresa.

- Hey que rectificar a tiempo o la empresa puede destruirse

a sf misma.
- Es excesivamente flexible.
-~ Elimina por completo los controles.

~ Centra el interés de todos en el bienestar de los compafieros

sin considerar la supervivencia de la empresa,
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Annlizando los dos tipos de direccién, se concluye que la mejor
opeién es aquélla que se amolde a la empresa tomando caracteristicas

de ambos tipos.

PRINCIPIOS PARA UNA DIRECCION FLEXIBLE Y PRODUCTIVA

1.- Comunicar a los subordinados los propésitos que debe lograr

la empresa,

2.~ Vincular cada actividad de los subordinados con los propésitos

de la empresa.

3.~ Crear un clima relajado que ayude al personal a expresarse

con toda libertad.
4.~ No subrayar las fallas e imperfecciones del personal.

5.~ Apreciar los esfuerzos y estimular las potencialidades del

personal.

6.~ Adoptar un estilo objetivo para la solucién de problemas,

basado en hechos y no en autoridades ni en poderes preestablecidos.

7.~ Ser estricto en cuanto a los principios pero flexible en los

procedimientos.

8.~ Crear y mantener un buen nivel de comunicacién en la
empresa. Mantener control sobre Ia informacién que circula en la

organizacién formsl y la informal,
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9.~ Comprometer & todos los miembros de su organizacién

en el progreso y desarrollo del grupo e individual,

10.~ Recordar que el principal recurso de la cmpresa son las

personas y gque debe tratérseles como tales.

4.1.2.4. EL CONTROL

Les actividades de control examinan si se logran los propésitos
fijados en la planeacién. Nos informan sobre si se estd cumpliendo
con los propésitos planeados. Por ello hay una relacién directa entre

lo planeado y el control.

ACTIVIDADES DEL PROCESO DE CONTROL

El siguiente diegrama indica el flujo de las actividades del proceso

de control.

Propdésitos planeados

iQue informacién se va a colectar para
controlar la actividad?

Elaboracién de los instrumentos de

registro

Recoleccién de la informacién

Anélisis de la informacién
Comparacién con lo planeado

Efectuar las corr rias
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Lo anterjor para cada drea funcional de la empresa.
EL CO}{TROL ADECUADO
Un buen control depende de:

- Fl1 momento en que se realiza. Deben planearse las actividades
de control y efectuarse en la fecha en que se han programado.
Anticiparse a los errores constituye una forma aceptable de supervisién

¥y control.

- El costo de las actividades de control., Si las actividades de
control aumentan los costos de las actividades o el proceso que se

controla reduce considerablemente su eficlencia.

-~ La claridad y precisién del control, Conviene especificar de
antemano las actividades que serdn controladas, asf como las

interpretaciones de los datos que se registrarén.

4.1.4. RECOMERDACION PARA UNA ADMINISTRACION ADECUADA

i. Mantener siempre presentes los propésitos de la empresa.

El cumplimiento de este principio influird de la siguiente manera.
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- En la planeacién: para prever los trabajadores y materiales

necesarios.

- En la organizacién: para aprovechar mejor los recursos

disponibles.

- En la direcclén: para mantener motivado ¢ integrado al personal

Y para loegrar mayor productividad.

- En el control: para identificar qué controlar y cuéndo, para

especificar criterios adecuados de control.

- En las ventas: para tomar decisiones sobre el producto, los

canales de distribueién y venta.

- En la produccién: para resolver problemas de produceién,

pera atender las necesidades de produccién oportunamente.

- En el frea de personal: para atender las necesidades de

capacitacién y de personal.

- En el drea de finanzas: para obtener oportunamente el dinero,

para hacer mejor uso del dinero.

2.~ Estudiar diversas formas para lograr los propésitos, enalizar cudl

es la més adecuada.

En ocasiones el establecimiento de una forma diferente de lograr
los propésitos es suficiente para obtener beneficlos para la empresa.

Estos beneficios pueden ser los que orienten el cambio.
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3.- Estar atento a los cambios.

Muchas de las innovaciones que aparecen en el mercado son
presentandas primero por las empresas pequeiias y generalizadas
después por las grandes empresas. Una de las grandes potencialidades

de la pequefia empresa es la facilidad para adaptarse a los cambios.

Al estar en contacto persona con persona con el cliente, el
empresario de la pequefia empresa puede anticiparse a la gran empresa
de ensayar innovaclones, con un costo reducide, que satisfagan los

deseos o necesidades del cliente.
4.- Controlar el tiempo.

El principal recurso del empresario es el tlempo. Dado que no
se pueden atender todos los detalles, se debe aprender a delegar,
a postergar, y a realizar de inmediato las actividades prioritarias.

Para lograr el control del tiempo se requiere:
- Identificar y eliminar lo que no debe hacerse en absoluto,

- Identificar las actividades que pueden ser realizadas por otra

persona,

~ Identificar las pérdidas de tiempo, por carencias de recursos
materiales o financieros, o por mala organizacién, asi como por falta

de informacién.
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- Por necesidades de capacitacién de personal.

- Por carencia de registro de informacién importante o de carencias

de comunicaciones oportunas.

4.2, LAS VENTAS

Las investigaciones que se han hecho entre los empresarios permiten
destacar que para ellos lus dreas mds importantes dentro de su negocio
son, en orden descendente, las VENTAS, la contabilidad, las compras,

el almacén y, al final, el personal.

Las ventas figuran en primer lugar dado que las mismas son la
fuente més importante de recursos de las empresas e inciden directamente

en la supervivencin, desarrolo y permanencia de la empresa.

El empresario moderno vreconoce que la produceién, el comercio y
la distribueién de los bienes y servicios que ofrece su empresa sélo son
medio, en tanto que el consumo es el fin. Sabe que una buena medida
de la prosperidad de su empresa depende del establecimiento de una
clientela satisfecha y que tendrd un negocio bien establecido cuando
el consumidor deje de ser un mero comprador para convertirse en un

cliente.

Actualmente las condiciones econdmicas del pais han llevado a una

caida progresiva del nivel adquisitivo y del nivel de vida de una gran
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parte de la poblacién. Estas condiciones, aunadas al hecho de que se
desea mantener un nivel de vida determinade, han traldo como
consecuencia la desaparicién del comportamiento derrochador y la aparicién

de un comportamiento més maduro del consumidor.

Lo anterior demanda que el empresario conozca con mayor detalle
las caracteristicas del consumidor que desea convertir en cliente, qﬁé
debe hacer para lograr la satisfaccién de las necesidades y deseos del
consumidor, los componentes de una adecuada comercial_izncién de los
productos y servicios que ofrece su empresa, asi como los detalles que

debe considerar para realizar sus ventas.

4.2.1. LA VENTA, EL CORSUMIDOR Y EL CLIENTE

Toda venta implica una compra. No existe la venta si no se realiza
la compra, En el mercado los compradores y los vendedores negocian
el Intercambio de bienes y servicios, En este Intercambio cada uno de
los participantes valora lo que recibe mds que lo que dé. La operacién

de compra~venta contribuye al bienestar de ambos.

Para el consumidor la compra puede representar: la satisfaccién
de una necesidad, la satisfaccibn de un deseo, la solucién de un
problema, el disfrute de un servicio o el mantenimiento de su nivel de

vida.

Para la empresa la venta significa: la supervivencia de la empresa,

su desarrollo y crecimiento, la rentabilidad del negocio, la satisfaccién
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de realizar un trabajo bien hecho, la provisién de empleos.

El consumo eqqiva]e al uso de los bienes y servicios. El consumidor,
entonces, es la persona que adquiere, para wusar los biex’l-es y los
serviclos, El cliente es la persona que habitualmente compra bienes y
serviclos en el mismo lugar, Como se puede apreciar todos somos
consumidores pero no siempre clientes. Generalmente se compra en
los lugares que nos inspiran confianza, y en ocasiones experimentamos
con el propédsito de informarnos sobre las posibilidades de satisfacer

nuestro deseo o necesidad en mejores condiciones; es decir, con mejores

precios, o calidad del producto.

El empresario debe buscar que los consumidores se conviertan en
sus clientes, por 10. que se tiene necesidad de adaptar los recursos
de la empresa hacia la satisfaccién del consumidor con la finalidad de
convertirlo en nuestro cliente. Para esto es necesario conocer las
caracteristicas de la empresa, las necesidades o deseos que busca
satisfacer, los requisitos que desea existan en los satisfactores, las
preferencidgs que determinan su eleccién y los precios que estd dispuesto

a pagar,

Para lograr que el consumidor se convierta en nuestiro cliente
debemos conocer la necesidad (requiere de bienes y servicios tutiles para:
la subsistencia, el bienestar, la felicidad) o deseo (alcanzar un nivel
de vida, mantener un nivel de vida, disfrutar de la posesién de un

articulo o servicio) que se satisface.
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Al adquirir un articulo, el consumidor lo valora de acuerdo a los
efectos que sobre su bienestar personal tiene la adquisicién de la
mercancia, producto o servicio. La valoracién de un producto
generalmente es relativa a cada cliente, y lo que el empresario debe
procurar es que el efecto a corto y mediano plazo de la operacién de
la venta, y de la compra consiguiente, sea positive y no negative. Las
valoraciones positivas reditiian la conversién del consumidor en cliente
incrementando nuestra clientela potencial, las negativas amenazan la

existencia de 1a misma empresa.

Actualmente la mayoria de las empresas se enfrentan a una
competencia muy cerrada en la que los productos tienen un precio y
calidad muy parecida, por lo que se deberi mejorar el producto o servicio
que ofrecen otras empresas. Por lo que una de las formas de competir
consiste en conocer cudl es la caracteristica del productd o servicio que
ofrecen otras empresas. Por lo que una de las formas de competir
consiste en conocer cufl es la caracteristica del producto o servicio que

el consumidor y a aumentar las ventas de la empresa.

Ung manera de mejorar la calidad del producto consiste en escuchar
las opiniones del consumidor que gusta experimentar con nuevos
productos., La mayorfa de las innovaciones Incorporadas a un articulo

surgen de los deseos de consumidor.

Los productos deben satisfacer las exigencias del consumidor:

caracteristicas minimas, caracteristicas agradables y Gptimas.
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1.~ Carscteristicas minimas. Son las directsmente relacionadas con

la satisfaccién de la necesidad,

2.~ Caracterfsticas agradables. Son Ias orientadas a la satisfaceién
simultinea de otros sentidos no directamente relacionados con - la

necesidad.

3.~ Caracteristicas dptimas. Son Ias directamente relacionas con
las necesidades y descos del consumidor. Atfenden tanto a la satisfaccién
directa de la necesidad como las aspiraciones de mantener un nivel de

vida més alto,
4.2.2. EL MERCADO

Por mercado se entiende el encuentro de la oferta y la demanda
respecto de una determinada mercancfa o servicio. La definicién implic:.x
directamente los conceptos de: precio, producto, plaza y promocidn.
Esta definlcién Indica que los articulos o servicios produciéos por ia
empresa deberd acudir al encuentro de la demanda en el correspondiente
mercado, lo que destaca el papel dindmico del emprcsario,' ya- que
en vez de que la empresa espere pasivamente la demanda de sus bienes

y servicios, se anticipa a la demanda y pretende atraerla y conquistarla.

1.- EL PRECIO

Es el valor en dinero en que se estima un producto o un servicio.
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Cuando el consumidor y el vendedor se ponen de acuerdo scbre el precio
de algo, ambos valoran més lo que reciben que lo- que dan; es decir,
el precio significa para urﬁbos la obtencién de una ganancia en el

intercambio de bienes y servicios,

El empresario estima el precio de su producto de acuerdo a: su
costo de vents, costo de produccién, costo de administracién, tomando
en cuenta la oferta y la demanda de productos anélogos en el mercado

¥ observando los precios de la competencia.

En cuanto al consumidor a partir de su libertad de eleccidén puede
realizar comparaciones entre: su nivel de vida y la forma en que el
producto contribuye para conservarlo o mejorarlo, las caracteristicas
de calidad de un articulo respecto a otros, las diferencias de precio
y calidad entre competidores, la atencién que recibe por parte del
vendedor, la informacién disponible para atender sus dudas, el disfrute
que se logra mediante la adquisicién de un producto o servicio y la

medida en que lo que compra satisface sus necesidades y deseos.
2.~ EL PRODUCTO

Es el artlfculo o serviclo con el que se satisface la necesidad o el
deseo del consumidor. La satisfaccién que llega a tener el consumidor
por la adquisicién de un producto es la causa de multiples efectos en
la empresa, como: la supervivencia, desarrollo, crecimiento, prosperidad,

auge o contraccién, quiebra o liquidacién,
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Para que el servicio de ventas sea completo se debe atender los
- siguientes elementos relacionados con el producto: la calidad, los servicios

especificos, la marca, la linea y las innovaciones.

~ LA CALIDAD

Es el conjunto de caracteristicas del artlculo o servicio que
potencialmente pueden satlsfacer las necesidades o descos del cliente,
Es una de las armas méds efectivas en la consoclidacién de la empresa

y garantiza una demanda constante y creciente.
- LOS SERVICIOS ESPECIFICOS

Dado que todos los consumidores son diferentes, no es fdcil
satisfacer completamente al cliente, lo que obliga al vendedor a ofrecer
serviclos de venta complementarfos al producto, antes, durante y después
de la venta. Antes de‘la venta se debe proporcionar toda la informacién
que el consumidor solicite, lo cuel puede influir en que el consumidor
conozca la existencia de un satisfactor cuya adquisicién es neceserla‘
para el logro de sus propésitos personales. Durante la venta, los
servicios estén orientados a la instelacién, instrucciones de uso o de
mantenimiento de los articulos adquiridos. Después de la venta los
servicios estén orientados a la entrega de garantias de funcionam.iento

del producto.
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- LA MARCA

Es el signo distintivo de las mercancias. Su importancia radica
en que ésta permite la fécil identificacién de la mercancia o servicio que
ofrece la empresa, ILa marca ademds distingue nuestro producto de otros
similares y facilita la demanda del producto por parte de los
consumidores que apreclen sus cualidades. Puede consistir én
un nombre, un logotipo, un. grabado, un signo o dibujo peculiar que
distingue el blen, es una seilal externa usada por las empresas
para que se identifiquen los productos elaborados por ella. La marca

es un signo de origen.

- LA LINEA

Se entlende por linea de productos al conjunto de articulos y

servicios:
-~ Que satisfacen la misma necesidad o deseo del consumidor.
~ Que se venden en el mismo establecimiento.

- Que ge venden & la misma clase de consumidores. Es decir, que

parecen satisfacer los niveles de vida de una clase social.

La creacién de nuevos productos o de innovaciones en los productos
suele aportar el elemento de la novedad que usualmente invita al
consumidor a experimentar para ver si satisfacen mejor sus deseos o

necesidades.
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La existencia de una linea de productos tiene varias ventajas para

la empresa:

- Su nombre se asocia con la satisfaccién de todas las necesidades

de cierto tipo.

- El prestigio que tenga uno de los articulos de lz linea se extiende

a los demds articulos.

-~ Se reconacen los beneficios de la especializacién. Es decir, se
asocla una marca con la atencién adecuada de las necesidades de cierta

linea.
~ LAS INNOVACIONES

Generalmente provienen de la invencién de un procedlmiénto que
mejora ex;x algo la satisfaccién del consumidor. Sin embargo, las
innovaciones més frecuentes Eonslsten en mejorias introducidas a
productos ya existentes. Esto es competencla legitima y el mercado de '
libre competencia lo fomenta. Toda innovacién req'uiere difusién de su

existencia, pues incidird en las ventas en la medida en que es conocida,
3.- LA PLAZA

La plaza identifica al mercado como el lugar geogréfico en el que

ocurre el encuentro entre la oferta y la demanda. Se debe partir del
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conocimiento del mercado existente, en el cual realiza sus ventas y del
mercado potencial, Conociendo las dimensiones de las ventas de su
empresa y el mercado potencial conocerd el grado de participacién en

el mercado.

Para considera la plaza potencial se debe tomar en cuenta: las
posibilidades de transporte, el costo del transporte, la informuciéq sobre
la disponibilidad y condiciones de la oferta, es decir, cudles son las
caracteristicas de los productos que ofrece la competencia, las
caracteristicas de las relaciones entre el cliente y el vendedor, los precios
vy los hdbitos del lugar respecto de la situacién de Eompra v venta.

La venta de los productos no siempre es directamente al consumidor.
En ocasiones es a mayoristas que son intermediarios entre la em{)resa
que produce los artfculos_ o serviclos y los consumidores. El canal de |
distribucién de la mercancia puede incluir varios intermediarios. La
atencién & la plaza que tiene su producto no es otra cosa que la
preocupacidén por delimitar las fronteras del mercado de la empress; es
decir, cudl es la extensién el mercado del producto al que puede aspixv'ar

llegar 4 vender con éxtio.

Los .canales de distribucién que se establecen entre la empresa y

el consumidor son:
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A Venta Directa al consumidor
B Venta al minorista
EMPRESA € Mayorista ———— Minorista CONSUMIDOR
D Mayorista exportador Intermediarios
E  Fabricante maquilador Intermediarios

En los casos D y E se ignora cudntos son los intermediarios que
se beneflcian de participar en la venta de su producto, ain lo anterior,

siempre el productos es el responsable de la calidsd de su producto.
4.- LA PROMOCION

Una vez que la empresa ha definldo dénde y a través de qué canales
va a vender, debe decidirse la clase y oportunidad de la promocién.
La empresa no debe esperar pasivamenie a que ocurra la demanda de
sus blenes y servicios, sino ciue se anticipa a esta demanda y procura

atraerla y conquistarla.

Por promocién se entlende el conjunto de actividades realizadas
por la empresa para atraer y conquistar la demanda de los consumidores.

Se puede realizar de dos formas:

- FORMA PERSONAL.- Se realiza directamente de persona & persona;
es decir, entre el vendedor y el comprador. Segln el giro del negocio,
puede comenzar por iniciativa del comprador o del vendedor. El vendedor

suele seguir una estrategia de venta.
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- FORMA IMPERSONAL.~ Se transmite el mensaje a un gran nﬁmefo
de personas a través de medios como: rétulos, anuncios comerciales,

periddicos, revistas, televisién, cine, volantes,

Es importante mencionar que la mejor promocién de los productos la realiza

el consumidor satisfecho.

4.2.3. EL PLAR DE COMHERCIALIZACION

La comercializacién es el conjunto de actividades realizadas por
la empresa para lograr que el bien o servicio que ofrece esté al alcance
de los consumidores. El cierre de la venta indica que se ha logradoe
el propésito de la comerclalizacién. Los aspectos que debe atender un

empresario en la funcién de comercializacién son los siguientes:
1.- Definicién de la empresa.

Con esto se precisa cudl es el negocio de la empresa., Si es
comercial, industrial o de ambos giros. Si produce articulos o servicios.

Si fabrica un s6lo producte o una linea de productos, etc.

2.~ i{Cuéles son las necesidades o deseos que satisfacen los

productos de la empresa?

Esto permite determinar e! mercado potencial de la empresa. Es
decir, todos los consumidores que demandarfan los productos de 1la

empresa si fuese la {inica que los proporcionase.
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3.~ iCudles son las empresas competidoras?

Esto le Informa la extensién que es cubierta por la competencia.
Nos permite investigar las caracteristicas de los productos de Ia
competencia, asf como conocer si existen productos sustitutos que puedan

satisfacer la necesidad.

4.- Las caracteristicas del producto que mejor contribixyen a

satisfacer la necesidad o deseo del consumidor.

Estas caracteristicas permiten comparar los productos de las empresas
para saber si se puede mejorar la calidad del producto o si debe reducirse

el precio de la mercancia para ser competitivo.
5.- ¢éQué es lo que mantiene interesados s sus clientes?

Bs decir, cuéles son las caracteristicas del producto o de la venta
que invitan al consumidor a volver a comprar en el mismo lugar como
son: la cercanfa del lugar, el treto del vendedor y el cumplimiento de

la garantia entre otras.
6.~ El precio del producte como factor de competitividad del mismo.
Esto depender4d st se trata de un producto nuevo, précticamente

sin competencia o de un producto similar a otros que la compectencia

ha desarrollado.
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7.~ ¢Cudles son los canales de distribucién del producte?

Formas de legar a determinadas plazas. Costo del transporte y
almacenamiento. Pago de comisiones a vendedores e intermediarios.

Posibilldad de maquilas en otras zonas,

8.~ &Cudl es el ciclo de vida del producto?

Si el producto se encuentra en la etapa de introduccién, madurez,
declinacién o requiere ya de innovaciones para que se mantenga en el
mercado. La novedad es un factor que afecta la potencialidad de las
ventas; incluso pese a que se tengan preclos un poco més ealtos que

los de la competencia.

9.~ éCudles son las politicas y programas de promocién del producto?

Si debe haber capacitacién de los vendedores, elaboracién de
anuncios, rétulos, propaganda 7y publicided. Los medios que se

empleardn, los costos que implean.

10.- La estimacién de 1a cantidad de productes que es posible

vender.

Se propone como meta aumentar las utilidades de la empresa. Esto
supone una planeacién adecuada de la cantidad de ventas que espera

realizar en un perfodo determinado.
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De los puntos enteriores se puede elaborar un decilogo de las

ventas:

1.- Conocerds tu propia empresa.

2.~ Conocerés las relaciones entre las necesidades del consumidor vy
tus productos.

3.~ Conocerés a tus competidores.

4.- Conocerés la calidad que satisface.

5.~ Conocerés log motivos de fidelidad del cliente.

6.- Conocerés precios competitivos.

7.~ Conocerés como distribuidor lo que produces.

8.~ Conoceréis el ciclo de vida del producto.

9.- Conocerds la promocién mds adecuada de tu producto,

10,~ Estimards las ventas.

4.2.3.1. EL CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO

En un mercado tan dindmico como el moderno el empresarioc debe
tomar el ciclo de vida del producto que elabora su empresa. Para cada
etapa de evolucién del ciclo de vida del producto corresponde una clase

de estrategia de comercializacién diferente:

- Introduccién.

Hay que hacer promocién para darlo a conocer. Capacitar a los
vendedores en las novedades que ofrece el producto. Estimular el interés
del consumidor llamando la atencién sobre las nuevas caracteristicas que

ofrece el producto como satisfactor.
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- Desarrollo.

Distribucién a nuevas plazas. Hay que prepararse para enfrentarse

con los competidores que nos imiten. Observar el producto que elaboren.

-~ Madurez.

Elaborar nuevos modelos que estimulen al consumidor. Llevar el
producto a nuevas plazas, hacer modificaciones al producto, mejorar

la publicidad.

- Declinacién.

Hacer promociones especiales con descuentos, premios, ofertas o

saldos.

Se entiende por ciclo de vida de un producto el conjunto de etapas
por las que pasa desde su introduccién al mercado hasta su declinacién

o desaparicién.,

El origen de los ciclos puede deberse a: demanda en el mercado
de un producto o servicio, la posibilidad de elaborar un producto a menor
precio, la posibilidad de mejorar la calidad de un producto, la posibilidad
de exportar un producto, la necesidad de substituir importaclones, la
posibilidad de aprovechar mejor los cansles de distribucién, la necesidad
de incrementar el valor de una materia prima, la conveniencia de ampliar
la vida de un producto y la necesidad de fomentar el desarrollo econémico

de una regién.
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4.2.4. LA VERTA

Es una actividad en que se establece una relacién de intercambio
entre la oferta y la demanda. El comprador manifiesta la demanda, que
no es ofra cosa que la necesidad o desec de adquirir un bien o un
servicio, unida a la posibilidad obtenerlo. El vendedor expresa la oferta,
que e3 la cantided de un bien o servicio que los empresarios estén
dispuestos a llevar al mercado de scuerdo con los precios que pueda

aleanzar y con la ecapacidad real de produccién de su empresa.

La activided de la venta es la culminacién del proceso empresarial,
En la venta se dé término a casi todos los esfuerzos de la empresa. Dada
su Importancia no debe abandonarse a las tres ies: la sola inspiracién,

impovisacién e intuicién.

Los requisitos que debe satisfecer cuslquier venta que se realice

son:

~ Informar con honestidad.
- Persuadir con conviceién,
- Motivar con interés.

- Satlsfacer con seguridad

La activided del wvendedor procura: capler la atencién del
consumidor, despertar su interés, estimular su deseo o necesidad y
concertar o cerrar la venta. La capacitaclén para la venta empieza con
el conoclmiento lo més completo posible del producte o servicio que ofrece

la empresa, el cual tiene caracterfsticas positivas y negativas.
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El empresario debe estar pendiente de que a través del servicio
de ventas no se incurra en errores que le llevarian a ser acusado de:
cometer fraude, garantias prometidas y no cumplidas y prejuicios

cometidos por negligencia.

Si se concibe a la accién de venta como una relacién en la que ambos
participantes tienen intereses que satisfacer, no serd necesario, ni

siqulera posible, que se llegue a una de estas penosas situaciones.

Por otra parte, si a la labor de venta se le precede por la
produccién de articulos de gran calidad, por el prestigio de una marca
que ha demostrado seriedad y responsabilidad en el trato con el
consumidor, por una campaila de publicidad honesta y completa, la venta
se realizard con relativa facilidad. Todo lo que concurre a aumentar
la capacidad de ventas de una empresa se le conoce como "“fuerza de

ventas".

4.3. PRODUCCION Y COSTOS

La produccién es la actividad central de las iﬁdustrias. El
crecimiento y cambio caracterfsticos de las empresas modernas afectan
directamente 1la produccién. La atencién del empresario a la forma en
que utiliza los recursos pare producir, distribuir e intercambiar bienes
y servicios destinados al consumo, estd directamente relacionada con

el control de la produccién y el control de costos.
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Por ello una estrategia empresarial competitiva, orientada a relacionar
la produccién y los costos, tiene como propésito fundamental la obtencién
de Ja mayor productividad con la mayor calidead y el més bajo costo
posibles, En ocasiones esto se puede lograr a través de la aplicacién
de téenices muy sencillas, como son la distribucién adecuada de la
maquinaria de acuerdo con el proceso de produccién, el andlisis de los

procedimientos de produceién y el estudio de los costos.

4.3.1. LA PRODUCCION

La productividad mide la relacién entre los insumos y los resultados
o productos de una actividad o proceso, mide el rendimiento de las
méquinas, de los trabajadores y de los recursos financieros. Se pueden

distinguir dos tipos de productividad:

1°, La productividad fisica. Se refiere a la optimizacién del empleo
" de los factores de produccién; es decir, la materia prima, maquinaria

y mano de obra.

2°, La productivided econémica, Se refiere a la optimizacién del
empleo de los recursos financleros; es decir, producir al costo minimo

un producto determinado.

El empresario actual busca reducir al minimo el costo de obtencién
de un volumen determinado de produccién con !a finalidad de ampliar
sus utilidades. Por ello se dice que la productividad mide cuin bien

se emplean en la produccién los recursos de capital y de mano de obra.
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4.3.1.1. PRINCIPIOS ECONQMICOS DE LA PRODUCCION

Los siguientes conceptos econdmicos serén utiles para comprender

mejor los principlos de la produccién.

- Unidad productiva. Es una fdbrica, taller con conjunto coordinado

de instalaciones de produccién generalmente localizadas en el mismo sitio.

- Empresario. Es el que concibe, crea, administra y obtiene

utiidades de la unidad econémica.

- Economfa de escala. Consiste en la disminucién de los costos
unitarios como resultado del sumento de la escala de produccién. Las
economfas de escela en las fdbricas o talleres tienen normalmente una
base tecnolégica, que leva a un ahorro real de costos de produccién

derivados de:

Especializacién de trabajo.
Especializacién de equipo.

Especializacién de las funciones gerenciales.

Las economias de escala permiten que se logren los objetivos

econémicos de la produccién, es decir:

Satisfacer la necesidad de subsistencia de la empresa.
Posibilitar el incremento de utilidades.
Favorecer los mérgenes de competitividad en la empresa.

Facilitar el desarrollo, crecimiento y cambio de la empresa.
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El costo de los recursos estd en relacién con la abundancies o escasez
de los recursos existentes y con la disponibilidad del satisfactor. Cuando
los recursos son limitados, su obtencién, procesamiento y distribucién
implican gastos que se convierten en costos. El costo unitario de un
articulo estd determinado por el proceso de produccién. Por ello, es
importante que se estudie la productividad de la empresa a fin de
determinar si se puede reducir el costo del producto para beneficio de

todos.

Las veriables de produccién son las siguientes: costo, tiempo,

calidad, limitaciones tecnolégicas y la satisfaccién de los clientes.

La administracién de la produccién permite conocer oportunamente
la potencialided de la empresa, y el control de los costos de produccién

aumenta las oportunidades de la empresa en el rhercado.
4.3.1.2. FORMAS DE ORGANIZACION DE LA PRODUCCION

Las empresas pueden organizar su equipo o planta productiva de

acuerdo con uno de los siguientes sistemas:
1,- Produccién supeditada al proceso.

Cuando se emplea la misma maquinaria para producir diversos
articulos, se organiza la produccién por proceso. Es decir, se aprovecha
la  capacided del equipo existente, pues lo més importante es tener

ocupadas las mdquinas a plena capacidad.
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2.~ Produccién supeditada al producto.

También conocida como produccién en linea, Se utiliza cuando se
repiten las mismos operaciones para la claboracion de los productos.
Se aprovecha la especializacién que adquiere cada empleado en la
repeticién constante de la misma actividad. Los materiales pasan

directamente de una méquina a la siguiente.

La tendencia general es la de organizar la empresa supeditada al
producto, esto es, la tendencia es a establecer la produccién en linea

porque:

- Reduce el tiempo de procesamiento de los productos.

~ Reduce drésticamente los costos.

~ Reduce el inventario de los materiales en proceso,

- Facilita el control sobre las méquinas, los empleados y el flujo
contfnuo de materiales.

- Genera un costo unitario mucho menor,

En las empresas pequeilas se pueden reunir los dos tipos de
orgenizacién. Con frecuencia no resulta préctico organizar toda la planta
productiva por linea, sino conservar la flexibilidad que proporciona la

produceién supeditada al proceso.
4.3.1.3. POLITICAS DE PRODUCCION

De la estrategla competitiva de la empresa se derivan las politicas

de produccién. Se trata ante todo de utilizar la potenciaslidad de la
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produccién para reforzar la competitividad de la empresa. Para ello

s¢ determina la administracién de la produccién:

1.- AnAlisis de la situacién competitiva. . Se trata de conocer qué
estdn haciendo los demés, con relacién a: productos, mercados, politicas,

canales de distribucién,

Asi como de determinar, con respecto a los competidores cuél es

la situacién en cuanto a: nGmero, clase, naturaleza y tendencias.

2.~ Andlisis de los recursos y habilidades con que cuenta la
empresa, instalaciones y sistemas. Estriba en conocer lo que tenemos
o podemos adquirir para competir. Consiste en hacer un iInventario
de la empresa considerando: capacidades, recursos, objetivos, productos,

maquinaria, procesos, cepacidades técnicas.

3.~ Elaboracién de la estrategia de la empresa. Consiste en

determinar la forma en que podemos competir.

4.~ Elaborar las politicas de produceién. Se trata de procesar
lo que tenemos que lograr en el drea de produccién. Se debe considerar:

costo, calidad, tiempo de entrega, cantidad.
4.3.2. PLAREACION DE CRECIRMIERTO

Llega el momento en el que una empresa se enfrenta al crecimiento.

Si en un momento un cliente llegara a pedir un porcentaje mucho mayor
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de nuestros productos y no aceptéramos su pedido, éste puede buscar
a otro proveedor, con lo que la empresa pierde una oportunidad de
progreso, el cliente consigue un proveedor del mismo articulo que luego
serd, seguramente, competidor de la empresa inicial. En otras palabras,
las consecuencias de no atender las fuerzas del mercado pueden amenazar
no sélo la reduccién de utilidades, sino incluso la supervivencia de la

empresa.

La existencia de competidores obliga al empresario a elaborar una
estrategia competitiva para su empresa. Esta estrategia consiste en

decidir:

{Qué fabricar?

éQué comprar?

¢{Cudntas plantas debe tener?

i¢Dénde deben estar ubicadas?

¢Qué proceso y maquinaria debe adquirir?
éCudles elementos claves debe controlar?

4Cémo organizarse administrativamente?

Estas decisiones estdn directamente relacionadas con los criterios

para medir ¢l rendimiento del drea de produccién,

Los criterios para medir el rendimiento de la planificacién y control

de la produceidén son:

- Costo de mano de obra.

- Tiempo de ciclo de fabricacién.
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- Utilizacién del equipo.
- Cumplimiento de las fechas de entrega.

~ Control de inventarios.

Todos estos criterlos son importantes y se pueden atender
cuidadosamente cuando se planea la distribucién de la planta productiva,
de manera que se reduzcan al minimo los desplazamientos de los

trabajadores y de los productos en proceso.
4.3.2.1. PLANEACIOR DE LA DISTRIBUCION DE LA PLANTA

Una empresa puede tener un crecimiento constante durante muchos
aflos. Por ello conviene planear el crecimiento futuro de la distribucién
de la planta. Los plazos més frecuentes que se utilizan cuando se planea

el futuro crecimiento de una empresa suelen ser 5 y 10 afios,

Al hacer la planeacién slempre se hace sin tomar en cuenta la
distribucién de la planta de la empresa tal y como estd ahora. Se planea
una distribucién ideal, las diferencias entre lo planeado y lo existente
pueden ser cnormes; sin embargo a lo largo del tiempo cada vez qlie
se requiera realizar un cambio de maquinaria o equipo, se puede consultar
la planeacién ideal y acomodar en la localizacién méds  conveniente.

Para planear el futuro de la distribucién se necesita determinar:

~ Las necesidades actuales de espacio,
- Las necesidades futuras de espacio.
- La distribucién idesl de la maquinaria y equipo.

- Las lineas de flujo de la produccién.
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4.3.2.2. LINEAS DE FLUJO Y ESPACIOS DE LA PLANTA

Las lneas de flujo del material, o sea por donde pasan los materiales
cuando son transformados por los procedimientos de produccién, suelen
ser guins seguras. Dado que es en el Area de produccién donde
béslcamente se¢ generan las utilidades es importante lograr una buena
distribucién de la planta en el drea de produceién. Los espacios que

se deben considerar son:

-~ Area de recibo y almacenaje de la materia prima.
- Area de almacensje de productos terminados.

- Arca de embarque de productos terminados.

- Espacio para maquinaria y equipo.

- Instalaciones y servicios para los empleados.

- Pasillos.

- Areas para basura y desperdicios.

A continuacién se mencionan algunos puntos que facilitan la

planeacién de la distribucién de la planta.

1

Procurar que ‘ibicacién de la maquinaria pesada no obstruya

la direccién de la expansién.
- Identificar las dreas bAsicas de recepcién de la materia prima.

- Identificar las dreas bésicas de venta y despacho de productos.
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- Imaginar las necesidades de expansién de la empresa o debidas

a maquinaria nueva.

- Elaborar una distribucién ideal de la maquinaria y equipo tomando
en cuenta las lineas de flujo de produccién, el espacio disponible y 1a

organizacién de la produccién.

Una méjor distribucién de lo planta de produccién redituard en

tas siguientes ventajas:

La supervisién serd més adecuada.

Se reduciré el transporte do los materiales durante el proceso.

Disminuird el tiempo improductivo de los trabajadores.

La produccién saldrd més répido.

Se podrén conocer con seguridad los potenciales de produccién
de la empresa.

Se podrin controlar mejor los inventarios de materiales y productos

terminados.
4.3.2.3. ANALISIS DEL PROCEDGIENTO DE PRODUCCION

Como se dijo, lar lineas de flujo suelen ser guias seguras y para

elaborarlas se procede de la sigulente forma:

1.- Se hace una‘ Usta de las operaciones de produccién de una

manera exhaustiva,
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2.- Se usan diagramas de }as operaciones de proceso. Se utilizan
sfimbolos para representar cada tipo de accién como son: operacién,
== transporte, __ almacenamiento, ~ inspeccién, D demora y
operaciones combinadas. Es conveniente en. este punto elaborar
un diagrama integral de todas las operaciones del proceso de produccién,

en el cual se indique la secuencia de éstas.

3,~ -Usar diagramas de flujo que muestren el desplazamiento dentro
de la empresa. El punto 2 muestra una linea de flujo ideal, pero es
posible que esa linea no corresponda al desplazamiento del material dentro

de la empressa,

Para planear mejor la distribucién de la planta productiva se utiliza
la técnica conocida como "Ruta del camino critico™, la cual tiene como
propésito identificar las operaciones que son fundamentales en un proceso
. de produccién, asi como identificar las secuencias que se pueden seguir

para llevar a término una fase productiva.

En muchas ocasiones en un proceso productivo se tlene un "cuello
de botella" es decir, una actividad cuyo bajo rendimientc reduce el
aprovechamiento de la capacidad instalada por lo que se procurard
eliminar. Para esto es util: identificar la actividad de menor rendimiento,
comparar el rendimiento de esta actividad con las restantes del proceso
pera identificar las causas del bajo rendimiento, proponer alternativas
de solucién del problema, Implanter la solucién seleccionada y controlar

Ios efectos de la solucién elegida sobre el nivel de produccién general.
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4.3.3. LOS COSTOS

La contabilidad de costos es una parte importante para lograr el
- éxito en cualquier negocio. Con ella podemos conocer a tiempo si el
precio al que vendemos lo que producimos nos permite lograr la obtencién
de beneficios, luego de cubrir todos los costos de funcionamiento de
la empresa. La contabilidad de costos nos sirve para conocer:
1.~ iCudl es el costo unitario de un articulo?, lo que cuesta producirlo.
2.~ éCudl es el precio al que debemos venderlo?

3.~ éCudles son los costos totales en que incurre la empresa?

4.- iCuél es el nivel de ventas necesario para conseguir el punto de

equilibrio?

5.- éQué volumen de ventas se necesita para obtener una utilided

deseada?

8.- iCSmo se pueden disminuir los costos sin afectar la celidad del

artfeulo que se produce?

7.- {Cémo controlar los costos?
4.3.3.1. CLASES DE COSTOS

Los costos se separan en dos grandes grupos: costos fijos y costos

variables.
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1,- COSTOS FlJOS

Son periédicos. Se suele incurrir en ellos con el sdlo transcurso
del tiempo, Por ejemplo: renta de locales, salarios, gastos de
mantenimiento, depreciaciones y amortizaciones. Cualquiera que sea
el volumen de produccién que se pretenda lograr no se pueden evitar

estos costos.

Una vez determinados los costos fijos se pueden observar dos cosas:
los costos minimos de la empresa estén determinados principalmente por
los costos fijos y si con los mismos se puede producir un mayor volumen
de articulos, entonces los costos fijos de cada articulo producido serdn
menores, pues se prorraterén todos los costos en un mayor ntmero de

unidades.
2.- COSTOS VARIABLES

Son los que estén directamente involucrades con la produccién y
venta de los articulos, por lo que tienden a variar con el volumen de
la produccién, Por ejemplo: las materias primas, sueldos a destajo o
por servicios auxiliares en la produccién, servicios auxiliares; tales como
agua, energia eléctrica, refrigeracién, combustible. Se puede observar
que al erecer el volumen de los articulos que se producen, crecen también

los costos variables.

Los costos totales incurridos en la operacibn de una empresa

industrial durante un perfodo dade, se cuaniifican sumando sus costos
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fijos y variables,

4.3.3.2. REDUCCION DE COSTOS

Algunas posibilidades de reducir los costos consisten en lo siguiente:

DE LOS COSTOS FLIOS

Los costos f{ijos se realizan para meantener una capacidad instalada
de produccifn. Por ello las mejores formas de reducir los costos fijos

son:

Aprovechar al méiximo la capacidad instalada.

Por produccién masiva.
Por uso de técnicas diferentes.
Por cambios administrativos.

Por cambios de maquinaria y equipo.

- Mejorar la productividad del personal.

Con una mejor comunicacién,
Con incentivos que los estimulen.

Con eviluaciones y controles peribdicos.

DE LOS COSTOS VARIABLES

Los costos variables se realizan para adquirir la materia prima que
se transformaré. Por. ello las formas de reducir los costos variables

son:
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- Planear produccién masiva que permita realizar compras en

voliimenes con los que se puedan obtener descuentos.

-~ Investigar los precios del mercado de las materias primas y
comprar al proveedor que ofrezca el costo mAs econdémico con la misma

calidad.
~ Mejorar el rendimiento de las materia primas.
- Mediante el control de desperdicios y artfculos defectuosos.

- Mediante disefios que optimicen el empleo de la materia prima.

4. 3.3.3. BEL COSTO DURITARIO

Al igual que los costos totales de la empresa son la suma de los
costos fijos més los variables, el costo total unitario es igual & la suma

del costo fijo unitario més el costo variable unitario.

Estimar el costo total unitario es muy importante, porque consiste
en la cotizacién que se suele hacer para establecer el precio de venta
del articulo que se produce. Generalmente se estiman antes de que
se realice la produccién y entrega de los productos. Se les conoce como
costos estdndar y deben efectuarse en condiciones normales de fabricacién
del producto. Tienen una importancia destacada en el proceso de
planeacién de la produccién y en el proceso de control, ya que implican
una conducta normativa y, sefizlan cudl debe ser el esfuerzo empleado

para lograr lo que debieran ser propésitos de produccién de la empresa.
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Los costos estdndares dependerdn de:

El costo de las materias primas.

El rendimiento de las materias primas.

El costo de los salarios.

La eficiencia de la mano de obra.

Los beneficios de la especializacién productiva.

El presupuesto de gastos.

La -estimacién del costo unitaric permite al empresario elaborar
presupuestos de operacién de la empresa, as{ como establecer el programa

tentativo de produccién.

El chleulo del costo fijo unitario se efectlia mediante un prorrateo;
es decir, se reparte proporcionalmente la cantidad de los costos totales
de la empresa entre los productos elaborados. Los costos se pueden
prorratear cuando se producen unidades homogéneas, Si se producen

unidades diferentes debe hacerse un célculo para cada clase de producto.

En cusnto a la manera de calcular el costo variable unitario se
considera el total de materia prima utilizada entre el nimero de productos
a fabricar. Con respecto al cdlculo del costo fijo unitario existen diversas
formas de efectuarlo, entre ellas: tomando el total de los gastos fijos

del mes anterior y dividiéndolos entre el niimero de productos claborados
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en el mismo mes o por la cantidad de productos que se estima, se
lograrédn producir durante el mes que se programan. Otra forma consiste
en. sumar las horas de trabajo empleadas; los costos fijos de la empresa
se dividen entre el total de horas trabajadas, con lo que se obtienen
el costo fijo por hora laborada, luege se calcula la cantidad de tlempo
que se requiere para que se transformen las materias primas en el
producto terminado; por Glitimo, se multiplica el costo fijo por hora
trabajada por 1la cantidad de horas necesarias para producir la unidad

del articulo.

4.4. MANEXO DE PERSORAL

En el buen funcionamiento de una empresa entran en juego no sélo
los aspectos téenicos y financieros, sino .tnmbién los humanos que
intervienen en su operacién y que son un factor definitivo para su
éxito o fracaso. De ahi que una de las funciones cruciales del empresario
sea la de conseguir y retencr personal competente y responsable, para

que su negocio se desarrolle sanamente.

Los empresarios deben ser personas con gran confianza en simismos
y con el cardicter necesario para lograr buenas relaciones laborales. Hay
una serie de pautas para la administracién de personal que, de seguirlas,
les serin muy provechosas para conseguir que sus trabajadores actlien
cficazmente, con responsabilidad y lesltad, haciendo un poco suyo el
reto de llevar adélante la empresa y apoyando, de este modo, la

importante funcién de crear empleo y riqueza,
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4.4.1. LA SELECCION DE PERSONAL

En la pequefia empresa es natural que al principio el empresario
o duefio sea "el. hombre orquesta® y esté involucrado en todas las dreas
de su negoclo, aunque se dedique con méds ahinco a aquellos aspectos
que conoce mejor, pero cuandoe el negocio empieza a erecer, deberd contar

con "segundas manos" si no quiere poner en riesgo lo que ha logrado.

Una vez que el empresario se ha consolidado en su negocio y empiece
a crecer, deberd adaptarse al camblo y organizarse adecuademente.
Generalmente esto representa la contratacién de personal en freas criticas
¥y a veces la promocién de un trabajador responsahble para que supervise
las actividades de sus compafieros. Lo importante es que el empresario
sea capaz de organizarse y busque el personal iddneo. Si no estd
dispuesta a afrontar las nuevas tareas que implican el hecho de crecer,
crear polftices nuevas, definir funciones y procedimientos, establecer
sisten;as de control, estd claro que deberéd mantener la empresa en éu
tamafio sin procurar su crecimiento; pero si quiere crecer y cuenta con
los recursos para financiarse, es obvio que deberd atender todo lo

anterior.
4.4.1.1. PASOS PARA LOGRAR UNA SELECCION DE PERSONAL EFICAZ
El éxito de una buena seleccién depende de cémo se prepare y

conduzca la bisqueda de candidatos pars los puestos vacantes., Los

empresarios rcconocen que Ja mayoria de les fallas en la contratacién
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se deben a la ligereza con que se tomaron las decisiones cn la seleccién
de personal. Para evitar que esto ocurra es necesario reforzar les
técn)cas de seleccién empleadas para conseguir a los trabajadores
adecuados. En la medida que exista afinidad entre los empleados y los
cargos que éstos van a desempefiar, se elevard la eficacla y la

productividad.

Los pasos a seguir para realizar una seleccién adecuada de personal

son:

1.- EL ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO

Para preparar la blsqueda de candidatos, el primer paso consiste
en describir el perfil del puesto vacante, lo que equivale a declarar
las condiciones de trabajo, las habilidades y responsabilidades que tendrd
el empleado. Es conveniente tener un formato en el cual se mencionen

las caracterfsticas anterlores.

2.- EL RECLUTAMIENTO

Antes de buscar candidatos fuera de la empresa se deberd indagar
sl dentro de la misma existen personas que por sus conocimientos,
experiencia y habilidades tengan el potencial suficiente para ocupar el
cargo. Si existen, es indudable que su promocién deberd ir acompaiiada
de una mejorfa en el sueldo, de modo que el cambio sea positivo para
el empleado, no sélo porque adquirirf més experiencia y desarrollo, sino

porque también mejorerd su condicién econdmica. Agotada 1a fuente
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de reclutamiento interna, otro medio adecuado puede ser a través del
contacto directo con personas que conozcan el ambiente laboral de Ia
regién y la competencia de salarios existentes, ademds se puede recurrir

2 las agencias y periddicos.
3.~ LA ENTREVISTA

La entrevista es el primer contacto que se establece entre quien
tiene interés por conseguir un trabajo y quien decidird si le convienen
a la empresa los serviclos que éste ofrece, ademés de que permite obtener
informacién acerca de la preparacién del candidato para el puesto que

previamente se analizé y de su situacién personal.

El entrevistador debe conocer bien el puesto que se va a cubrir.
Puede apoyarse en su intuleién, pero debe tener en cuenta los siguientes

puntos para que la entrevista rinda los frutos esperados:

- Antecedentes del candidato. Contar con informacién suficiente
acerca del entrevistado para orientar la plitica hacia los puntos de interés

y evitar que se divague sobre aspectos no pertinentes.
-~ Trato adecuado. Se deberd actuar con smabilidad y cortesia para
despertar la confisnza del entrevistado y ayudarlo a expresarse con

franqueza.

- Apreciacién objetiva. Se trata de entender el punto de vista
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del entrevistado y valorar sus cualidades, sin que influyan las creencias

y prejuicios del entrevistador.

Con base a lo anterior se hace un resumen de las caracteristicas

del entrevistado y se valora s! es conveniente incorporario a la empresa.

4.- LA CONTRATACION

En el caso de decidir incorporar un nuevo miembro a la empresa
se debe firmar un contratoc donde sc asienten las obligaciones y
responsabilidades que asume, asi como las percepciones y prestaciones

a que se obliga la empresa.

El contrato significa que el trabzjador tiene un empleo hasta que
se separa por voluntad propia o sea despedido, esto supone que su

relacién de trabajo no tiene una fecha limite de vencimiento,
Los contratos pueden hacerse de tres maneras:

- Por tiempo indefinido. El trabajador adquiere su planta desde
el momento en que empieza a trabejar. Sin embargo, con el objeto de
que las empresas no se vean obligadas a otorgar la planta a un trabajador
incompetente, se pueden formalizar contraetes a prueba, en los cuales,
a su término el patrén tendrd la oportunidad de decidir si contrata o

no al trabajador.
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- Por tiempo fijo.

- Por obra determinada.

En cualquiera de los dos contratos anteriores, si al término del
contrato Subsisten las condiciones que le dieron origen (trabajo
estipulado), entonces se prorroga el contrato por todo el tiempo que

permanezcan dichas condiclones.

Es conveniente siempre firmar un contrate, pues eventualmente
puede favorecer més al trabajador que a la empresa el no tener un
contrato firmado, pues en un conflicto laboral se atienen a lo que dicte

1a ley de trabajo.

En el momento en que un solicitante ha cumplido todos los requisitos,
se le dard formalidad a la relacién laboral medlante un contrato escrito.
Por Wltimo, se debe acudir a las oficinas de registro y trimite de su
regién para llenar las formas especiales de ingreso del trabajador a una

institucién de seguridad social.

4.4.2. EL AMBIERTE LABORAL

Cada empresa debe adecuar sus departamentos operativos segiin
sus necesidades particulares. Para corregir fallas y problemas es
indispensable partir de un buen conocimiento de la empresa y del ambiente
laboral que existe en la regién en que se ubica. Por ambiente laboral

se entenderin las costumbres y leyes que regulan las condiciones del
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trabajo remunerado.
Los elementos importantes del ambiente laboral son:
1) SALARIOS.

Cantidad de dinero que se reibe por laborar. EIl salario minimo
es la menor cantidad de dinero que puede recibir una persona por sus
servicios. Las empresas pueden pagar més que e] salario minimo, pero

nunca menos pues se infringe la ley.

2) SISTEMAS DE PAGO.

Es la forma de computar el tlempo y el trabajo ejecutado para cfecto

de pago de salario. Los mféis comunes son:

- DESTAJO.- En este sistema se pagn en funcién de la cantidad
de trabajo reallzado, conveniendo un precio por cada unidad de trabajo

medible.

- TIEMPO.- El salario se paga en funcién de la asisteéncia del
trabajador a la empresa. Se cslcula por hora, dia trabajado o dia de
calendario, que corresponde al trabajoc de cinco o seis dias y el cobro

al equivalente a siete, por el dia de descanso.

- MIXTO.~ Consiste en un sueldo base "tiempo", mds una comisién

o premio que se calcula por cantidad "destajo".
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3) FORMAS DE CONTRATACION.

Puede ser individusl (cuando se realiza entre la empresa y el

trabajador) o colectiva (cuando se realiza s través de un sindicato).
4) SEGURIDAD SOCIAL,

Es la proteceibn que recibe el trabajador y su familia, estd
reglamentada por el goblerno y las prestaciones se otorgan a través

de Instituciones piblicas de salud.

De acuerdo con la Ley del Segurc Social las principsles prestaciones
a que tiene derccho el trabajador son:

- Asistencia médica permanente para él y su familia.

- Ayuda para gastos de matrimonio.

- Con respecto a la maternidad, la mujer trabajadora tiene un

subsidio del 100% del salario 42 dias sntes y 42 después del parto.
- Ayuda en especie al nacer el hijo.
- Canastilla para el recién nacido.

- En cuanto a la asistencia médica en caso de accidente o enfermedad
se debe proporcionar hospitalizacién, aparatos de prétesis, ortopedia
¥y rehabilitacién., El monto de los subsidics lo indica la ley. También
se dan subsidios por incapacidod temporal o permsnente, ademés de les

pensiones por invalidez y vejez.
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~ Otras prestaciones son el pago de vacaciones, aguinaldo, prima

de antiguedad, indemnizacién por despido.
5) SINDICATOS.

Cuando un pequefia empresa crece, tarde o femprano se va a
encontrar con una asociacién de trabajadores creada para proteger los
intereses de sus agremiados. A ésta se Ie conoce como sindicato. En
muchas ocasiones el hecho de tener un _sindlcuto puede ocasionar
problemas, gque generalmente se superan cuando el personal ve en su
trabajo 1la oportunidad de progresar y el empresario se interesa
auténticamente en desarrollar a su gente mféis capaz. Sc debe considerar
que un sindicato responsable ademis de defender los intereses de sus
agremiados, también puede ayudar a Imponer disciplina, orden y en

consecuencia aumentar 1a productividad.

4.4.3. EL ERNTRENARMIENTO DE PERSORAL

Una vez seleccfonado un trabajador, deberd pasar por una etapa
de adaptacién y entrenamiento, para que se edecien al trabajo y a sus

nuevos compsaifieros.

El entrenamiento es cualquier actividad en 1a cual se ayuda
al trabajodor a mejorar su desempeiio laborsl o en su préximo puesto,
para lograr una actitud positiva. Se da entrenamiento al empleado de

nuevo ihgreso, al gue es promovido, al que no desurrolla su trabajo
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satisfactoriamente y al trabajandor responsable y conocedor, quien por
su capacidad y actitud hacia el trabajo se considera como candidato para

ser ascendido.

El costo del manejo de personal variard de acuerdo a la rotacidn
de los trsbajadores de la empresa, por lo que un adecuado manejo de
personal debe lograr la mayor estabilidad del trobajador en la empresa

para reducir el costo de la administracién de personal.

4.4.4. EVALUACION DEL TRABAJADOR

La evaluacién consiste en un procedimiento valioso para identificar
deficiencias y estudiar la manera de superarlas. Se debe estar consciente
que la- evaluacién debe constituir una sactitud positiva orientada hacia

el desarrollo de personal.

La evaluacién del trabajador consiste en examinar regularmente
su rendimiento mediante el examen de dos aspectos: el desempeiio en
la ejecucién de tareas especificas que tiene a su cargo y la actitud de
la persona con su trabajo y hacia sus compaiieros.. Para evitar el ser
subjetivos en la evaluacién es adecuado considerar aspectos como:
iniciativa en la forma de hacer las cosas, cuidado con el equipo, calidad
del producto, sentide de cooperacién, capacidad de previsién, cuota
de trabajo realizada, responsabilidad, capacidad de cambiar de una tarea

a otra sin perder el ritmo de trabajo y otras dependiendo del enipleo.
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4.4.5. LA NMOTIVACIOXN .DEL.PERSORNAL

La motivaciér es lo que induce a las personas a hacer algo. Puede
ser impulsada desde el exterior o desde el interior del individuo. Es
importante hacer notar las necesidades de afecto y las elementales como
habitacién, comida, educacién y descanso, deben alcanzar una satisfaccién
minima, antes de que aquéllas de orden superior, puedan empezar a

tener un papel dominente en la vida del individuo.

Con el objeto de mantener un buen nivel de motivacién en aquellos
trabajadores que saben tomar ventajas de las oportunidades que se les
presentan, y a la vez, combatir la apatia en aquéllos que se muestran
desinteresados y apagados en el trabajo excepto los dias de pago, el
empresario puede encaminar un plan para mejorar el nivel de motivacién.

Los aspectos més importantes son:

1.- EL SALARIO.

Un sistema efectivo de motivacién es el de lograr mejoras econémicas
mediante mayores sucldos y prestaciones. Estas mejoras deben ir
aparejadas de una mejor actitud, un mejor ritmo de trabajo y mayor

eficlencia. Esto debe ser muy claro para el trabajador.

2.- INCENTIVOS, PREMIOS Y OTROS ESTIMULOS.

Un trebajo de calidad merece un reconocimiento, el cual para tener

éxito, debe ser bien estudindo y administrado. Se puede premiar a
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una persona cuando mejora la productividad, reduzca los costos o mejore

1a calidad.

3.- POSICION DE LA EMPRESA.

Actualmente se debe pensar en que el personal clave perticipe en
la empresa como socio y de no ser posible, que al menos el trabajador

se slenta estable y seguro en su trabajo.

4.~ CAPACITACION.

Las actividades que contribuysn a la superacién del individuo, que
le ayuden a perfeccionar su desempefio, como los cursos, seminarios,
talleres y pléticas, constituyen un importante motivador para las personas
verdaderamente interesadas en progresar. Estas actividades contribuyen
a que el trabajador conozca nuevas téenicas y procedimientos y esté

mejor calificado en su oficio.

5.~ INTERES POR EL TRABAJO EN SI MISMO.

Cuando existe afinidad entre la persona y el cargo que desempeiia,
ademés de oportunidad de perfeccionarse en su oficio, el trabajo se
convierte en un reto interesante que estimula al trabajador a desarrollar

su potencial ereativo.
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6.- LAS RELACIONES HUMANAS Y LA COMUNICACION.
Para propiciar un buen ambiente de trabajo y motlvar a los
subordinados, el trato afable y la comunicacidn clarz son importantes.
Una buena comunicacién es aquélla donde existe un emisor que expresa

claramente sus ideas y Ordenes, de forma oral o escrita, y un emisor

que escucha, entiende y capta el mensaje.

¥n el acto de comunicar, lo importante es hacerlo en forma clara,

a la persona aproplada, en el momento necesario.

4.4.6. LA SALIDA DEL TRAi}AJ’ADDR DE LA EMPRESA

Las causas de terminacién de la relacién laboral de acuerdo con

el articulo 53 de la Ley Federal del Trabajo son:

1.~ El mutuo consentimiento de las partes.
2.- La muerte del trabejador.

3.~ La terminacién de la obra o vencimiento del término o inversién

del capital, de conformidad con los articulos 36, 37 y 38.

4.- La incapacidad fisica o mental o inhabilidad manifiesta del

trabajador, que haga imposible la prestacién del trabajo.
5.- Los casos a que se refiere el artfculo 434:

- La fuerza mayor o en el caso foriuito no imputable gl patrédn;
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su incapacidad fisica, mental o muerte, que produzea como consecuencia

neceseria, inmediata y directa, la terminacién de los trabajos.
- La incosteabilidad notoria y manifiesta de la explotacién.
- El agotamiento de la materia objeto de una industria extractiva.

El concurso o la quiebra legalmente declarada, si la autoridad
competente o los acreedores resuelven el cierre definitivo de la empresa

o la reduccién definitiva de sus trabajos.

Las causas de despido que eximen al patrén o duefio de la empresa
de la obligacidn de indemnizar al trabejador con el importe de tres meses

de salario son:

1,- Que haya engafio por parie del trabajador o bien por parte

del sindicato que lo haya propuesto.

2,- Actos de violencia o malos tratos en contra de algin compafiero
de trabajo que, como consecuencia de ello, alteren la disciplina del lugar
de trabajo.

3.- Falta de probidad y honradez del trabajador.

4.~ Faltas graves que hagan imposible el cumplimiento de la relacién

de trabajo.

5.~ Dafios causados por el trabajador a la maquinaria, instrumentos,

materia primas y demés objetos relacionados con el trabajo.
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6.~ Negligencia del trabajador que ocasione dafios materiales,

andlogos n los del punto anterior, aunque sea sin dolo.

7.- Imprudencia o descuido inexcusable por parte del trabajador
que ponga en peligro la seguridad del establecimiento o de las personas

que se encuentre en él.
8.- Realice actos inmorales en el lugar de trabajo.

9.- Que un trabajador revele secretos de fabricacién u otros asuntos

de cardcter privado, que ocasionen dafios a la empresa.

10.~ Tener el trabajador méds de tres faltas de asistencia en un
periodo de 30 dias, sin permiso del patrén o causa justificada. No se

deben confundir los retardos con las faltas.

11.~- Desobediencia del trabajador en relacién con el trabajo pactado.
Toda vez que la facultad del patrén de mander y el derecho a ser

obedecido tiene que limitarse a lo expresado en el contrato.



CAPITULO V¥

CASQO PRACTICO
S —
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5.1. INTRODUCCION

En el presente capitule se plantea un estudio realizado a una empresa
dedicada al trensporte de carga, asi como los resultados obtenidos. Ei
interés de este estudio surge como consecuencia directa del mal
funcionamiento de Ia empresa hacia fines de 1990, momento en que la
direccién- torma la decisién de efectuar una modernizacién integral, ya
que de otra forma su permanencia en el mercado del transporte hubiera

sido muy dificil.

Para lograr dicha reestructuracién se comenzé por analizar
detalladamente 1a problemética en la que se encontraba la empresa y
asf poder detectar los problemas de mayor peso. Al determinar algunas
de las posibles causas del mal funcionamiento se decidié efectuar una

serie de cambios en busca del mejoramiento de la compafifa.

Por lo que, en el desarrollo del presente estudio, se plantea la
situacién de 1la empresa a fines del afio de 1990, destacando la
problemitiva de ceda frea asi como los cambios implantados en el
transcurso del afio. Una vez conjuntadas la variables anteriores se
analizé el efecto de los cambios realizados para determinar la efectividad

de los mismos.
5.2. DESCRXPCION DE LA BEMPRESA

A continwacién se describen las circunstancias en las que se

encontraba 1a compafifa al término del afio de 1990,
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- La cmpresa contaba con una flotilla de 126 tractocamiones de
los cuales 73 estaban destinados al trensporte de liquides (autotanques),
y los 53 restantes se dividian de la siguiente manera: 10 géndolas para
transporte a' granel (como arena, cal, ete.) y 43 plataformas de 40 pies
utilizadas en el transporte de carga seca (transporte de contenedores,

varilla, ete.).

- Se teniz una plantilla de 300 personas entre operadores, mecénicos
y é4rea administrativa, El personal, tanto el operativo como el
administrative tenian muchos vicios (en cuanto a la manera de laborar)

acompaiiados de una gran corrupeién.

-~ Se contaba con una infraestructura, en cuanto a instalaciones,

que resultaba superior a las necesidades de la empresa.

- Hasta la fecha en cuestién, la empresa contaba con bases especiales
de tributacién que consistian en el pago de una cuota fija por unidad

sin importar si se operaba con utilidad o pérdida.
- Se tenfa un gran porcentaje de unidades en mantenimiento
correctivo, ademés de un gran porcentaje de unidades descompuestas

en carretera.

- En ese entonces la clientela que se manejaba ecra cautiva, con

serviclo casi exclusivamente al gobierno federsl.

- Para ese afio de 1990 se obtuvieron utilidades nominales méds no
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reales pues se obtuvicron ganancias de un 5% sobre el costo de la

inversién existente.

A continuacidn se analizarén cada una dé las dreas de la compaiifa.

5.3. DESARROLLO DEL ESTUDIO

Para la realizacién del presente estudio se analizaron cada una de
las dreas funcionales, considerande los diferentes aspectos que
presentaban cade una de ellas y los resultados que se obtuvieron con

los cambios efectuados.

Por el tipo de operacién que realiza la empresa se decidié dividir

sus actividades en dos éreas: el drea administrativa y el drea operativa.

5.3.1. AREA ADMIRISTRATIVA

Dado que en el drea administrativa no interviene directamente la
Ingenieria Industrial, el estudio detallado de esta érea fue encomendado
a otras personas, por lo que sélo se mencionarin a continuacién los

aspectos mds importantes.

Se llegé a la conclusién de que el problema de mayor peso en este
drea radicaba en la mala organizacién administrativa, ademés de que
se contaba con personal que no se habia desempeiiado de la manera més

adecuada, ya& que varios de ellos vefan primero el interés propio y
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dejaban al 1ltimo los intereses de la cmpresa. Ademds, se contaba con

un excedente de personal.

El organigrama que se venia manejando, en el que el &rea
administrativa se encontraba por arriba del drea operativa, ocasionaba
grandes problemas, pues no estaba en manos de la gerencia de operacién,
las decisiones referéntes a su misma érea lo que ocasionaba problemas

frecuentes.

Estos problemas se manifestaban directaomente en un incremento
del tiempo de mantenimiento (unidades paradas en cl taller por més tiempo
que el necesario) lo que ocasiona grandes pérdidas por no utilizer los
vehiculos. En muchas ocasiones no se efectuaban los mantenimientos
preventivos, lo que ocasionaba descomposturas en carretera, las cuales
significan grandes problemas pues se incurre en gastos extras como
el tener que ir a recoger la carga en otra unidad y el tener que ir a
dar mantenimiento en carretera, ademds de la necesidad de un

mantenimiento correctivo en muchas ocasiones.

La solucién qut; tomé la empresa f{ue la de crear dos éreas (la
administrativa y la operativa) que tuvieran un mismo nivel jerdrquico.
Con este cambio se obtuvieron mejoras sorprendentes en el drea operativa
como fueron el lograr disminuir en un 85% las descomposturas en carretera

y en un 48% el tiempo de permanencia de los vehiculos en el taller.

En cuanto al nimero de personas que deben laborar en una empresa

de este tipo se considera de acuerdo n estidndares internacionales un
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mdximo de 2 personas en promedio por unidad. En 1990 de acuerdo
a este criterio sc tenfa un excedente de personal del 19%. Considerando
este excedente se procedié a retirar el personal que no habia tenido
un rendimiento adecuado. La ndéminn del personal despedido fue repartida
entre el personal que permanecié cen la empresa para asi mejorar sus
snlaric;s con el consigulente compromiso de los mismos hacia la empresa.
Dentro de la gerencia administrativa para fines de 1990 no se llevaba
una contabilidad en forma, dado que lz industria del transporte de caerga
cuenta con bases especiales de tributacién. Al no tener un registro
adecusdo de sus operaciones y movimientos, en muchas ocasiones no
se podian tomar las deeisiones adecuadas a los problemas que se presentan
o se tomaban decisiones-equivocas pues. no c;mom‘an la situacién de la
erﬁpresa en un momento dado. Por estos problemas se determiné que
a partir de 1991 se levarfa una contabilidad completa a pesar de su
base de tributacidn especial. Teniendo todos los datos de la empresa
al corriente, se espera lograr una administracién mds adecuada y capaz

de renccionsr a las necesidades que se presenten.
5.3.2. ANALISIS DEL AREA OPERATIVA DE LA EMPRESA
§5.3.2.1. cosfo OPEQTWO
Como primer punto se decidié analizar en global el funcionamiento

de los tractocamiones, razén por la gque se efectud un estudio de costo

operativo.
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ANALISIS DEL COSTO OPERATIVO

Los gastos provenientes de la utilizacién de un vehiculo deben ser

clasificados en dos categorias diferentes:

GASTOS F1JOS

Aquéllos que tlenen origen independiente de la operacién del vehiculo,
abarcando:

- Depreciacién del chasis, de la carroceria y de los equipos.

- Financiamiento.

- Salarios.

- Seguros.

GASTOS VARIABLES

Aquéllos que dependen directamente de la operacién del vehiculo,

abarcando:
- Combustible.
- Lubricantes.
- Llantas.

- Manutencién, repuestos y accesorios.

- Lavado y lubricacién.
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A medide que aumenta el kilometraje de recorrido del vehiculo, en
cierto periodo, los gastos fijos pasen a tener menor influencia en el total
de los costos de operacidén, produciéndose lo contrario con los gastos

varisbles que pasan a tener un mayoer peso en la formacion del costo final.

Se describe a continuaclén un procedimiento para calcular el costo
operativo de la unidad. De scuerdo a éste, se determinard el costo
operativo tedrico para el afio de 1990 mostrando el desarrollo de cdlculo
completo; para el costo operativo de 1991 sélo se sefialard el resultado
global obtenido para después poder comparar los datos tedricos con los
datos que se obtuvieron en el funcionamiento de la empresa. En el
desarrollo que se presenta del afio de 1990, los resultados de los costos
se condensan e¢n una tabla de costos totuk;.s, expresando los datos
obtenidos de tres maneras: pesos x afio, pesos X mes y pesos x kildmetro.

A continuacién se sefialan los pasos que se deben seguir en un
estudio de costo operativo, comenzando por los costos fijos y terminando

con los variables.
COSTOS F130S
A) VEHICULO
Todo bien de produccién y consumo se deprecia por el uso como
por el progreso téenico. Podemos-entender la depreciacién como un "Fondo‘

de reserva para la reposicién del vehiculo", y como tal deberd ser formado

durante el periodo de vida Gtil estimado del vehiculo.
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01. Preclo sl publico del chasis.
Es el precio del chasis al contado incluyende impuestos, al cual se

suman los precios de les equipos (3er. eje, 5a. rueda, etc.), restindose

el precio referente al juego de llantas y cémaras de aire:

P = Pc + Pe - Pl donde:

P = precio de compra
Pc = precio de chasls
Pe = precio de los equipos

Fl = precio de llantas

02. Financiamiento.

Es el valor total a ser pagado con gastos e interés de financiamiento
sobre el chasis y equipos. El valor del financiamiento deberd ser
prorrateado durante el tiempo de vida 1util del vehiculo, dividiéndose el
monto de los intereses y el reajuste de precios por el perfodo de

depreciacién del vehiculo.

03. Precio total,

Es el valor total pagado por el chasis (sin lantas, cémaras y
protectores) y equipos, sumados los gastos e intereses de financiamiento.

Donde el precio total (03) = 01 + 02,
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04. Valor residual estimado.

Es aquél que se prevé obtencr en la venta de un bien después de
" determinado tiempo de uso, Generalmente en tractocamiones es del 20%
del precio de adquisicién, dependiendo, lSgicomente del tiempo de uso

del vehiculo, dec su marca y del tiempo de serviclo que brind$.
05. Valor base para la depreciacién.

La deduccién del valor residual estimado, (04), del precio publico
al contado del chasis, (01), sumados los gastes de financiemiento,. (02),
constituye el valor base para los célculos de depreciacién anual, Cabe
hacer notar que la depreciacién que se esté considerando es la operativa

¥ no coincide necesariamente con la contable.
06. Depreciacién snual.

Es el valor obtenido de la divisién del valor base para depreciacién,
(05), por el tiempo de vida til estimado, es decir la determinacién del

costo/afio, costa/mes, costo/kilémetro.

B) CARROCERIA

07. Precio publico.

Es el precio de compra al contado, incluyendo impuestos més los
valores referentes a los precios de los equipos, en caso de remolques

o semiremolques, no se incluird el costo de las llantas.
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08. Tinanciamiento.

Es el valor total a scr pagado con gastos ¢ intereses de financiamiento
sobre la carroceria y equipos, sin cubiertas, céimaras de aire y
protectores.

09. Precio total.

Es el valor total pagado por la carrocerfa, remolque y semiremolque,
(sin cubiertas, céimara de aire) y equipos (motobomba, unidad de
refrigeracién, etc.), mds que los gastos de intereses y financiamiento.

10. Valor residual estimado.

El valor residual estimado de la carrocerfa dependerd del tipo, del
servicio en que se emplee y del tiempo de uso. En nuestro caso para
géndolas y plataformas se espera obtener un 40% del valor residual.

11, Valor base para depreciacién.

Restando al precio plblico al contado el valor residual estimade y

sumando el financiamiento se obtiene el valor base para la depreciacidn.

12, Depreciacién anual,

Se utiliza ¢l mismo procedimiento que para el céleulo del chasis.
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’C) SALARIOS
13, Chofer.
Es el suelde que percibe el operador.
14, Taller (mecénico + ayudante).
Para el cdlculo de este renglén, se parte del estdndar que indica

que una empresa con taller propio necesita de 1 mecénico y de 2 ayudantes

para dar atencién a cada 15 vehfculos.

p/1 vehiculo = (salario 1 mecénico + salario 2 ayudantes)/15
D) SEGUROS
15, Prima.

Se debe considerar el valor de una.prima correspondiente al seguro

obligatorio de responsabilidad eivil.
E) IMPUESTO DE CONSERVACION DE CARRETERAS
16. Casetas.

Se asignard un costo promedic de pago de casetas correspondiente

a la distancia recorrida por la unidad.
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GASTOS VARIABLES
F) COMBUSTIBLE

Las condiciones mecénicas y operstivas de un vehiculo, el promedio
de altitud de operacién, el peso de carga, el promedio de velocidad, las
caracteristicas de las carreteras y el tipo de pavimento son algunos de

los factores que influyen en el consumo de combustible de un vehiculo.
17. Gastos de combustible.

El factor utilizado es de litro/km., a pesar de que en clertas

circunstancias especiales se debe considerar el consumo litro/hora.
Consumo L/km x precio pesos/litro = costo pesos/km
G) ACEITES LUBRICANTES
Para la determinacién del consumo de lubricantes por kildmetro es
suficiente dividir la capacidad de lubricantes de cada agregado del vehiculo
por el kilometraje indicado para el cambio de los mismos, aumentando los
complementos entre los perfodos de cambio.

18. Motor.

Para obtener el costo pesos/km., aplicaremos la férmula siguilente:

Consumo 1/km x precio pesos/litro = costo pesos/km



- 135 -

19. Diferencial/caja de reenvio.
20. Caja de cambins/direccién hidrdulica.

Los puntos 19 y 20 se cslculan igual que el punto 21.
H)} LLANTAS

En la estimacién del promedio de vida de las llantas influyen los
factores como: velocidad de operacién, distribucién de carga, tipo de
pavimento, configuracién de los relieves en las carreteras, presién de
las llantas, conservacién meeédnica dal vehiculo sobre todo en cuanto
a 'lu geometria de la direccién y los componentes de suspensién, etc.
Dada la complejidad de efectuar un cédlculo de vida de una llanta, se
toma en forma genérica un promedio de 80,000 kms., considerando una
llanta nueva y dos renovados. Para este mismo perfodo se tienen

asociadas por cada llanta dos cémaras de aire y tres protectores.

Para obtener el costo/km., de una llanta utilizaremos la férmula

siguiente:

Costo pesos/80,000 km = costo de neumético nuevo + costo de 2

renovados + costo de 2 cdmaras de aire + costo de 3 protectores.

El costo pesos/km., se obtiene del céleulo anterior dividido entre

80,000.
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21. Llantas
Se calcula en base al ntmerc de llantas por el costo de cada una.
22. Renovados.
El costo de un renovado es aproximadamente de un 25% del costo
de una llanta nueva. En la tabla se snotard el resultado de multiplicar
el nimero de llantas por dos por el costo del renovado.

23. Cémaras.

El célculo de este inciso se determina multiplicando el nimero de

llantas por dos por el precio de una cédmara.

24. Consumo estimndo de llantas.

v

Resulta de la suma de los conceptos 21 a 23.
1) REPOSICION DE PIEZAS/MANUTENCION

Es otro factor que necesita de un estudio por separado considerando
la dificultad de establecer de antemeno el promedio de consumo de los
repuestos y los costos totales de manutencién durante el promedio de

vida Gtil del vehiculo.
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25. Previsién estimada.

Para estimar la reposicién de piezas, accesorios y la manutencién
del vehiculo se ioma como base el precio de compra del chasis sin
neumiticos del cual se caleula el porcentaje de 1% aproximadamente por
cada 20,000 km., recorvidos., El valor obtenido debe ser considerado

mis bien como un valor de reserva para la probable manutencién.
J) LAVADO Y LUBRICACION
26, Costo de los lavados/lubricacién.

Generalmente el lavado de los vehiculos coincide con los periodos
de lubricacién recomendades por el fabricante, para el cdleculo de este
inciso se divide el kilometraje anual estimado por el kilometraje
especificado por el fabricante para las lubricaciones. El resultado se
muitiplica por el valor de los servicios en los cuales, ya estdn incluides

los gastos por mano de obra.

Teniendo todos los incisos calculados se procede a llenar una planilla
donde se conjunten los costos fijos y los variables. De acuerdo a los
incisos anteriores el costo operativo para el afio de 1990 se cslcula a

continuacién.

NOTA: Todos los datos se manejaron en miles de pesos.
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CALCULO DEL COSTO OPERATIVO 1990.
01, Precio piblico de la unidad:

El tipo de tractocamién que adquirieron en el afio de 1930 tenfa
un costo de 153,600. (A este precio se le ha restado el costo de las
1lantas).

92. Financiamiento:

Dado-que no se adquirié ninguna unidad nueva en el afio, y que
el promedio de vida de la flotilla es de 8 aiios, se tomé un valor de
financiamiento de cero.

03. Precio total:
El precio total era de 153,600,

04, Valor residual estimado:

Este valor se supone en un 20% sobre el punto 01 que seria igual

a 30,720,
05. Valor base para la depreciacién:

Se calcula restando al precio total, el valor residual estimado, lo

que seria: 153,600 - 30,720 = 122,880.
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06. Depreciacién anual:

Para el céleulo de la depreciaciédn anual se considera la vida util
del vehiculo en 9 aflos, lo que equivale a 108 meses, de los cuales el
vehiculo pasa un mes al afo (en promedio) en el taller para su
mantenimiento, por lo que se tiene un perfodo de 99 meses efectivos,

que serdn la base para el célculo de la depreciacién.
El costo mensual por depreciacién es de 153,600/99 = 1,241.2.
El costo por afio es de 153,600%12/99 = 14,894,

El costo por kildmetro considerando como base un recorrido mensual

es de 10,000 km., es de 1,241,2/10000 = .1241,
07. Precio piblico (carroceria):

Realizando un prorrateo de costos entre el numero de pipas,
géndolas y planas que se tenian a la fecha, se obtuvo un valor promedio

en costo de 98,500.
08. Financiamiento:

Dado que estos equipos se adquieren de contado, no se tiene ningin

financiamiento.
09. Precio total:

El precio total era de 98,500,
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10. Valor residual estimado:

Considerando un valor de recuperacién del 40% se tiene un valor

residual estimado de 98,500 x .4 = 39,400.

11, Valor base para depreciacién:

Se obtiene restando al precio total, el valor residual estimado 59,100.

12. Depreciacién anual:

Siendo el saldo a depreciar de 59,100 en 99 meses tencmos que:
El costo anuel era de 59,100 x 12/99 = 7,163.64.
El costo mensual era de 59,100/99 = 596.97. *

El costo por km., era de 596.97/10,000 = .0597.

13. Chofer:

El sueldo promedio a choferes cn ese afo era de 800 mensual,

lo que equivale a 800 x 12 = 9,600 anual y a .08 como sueldo por km.

14. Taller (mecénico + ayudante)

El sueldo de los mecdnicos en promedio era de 800 y de los

syudantes de 500 mensual por lo que el costo del taller era de:
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precio/l vehiculo = (800 + 2 x 500)/15 = 120 mensual

Lo que cquivale a un gasto anual de 1,440 y de 0.12 por km.

15. Seguros:

El costo de seguros por unidad era de 2,000 anual, lo que equivale

a 166.7 mensual y a .0167 por km.

16. Casetas:

En cuanto al pago de casetas se pagaba en promedio .002 por km.,

lo que equivale a 20 por mes y a 240 por afio.

17. Gasto de combustible:

En promedio cada vehiculo rinde 3.5 km/lt., por lo que el consumo
por km., era 1/3.5 = .2857 lts., siendo el costo del libro de diesel de
.62, Por lo que el km., recorrido costaba .2857 x .62 = ,1771 lo que

arrojeba un costo mensual de 1,771 y un costo anual de 21,252,
18. Acecite motor:
Considerando cambios de aceite eada 10,000 km., teniendo un cérter

con capacidad para 36 litros y con un costo por litro de 3.778 tenemos

que:



- 142 -
Cada mes costaba 36 x 3.778 = 136.009 lo que anualmente
representaba un costo de 1,632.01 y un costo de .0136 por km.

19, Aceite del diferencianl/caja de reenvio:

Realizando cambios de aceite de este tipo cada 20,000 kms., y con
un consumo de 5 litros por camblo a un precio de 3.226 por litro
se tenia un costo mensugl de 8,065, un costo anual de 96.78 y un costo

por km., de .00081.
20, Caja de cambios:

Realizando cambios de aceite de este tipo cada 20,000 kms., y con
un consumo de 6 litros por cambio a un precio de 3,226 por lbro se
tenfa lo siguiente: un costo mensuel de 9.678, un costo anual de 116.136
¥ un costo por km., de .00097.

21. Llantas:

Considerando 6 HNantas por tractocemién a un precio de 1,150 se

tenia un costo de 6,300 por cada 80,000 kms.
22. Renovados:

Con un costo de renovado por llanta de 300 se tenia un costo de

300 x 6 x 2 = 3,600 por cada 80,000 kms.



- 143 -

23, Cémaras:

Considerando el costo de una cédmara en 40, se tenfa un costo por

este concepto de 40 x 2 x 6 = 480 por cada 80,000 kms., recorridos.
24. Consumo estimado de llantas:

Para una distancia recorrida de 80,006 kms., se tenia un costo
de 6,900 + 3,600 + 480 = 10,980. Para ¢! costo mensual se tenfa 10,980/8
= 1372.5, un costo anual de 1,372.5 x 12 = 16,470 y un costo por km.,
de .1373.

25, Previsién estimada:

Considerando un 1% del wvalor de compra por cada 20,000 kms.,

se tenin un costo de previsién de .06 x 204,000 = 12,240 anual.
26. Costo de los lavados:

Estimando un servicio de lubricacién cada 5,000 kms., a un costo
de 50 se tenfa un costo mensual de 100, un costo anual de 1,200 y un

costo por km., de .01.

Una vez con todos los datos se procedié a elaborar una tabla con

los costos totales.
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TABLA DE COSTQ OPERATIVO

Vehiculo:
Carrocerfa:
$ — miles de pesos.
1. GASTOS FIJOS FACTORES PARA CALCULO

A) VEHICULO
01 Precio publico chasis Sin llantas 153,600
02 Financiomiento -
03 Precio total 153,600
04 Valor residual est. 20% 30,720
05 Valor bese para dep. oy . 122,880
06 Depreclacién anual En 99 meses

B) CARROCERIA
07 Precio publico Sin llantas 98,500
08 Financiamiento Sin financ.
08 Preclo total estimado 98,500
10 valor residuel estimado 40% 39,400
11 Valor base para dep. 50% 59,100
12 Deprecisclén anual En 9% meses

C) SALARIOS
13 Chofer
14 Tsller

D) SEGUROS
15 Primas

E) CUOTAS CARRETERAS
16 Casetas

TOTAL GASTOS FII0S

Km/mes

$1A80

14,894

7,184

9,600
1,440

2,000

240

35,338

$/MES

1,241.2

597

800
120

166.7

20

2,944.9

10,000
Km/aflo 120,000

$IKM

L1241

. 0597

.0800
+0120

L0167

+002

~2945
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1. GASTOS VARIABLES

F) COMBUSTIBLE

Gasto de Combustible .62 Lt,

G) ACEITES LUB,

Motor 3.778 Lt.
Diferencial/ Caja 3.226 Lt.
Caoja de combios 3.226 Lt.

H) LLANTAS

Llantas 1,150 c/una
Renovados 300 c/uno
Cémaras 40 c/una

Consumo estimado Para 80,000 km

1) REP. DE PIEZAS
Previsién estimada 1% p/20.000 Km

J) LAVADO, LUB.

Costo lavado, lub ¢/5,000 Km

TOTAL GASTOS VARIABLES

TOTAL (FIJOS + VAHIABLES)

6,900
3,600
480
10,980

21,652

1,632
‘97
116

16,470

12,240

1,200

53,007

88,345

1,771

136
8.1
9.7

1,372.5

1,020

100

4,417.3

7,362.2

L0136
.0008
.0010

L1373

.1020

.0100

-4118

-7363
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Contando con los datos del estudio de costo operativo se menciona

a continuacidn la relacién del mismo con el obtenido por la empresa.

En el ailo de 1290 se tenian 126 unidades las cuales por tener un
trabajo irregular en cuanto a viajes, lograron una distancia en promedio

de 108,200 km., lo que nos arvejariz un costo por unidad de:

Costo x unidad = 108,2000 km. x 88,345 ($ miles)/120,000 km. =

Costos x unidad (90) = 79,658

De acuerdo al funcionamiento de la emprese el valor real de operacién
en el afio cie 1990 fue de 92,425 por unidad lo que equivale a un 16%
arriba del ideal.

Si se considera que los tractores perdieron un 11% de sus viajes,
(por [fallas administrativas anteriormente sefialadas) se observa una
operacién muy cercana de lo ideal. Para el afio de 1991 la diferencia
del costo operativo teérico con el real varié Gnicamente en un 8.3% lo

q\ie nos habla de un costo operativo bastante bajo.

5.3.2.2. MANTERDMIERTO

Al revisar el sistema de mantenimiento que se utilizaba y compararlo
con los sistemas de mantenimiento recomendados por las industrias
fabricantes de tractocamiones, nos encontramos con que contaban con

un sistema perfectamente establecido. Lo tnico que se rectificé fueron
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los tliempos asignados a cada reparacién, los cuales sufrieron pequefias
modificaciones. A continuacién se dard una pequefia explicacién del

sistema implantado.

Se trabaja en base a un sistema de mantenimiento escalonado:

Escalén "A" Mantenimiento primario.

Se apoya bdsicamente en la operacién diaria, a través del desempeiio
y cuidado del chofer del vehiculo quien debe comprobar el lenado de
combustible, lubricantes, lMquidos y agua, asi como el estado de las

bandas, las fugas, temperatura, neumiticos y su limpieza.

Es en este punto donde la compsiifa tiene més problemas puesto

que no todos los choferes son cuidadosos con su unidad.

Escalén "B" Mantenimiento preventivo.

Este tipo de mantenimiento se - basa en aprovechar racionalmente
el tlempo de trabajo del vehiculo. Las diferentes plezas y conjuntos
mecénicos, tienen una vida determinada por lo que este tipo de
mantenimiento se encarga de ir monitoreando ¢l desempefio de los mismos,
para cfectuar los cambios o correcciones en el momento adecuado.

Escalén "C" Mantenimiento correctivo.

Este tipo de mantenimiento realiza reparaciones completas de plezas,
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conjuntos mecdnicos y/o todo el vehiculo. En la medida de lo posible,
s¢ busca evitar este tipo de correcciones mediante un mantenimiento

preventivo adecuado.
Escalén "D" Mantenimiento de recuperacién.

Este  mantenimiento  consiste Désicamente de 1la recuperacién

(renovacién) de plezas, de conjuntos mecénicos y/o todo el vehiculo.

El criterio con que estd programado el mantenimiento de la flota
estd directamente relacionado con el tipo de servicio que presta, aunado
a un cdiculo de kilometraje aproximado. Cada vehiculo tiene una bitécora
en la que estd escrita la historia del vehiculo as{ como la programacién

de sus prdéximas entradas a mentenimiento.

Lo que el departamento de mentenimiento busca se resume en lo

siguiente:

- El méximo de eficlencia de los vehiculos en operacién.
- El minimo de vehiculos parados en mantenimiento,
- Tiempos minimos pars efectuar el mantenimiento.

- El minimo en costos de mantenimiento.
5.4. EVALUACION GLOBAL DE LA EMPRESA

El progreso obtenido del afioc de 1990 a 1991 se puede observar
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en un andlisis comparativo simple de los estados financieros de los

respectivos afios:

A continuacién se presenta un andlisis de los estados financieros
correspondientes gl cierre de los ejercicios de los afios 1990 y 1891

de la compaiiia, considerando los aspectos de mayor importancia.

Para efectuar una comparacién en términos semejantes se procedid
de la sigulente manera: se calculé la variacién del INPC en el periodo
de diclembre de 1990 a diciembre de 1991 obteniendo el siguiente

resuitado:

Dic. 91 29,832.5/Dic. 90 25,112.7 = 18.8% de incremento anual

Se tomé la decisién de descontar las cuentas de 1991 con la tasa
del 18.8% para realizar las comparaciones entire ambos perfodos. Se
determiné aplicar este porcentaje pues partimos del hecho de que un
valor en un perfodo determinado sdlo serd igual a otro de diferente
periodo si se toma dicho valor y se actualiza de acuerdo 2 las variaciones

que se tengan, en la mayoria de los casos ¢l INPC es un valor aceptable.

En primer lugar se analizaron las ventas, los gastos totales
incurridos y las utilidades, partiendo de los resultados obtenidos por

la empresa (en miles):
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1990 1991
VENTAS 13'686,367 22'492,678
COSTOS INCURRIDOS . 12'161,435 181333, 646
UTILIDAD DEL EJERCICIO 1'524,932 4'159,033

En cuanto a las ventas se observé lo siguiente:

|
22'492,679/1.118 38.8%
13'686,367

Ventas 91/90 =

Se tuvo un incremento en el volumen de ventas del 38.8% de un

periodo a otro.

En cuanto a los costos tenemos que:

18°333,646/1.118  _ 26.9%
12'161,435

Costos 91/90 =

El incremento en los costos del 90 al 91 fue del 26.9%.

Analizando la utilidad obtenida en ambos ejercicios tenemos que:

4'159,033/1.118 _ 130%
1'524,932

Utilidad 91/90 =

El incremento en las utilidades para el ejercicic de 91 fue del 130%.
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Anglizando los datos anteriores se observa a simple vista el gran
cambio que sufrié 1a compefia: aumentd sus utilidades en un 130% gracias
a un aumento en el volumen de ventas, aunado a un factor que
consideramos de suma importancia, consistente en un aumento de los

costos Incurridos en proporcidn menor al aumento de las ventas.

En relacién a su equipo de transporte tenemos los siguientes valores

del costo total de su flota:

Die. 91 21'575,619/1.188

Equipo de transporte = ———————— = 4,14%
Dic. 91 17'439,000

El costo total de su equipo de transporte aumentd en un 4.14%,
Este aumento fue provocado por la adquisicién de 15 tractocamiones
nuevos, vendiendo 7 vehiculos con la mayor obsolescencia, Este es
un punto muy importente y para el cual estd prevista una compra. de

30 unidades nuevas para 1992 para renovar parte de la flota.

Otro punto sumamente significativo radica en el aumento del equipo
de cémputo de la empresa que pasé de 18,500 en 90 a 314,029 en 91
lo que representa un incremento del 1328%. Este punto es de suma
importancia puesto que se estd buscando en el menor tiempo posible
que el manejo de controles en si, de la empresa, se realice por medio

de la computadora pues asi se agilizard cualquier tipo de operacién.
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La Modernizacién Industrial enmarca una ideologia actual de cardcter
mundial de la que México no debe de aislarse. El concepto de
Modernizacién implica la actuslizacién del asparato productivo nacional
mediante la orientacién de las actividades de las empresss hacia las

necesidades de nuestra sociedad y en general del mundo actual.

La importancia de esta nueva cultura empresarial redica en su
carécter general, lo que permite, como en el caso de este trabajo,
abarcar a todo tipo de empresas; es por ello, y considerando que las
pequeilas y medi'unns empresas como ya se sefiald, constituyen la columna
vertebral de nuestro pais, por lo que es necesaria la difusién de
consejos, politicas y procedimientos que permitan lograr la eficientizacién
de este subsector, el cual requiere de una importante inversién en
activos fijos ye que no utiliza al méximo su capacidad instalada, lo que
comprueba la falta de plsneacién y el grave problema que tienen estas

pequefias y medianas empresas y por consecuencia nuestro pafs.

Las alternativas de solucién van encaminadas més que nada a
revitalizar este subsector industrial, observando que la tendencia mundial
actual muestra un gran dinamismo empressrial, con una gran interaccién
de los sectores industriales y de diferentes tamaiios de empresas que
tengan versatilidad para incursionar y permonecer en los mercados
internacionales. Es aqui donde la capacidad del empresario y la calidad
de lo que brinda u ofrece sean la base para el desarrolio de su empresa

y no finicamente elementos de sobrevivencia.
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Es as{ como después de haber presentado los antecedentes de la
Modernizacién Industrial en el mundo, de haber sefialado las
caracteristicas de este proceso en América Latina y de haber comentado
su desenvolvimiento en México, fue de vital importancia fundamentar
esta tesis en base a uno de los estudios mds completos sobre la pequeiia
y mediana industria en nuestro pafs, ademds de haber analizado
conceptos teéricos bdsicos para el buen funcionamiento de la empresa,
para asf, de‘spués de haber estudiado y trabajado en  este tema,
poder proponer aspectos importantes & tomar en cuenta y analizarlos
en una empresa con necesidad de modernizacién, detectando aciertos
y deficiencias en sus diferentes dreas, poniéndose énfasis desde luego
en su drea productiva, donde la Ingenieria Industrial nos ha dado las

herramientas para tener un conocimiento bastante amplio al respecto.

El caso préctico que se elahord a una empresa que necesita
modernizarse presentd en el plazo de un afio, resultades sorprendentes.
La compaiifa habia operado con un margen de utilidad que no le
permitirfa seguir adelante, pero gracias a que se determiné a tiempo
la necesidad de un cambio, el cual se llevé a cabo logrando tener
utilidades muy superiores a lo esperado, lo que abrié posibilidades a
la empresa para un crecimiento ordenado a la vez de ir modernizando

su equipo de trabajo.

De los diferentes anélisis realizados se observa que el cambio que
presenté una mayor influencia positiva fue el de modificar la manera
de operar de la empresa, creando dos gerencias paralelas (administrativa

vy operativa) que permitieron un desenvolvimiento adecuado al no estar
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supeditada una de la oira, lo que ocasionaba problemas de funcionamiento
en el dren operativa. Por otra parte, se procurd que los empleados
se pusieran la camiseta, pues sc les concientizé en la importancia que
tiene cada parte en un todo, motivindolos med%ante un aumento salarial
y Dbrinddndoles la posibilidad de alcanzar premios extras por un

desenvolvimiento adecuado.

En el 4res operativa nos encontramos con una gran sorpresa: tanto
el costo de operacién como la manera de manejar ¢l equipo {organizacién
de vigjes, entradas a mantenimiento, etc.), se encontraban dentro de
las especificaciones y recomendaciones internacionales, En el momento
en que la gerencia operativa comenzdé a tomar sus propias decisiones
todos sus mecanismos y sistemas fueron tomando el cauce adecuado para
que asi, al término del siio de 1991 tuvieran todas sus unidades bajo

control.

Para el afio de 1992 la empresa se plantea variss metas: una de
ellas consiste en completar la implantacién de cémputo integral, el cual
permitird una operacién mds eficiente dando ventajas competitivas sobre
la competencia. Otro proyecto que ya ha comenzado es el de comprar
un numero grande de unidades nuevas para asi ir modernizando su
equipo. Anteriormente su clientela era exclusivamente del gobiernc
federal, lo que actualmente ha disminuido, pues se tiene un equipo

de ventas trabajando por conquistar parte del mercado existente.

Por Gltimo, la empresa tiene un plan de integracién en el que poco
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a poco buscard contar en su propia empresa con todos los servicios

que implican la operacién de camiones.

‘El estudio presentado es un claro cjemplo de Jos grandes beneficios
que irae consigo la modernizacién, La empresa en cucstion de haber
seguido operando con la tendencia que llevaba, probablemente
actuslmente serfa parte de otra empresa, sin embargo, hoy en dfa,
estd peleando por crecer y ponerse a la par de cualquier compaiiia en

su ramo.
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