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INTRODUCCION



Intentar el anilisis de las principales estrategias de
la pequefia empresa en un perfodo critico como el que atra--
viesa M&xico, es una tarea de particular relieve. Es una -
labcr»pfioritaria intensificar y optimizar la produccién vy,
por consiguiente, es menester profundizar en la dinfimica em
presarial que pueda responder a los requerimientos menciona

dos.

En ese sentido, uno de los factores preponderantes pa-

ra el desenvolvimientoc de una empresa, sin importar la mag-

.nitud de su capacidad instalada o su rubro-de actividad, es
la aplicaci6n de programas de administracifn id6neos. Di--

chos programas administrativos deben contemplar la'implemeg

tacién adecuada de planes de acci6bn sectorial definidos, ==

que contribuyan al proceso de toma de decisiones, en fun---

cién del logro de los cbjetivos previamente programados.

Es en ese marco en donde podemos ubicar la relevancia-
de la determinacidén de las estrategias empresariales, ya -~
que mediante una formulacibn apropiada de las.mismas se tie
nen mayores oportunidades de consecucibn de las metas prees

tablecidas,

Para el objeto anteriormente senalado el presente pro=-
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yecto de tesis, titulado "Principales Estrategias de la Pe--
queiia Empresa", profundizard en la administraci6n empresa---
rial en términos de mercadotecnia, produccibn, finanzas y --

personal correspondientes,

En una primera parte, en la formulacifn de la estrate--
gia para el &rea de mercadotécnia, se analizarfn los canales
inherentes al desarrollo integral de la empresa. Para el =~
efecto, serd pertinente considerar el proceso de planeacifn
del producto, del mercado y los mecanismos especificos para-

la distribucibn ulterior.

Posteriormente, serén considerados los factores que con
figuran la administracién de la produccién, atendiendo a sus
antecedentes, planificacién productiva y organizacién ulte--

rior de las actividades de la produccién,

En una tercera etapa, observaremos la administracifn fi
nanciera propiamente dicha, comprendiendo, el control de las
finanzas empresariales; las fuentes de financiamiento y las

modalidades situacionales administrativo financieras.

En un capitulo final nos adentraremos en el &mbito de -

la administracidn referente a los recursos humanos de la em-
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presa, en relacién a la problemitica de la seleccidn, contra

tacifn, entrenamiento y capacitacifn.

Mediante el desarrollo del capitulado en cuestibn defi-
niremos algunas estrategias de las principales dreas funcio-
nales de la pequefia empresa, temitica objetivo central del -

proyecto de tesis presentado a continuacidn.

Cabe afiadir que las estrategias administrativas que una
empresa pequefia o mediana deben implementar, se inscriben en
la necesidad de incrementar la competitividad en mercados -~
donde empresas corporativas de magnitudes superiores gozan ~

de la ventaja de costos unitarios inferiores.

En una perspectiva en donde la pequefa empresa ¢s nece-
saria para el desarrollo econfmico global, la utilizacién de
técnicas administrativas apropiadas no sélo es pertinente, -
sino fundamental. En ese sentido, las estrategias adminis-~
trativas deben ser formuladas previa ponderacifn de los obje
tivos programados. Partiendo de la premisa de que las dreas
principales de integracifn empresarial son las finanias, la
produccidén, la mercadotecnia y el manejo de los recursos hu-
manos, es menester circunscribir el &mbito de la administra-~

cién a la eleccifn de alternativas de factible implementacifn.
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Los rubros administrativos de planeacién, ejecucibn, eva
luacibn y control deben centrarse en las dreas especificas an
tes mencionadas. Si bien es cierto que la planificacién de -~
las actividades por realizar no garantiza un resultado con---
gruente de las acciones, también lo es que permite el andli--
sis de las perspectivas mediante planes sectoriales integra--
dos. Ademds, el proceso de planeaci6n coadyuva al control de
las tareas, en la medida en que es posible comparar resulta--

dos contra metas preestablecidas.

Las estrategias administrativas de la pequefia empresa de
ben, por lo mismo, partir de la base de una instrumentacién -
programitica profunda de todos los renglones empresariales. -
Como elemento ilustrativo podemos mencicnar el relativo a los
requerimientos de financiamiento de una empresa. En este =---
contexto, un financiamiento adecuado contribuye a la consoli-

dacién financiera de una empresa.

Previa planeaci6n de las empresas, la ejecucifn puede --
efectuarse sobre la base de parfmetros de accifn probables. -
La ejecucifn de un proyecto es mds fécil de implementar, vis-
to desde otra 6ptica, sobre el fundamento de los requerimien-

tos del proceso,

La evaluacién, asimismo, es considerablemente mis accesi



ble en cuanto a su instrumentacidn si se puede partir del ani
lisis comparativo de.los supuestos contra los logros reales.-
Una evaluacién departamentalizada de las acciones de una egj—
presa, contribuye, comoc veremos mids adelante, a la correccién
de errores y desviaciones y, por ende, a la optimizaci6n de =~
la produccién. La evaluacifn también permite hacer ajustes --
en la organizaci6n de los recursos humanos en funcién de los-

resultados obtenidos.

El control, por su parte, es un elemento decisivo en~
la administracidn integral de una empresa determinada. Median
te éstos se pueden revisar y reducir los diversos costos que-
se generan durante el proceso, incrementando por consiguiente
la rentabilidad y el margen de utilidades. El contrel es un =
elemento administrativo, sintetizado, que asegura que las --
actividades programadas concuerdan con el proyecto inicial y-
que contribuye de forma relevante para el alcance de los obje
tivos,

En resumen, las estrategias de la pequefia empresa deben
consolidarse sobre la condicionante de que debe concebirse --
¢Qué es lo necesario para producir?. ¢Qué alternativas de ac -
tuacién deben elegirse? ¢C6mo y cudndo realizarlas, por qué -

y como deben ejecutarse las tareas? y, si estdn siendo ejecuta
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das mediante la mayor eficiencia posible.

Estos sefialamientos deben aplicarse a cada una de las --
principales dreas funcionales de una empresa, si se quieren -
lograr los objetivos y la racionalizacién acentuada en el uso

de los recursos.

Finalmente, s6lo sobra sefialar que en tiempos de contrac
cifn econdmica generalizada, la diferencia entre utilidades -
y pérdidas, del éxito o del fracaso, estriba en el nivel de-
productividad y comercializacién que pueda alcanzar una empre

S8«
¢
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Asimismo quisiera hacer menci6én del interés a lo que -
mi tésis se refiere; de la administracifn eficiente por me -
dio de las estratégias mds relevantes en la pequefa empresa-

Ya que tengo tres y medio anos trabajando para un pe -
quefio comercio que se establecidé a mediados de 1982, Este -
comercio dedicado a la venta de ropa y accesorios para caba-
llero en general, cuenta en este afio de la maquiladora donde
se fabrica la ropa que se vende en forma exclusiva en las --
tiendas gue al momento se cuenta con tres y se tiene como ob
jetivo para este ano 3 tiendas mds siendo a finales de 1987
la maquiladora y 6 tiendas.

De aquf fue donde me naci6 el titulo de la tésis ya --
que el trabajo desarrollado me iba ser de doble utilidad en=-
una parte como trabajo de tésis y por la otra de gran ayuda-
para reforzar los estudios de la administracif6n de la peque-
fla empresa y para poner en prictica lo que no se hablia pre--
visto o reforzar las debilidades de esta pequefia empresa por
tal motivo la tésis se encuentra sustentada en una amplia ~--
bibliografia y por otra menor parte de la experiencia que he

desarrollado en mi trabajo dentro de mi empresa,



CAPITULO I

ADMINISTRACION DE LA MERCANCIA.



1.1, Planeaci6n del Producto.

Uno de los principales elementos que deben considerarse
en la administracifén de una empresa determinada, es induda--
blemente la planeacifén profunda del producto que se proyecta
producir, No es casual que la obtencibn de los resultados -
previstos, esté determinada por el estudio cuidadoso de las-

condiciones del mercado en donde se piensa interactuar.

En términos generales, es un hecho consabido que "La --
Planeaci6n forma la base desde la cual se levantan todas las
futuras acciones administrativas, y due el gerente de cual-
quier empresa que sabe y se cerciora de cudles objetivos es-
tablecer y qué pasos deben darse para realizar los objetivos
deseados, cufles son los resultados que deben alcanzarse y -
culles son los elementos bdsicos que se requieren, estd razo

nablemente seguro de obtener resultados idéneos". ({1}.

En ese sentido, la planificaci6n del producto objetivo-
no es ninguna excepcibén. Por el contrario, en la conforma--
citn del producto, debe contemplarse todos los elementos del

proceso.

(1) Terry, George, Principios de Administracidn. Compaiifa --
Editorial Continental, M&xico. 1976, P, 178.




La planeacién del producto debe ser y es, por lo mismo,
punto de partida de las acciones empresariales. Se debe -~
considerar con profundidad, qué producir, c®mo producirlo, -
cbmo presentarlo y ctbmo comercializar el producto. Una pla-
nificacién que atienda adecuadamente estos lineamientos, tie
ne por consiguiente que repercutir en los resultados poster-

riores.

Visto de otra forma "Cuando queremos conocer algo ade--
cuadamente, el medio principal es la definicién de esa cosa.
Sirven para complementarla, el estudio de las especies que -
de la misma cosa pueden darse,sus relaciones con aquellas --
otras que se le_asemejan y, por fin, las partes o elementos
que la componen", (2), Es decir, ejemplificando, . que si pre
tendemos fabricar envases de espuma de poliestireno, debemos
considerar el uso del producto final en términos de su utili
dad, la tipificaci6n del producto o sea sus modalidades, pro
ductos suceddneos, y, desde luego, requerimientos materiales

para la confeccibn del producto deseado.

En lo referente a la planeacién del producto,cabe desta

car que es conveniente la determinaci6tn de objetivos @& cortos

T2) Reyés bonce, A, Administracién de Empresas. Limusa. Méxi
co. 1975. p. 15.




y larges plazos. "La planeaci6n a largo plazo da como resulta
éo programas a largo plazo, Q la planeacibn a corto plazo re-

sulta en. programas a corto plazo". (3}.

La programacién de objetivos en torno al producto busca-
do puede contemplar en principio el producto o series de pro-
ductos que se proyectan producir ¥y en uﬁa instancia mds am--
plia, la posible diversificacifn productiva emanada de los re
sultados del ritmo de distribucifn y comercializacitn. Es -=
por ello que el factor tiempo debe considerarse con precisibn
y delinearse a cabalidad los perfodos sujetos a programacifn-
"Puesto que toda planeacifn se refiere al futuro, se mide en
tiempo, es natural emplear porciones de tiempo diferenciales-

de su problema”., (4).

El perfodo sujeto a planeaci6n est§ directamente relacio

nado entonces, con la modalidad productiva de la empresa.

Asimismo, la empresa debe conSiderar la magnitud del ci-
clo productivo del articulo final. La longitud del perfodo =~
de planificaci6n del producto es, en una parte considerable,-
una funci6én del rubro de actividad empresarial. "Si el ciclo

de produccién es largo, digamos de dos afios, la planeacién -

(3} Terry., Op. Cit, p. 275,
(4} Ibid, P. 278.



a largo y corto plazo asumen diferentes significados de los
de una industria cuyo ciclo es de 6 semanas". (5). Algunas-
empresas han desarrollado planes que cubren perfodos hasta

de 20 ahos de anticipaci6n.

En conclusién, la planeacién del producto es un factor
decisivo para el desarrollo ulterior de las actividades de-

una empresa.
1.2. Planeacién del Mercado.

A semejanza de la planeaci6n del producto, la planea--
ci6bn del mercado es un factor determinante en el marco de =~
actividad empresarial, en términos de realizaci6n de expec=-
tativas. En este contexto, es necesario considerar cualita
tiva y cuantitativamente a los posibles consumidores de los

productos finales.

Si partimos de la premisa b&sica de que "El funciona--
miento de una compafifa consta en esencia de las 3 partes si
guientes: desarrollo, produccifn y ventas,a falta de una de
ellas dejarfa de existir" (6). Es evidente la necesidad de

solidificar el proceso de planificacibn mercantil.

(5) Ibid. p. 276.
(6) Duckworth, W.E. Guia para la Investigacién de Operaciones. ECASA. -
México. 1979, p.” 215,




Para concebir en su debida magnitud la problem&tica con
cerniente a la planificacién del mercado, es conveniente de-
finir, aunque someéramente, el concepto mismo de mercado. Ne
cesitamos, consecuentemente, definirlo, analizarlo un poco -
m&s a fondo de lo que en la existencia cotidiana suele hacer

se,

Un mercado es el drea dentro de la cual los vendedores
y los compradores de una mercancia mantienen estrechas rela--
ciones y llevan a cabo abundantes transacciones, de tal mang
ra que los distintos precios a gque éstas se realizan tien--
den a unificarse. Puede considerarse desde el punto de~vis-
ta geogrifico, como extensidn territorial, o socialmente, es
decir, desde el punto de vista del nGmero de personas parti-

cipantes del proceso de comercializacibn y adquisicidn.

La anterior aceptacibn, evidentemente, difiere conside-
rablemente del significado dado por el lenguaje comfin; lugar
plblico cubierto o al aire libre donde se venden y compran--
mercancias, comerciantes que se relnen en cierta fecha y si-
tio para vender sus productos o concurrencia de gente'en a--
sos sitios. El concepto en el lenguaje administrativo es di
ferente porque no asigna importancia principal a la determi-

nacién topogrdfica y porque circunscribe mejor la nocién.



De lo anterior no es diffcil concluir gue en una ciudad
o pals puede habher tantosimercados como ramas importantes de
comercio haya; que esos mercados pueden o no tener lugares -
fijos, vy que la extensidn geogri&fica de cada mercado depende
rd en mucho de la naturaleza de los productos destinados a -

la compra-venta,

No sobra sefialar que la amplitud geogr&fica del mercado
de un producto depende de la mayor o menor medida del nfmero
de personas que lo guieran o necesiten obtener. Las mercan-
cifas que tienen demanda universal, son las que tienen un mer
cado m&s extenso. Otros factores que repercuten en las ca--
racterlsticas mexrcantiles son la durabilidad de un artfculo-

y la facilidad de transportarlo,

Otra forma comc se pueden considerar los mercados, es
atendiendo al nivel de competencia que puede presentar un ar
ticulo determinado. La competencia puede ser libre cuando =
el nfimero de participantes de la oferta es tan grande y tan
pequefia la cantidad de productos con que cada uno participa,
que ninguno de ellos puede controlar el mercado con respecto
al precio aumentando o reduciendo el volumen de su participa

cibn.



También puedc.presentarse una medalidad de mercado en -
donde el n@mero de compradores es tan elevado y tan pequefia
la cantidad de mercancigs que adguieren, que su influencia -
en el nivel de precios es minima, En ambos contextos puede
darse el caso de que los demandantes no tengan preferencia -
especial por el tipo de producto similar, susceptible de ad~

quigicibn.

Existen también otros tipos de mercadeo en donde la com-
petencia productiva es minima y en donde el nivel de precios
puede ser controlade por los proplos productores, sobre todo
en los casos, en artficulos de particular inter2s o necesidad
para los consumidores., Un caso ilustrativo de esta situa---
cifén en nuestro‘pais podrian ser los relativos al mercado de

la gasolina o de las comunicaciones telefdnicas,

Es por elle que es determinante consiéerar el mercado
desde el punto de vista de la planificacifn., Dependiendo ==
del tipo ¥y caracteristicas del producto que se proyecte fa~-
bricar, se podré& comercializar el producto a precios que po-~
sibiliten el margen de operacién de una entidad organizativa

empresarial. .

Otro punto por lo que es menester planificar el mercado



a profundidad, es el derivado de las posibles oscilaciones =
de la demanda, que puede crecer o disminuir en funcifn de di
versos factores. La demanda puede crecer con el consiguien-
te beneficio para la empresa productora,cuando crece la can-
tidad de artfculos adquiribles a los mismos precios anterio-
res, es decir, cuando baja el precio unitario de un artficulo
la demanda puede aumentar también, cuando los consumidores -
compran a precios mayores las mismas cantidades adquiridas -
con anterioridad, de modo que demandar&n una misma cantidad

de artfculos a un precio mayor. Generalmente esto ocurre --
cuando, a pesar de un incremento en el nivel de precios, los
consumidores requieren de la adquisicién del artfculo en ---
cuestidn.

Sin embargo, la demanda y por ende la extensifn del --
mercado puede disminuir también, en funci6én del aumento de =
los costos de produccibn y de los consiguientes precios de -
venta. También puede contraerse el mercado mediante la apa-
ricifn al mismo de artfculos suceddneos o sustitutos de los
producidos por una compafifa determinada. En aﬁbas situacio=
nes los niveles de ventas programados pueden sufrir severos

desajustes.

En términos generales, es posible sefalar que la deman=~
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da es una de las degerminantes esenciales del funcionamiento-
mercantil. Por lo mismo, no se puede perder'de vista que --
"La cantidad que se demanda de un producto tiende a variar -
en sentido inverso del precio, mientras permanezcan constan-
tes las condiciones objetivas y subjetivas en que actla el ~
conjunto de compradores”. (7) Cabe destacar que esta ley ~
tiene validez en un mercado siempre gue no varfen los costos
de los consumidores, su nivel de ingresos y los precios de -

las deméds mercancias, sobre todo de los productos b&sicos.

En la investigacifn y planeacifn del mercado es conve--
niente considerar las perspectivas de la tipificacibdn de un
producto, La diferenciaci6n de la mercancia hace que el pre-
cio mercantil puéda variar en favor de la compafifa fabrican-
te. Sin embargo, en contraste con la ley de la demanda; la
de la oferta sefiala que "La cantidad que de una mercancfa se
ofrece en venta, tiende a variar en razén directa del pre---

cio", (8) A mayor precio, mayor inventivo productivo.

Por lo que hemos visto, la planificacién del mercado es
uno de los renglones mads relevantes de la mercadotecnia con-

tempordnea, ya que de ahf se desprenden posibilidades de desa

(7) Zamora, Francisco, Tratado de Teoria Econémica. F.C.E, -
México. 1973. p. 240.
(8) Ibid. 292.
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rrollo productivo, en términos de factibilidad de comerciali

zaci6én de un producto.
1.3. Canales de Distribuci6n.

Una astrategia concluyente en la administraci6n de la -
mercadotecnia es, como complemento de la planeacibn del mer-
cado y del producto, la relativa a los canales de distribu--
cibn., Sin una adecuada distribucibn no es posible comercia-

lizar la propia produccién especifica de una empresa.

Es menester sefalar primeramente que ei término distri-
bucibn adgquiere en la nomenclatura administrativa, tres sig-
nificados diferentes. En principio, puede ser usado como =~-
"Denominacién del conjunto de movimientos mediante los cua--
les se transportan las mercanclas de los centros de produc--
cibn a los de consumo, de unas personas a otras o de unas a
.otras regiones del pais.". (9) En este contexto la distribu-
cibn es referible basicamente a la forma asumida por los pro

ductos por distribuir.

Por su parte, el término también puede ser conceptuali-
zado en la forma de reparticién del conjunto del ingreso na=-

cional, entre los factores de la produccifn fundamentales -~

%Y 1bid. P. 528.
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que concurren a Su generaciSn. Para estos efectos la distri

bucién adopta un sentido de funcionalidad global.

Entretanto, la distribucién también puede ser personal-
cuando significa el reparto del ingreso nacional entre los -
individuos o las familias., De esta conceptualizacibn los ==
economistas derivan la determinacidn del denominado ingreso

per cépita.

Tomando en consideracibén lo sefialado, en nuestro contex
to administrativo es evidente que nos atafie la primera acep-
tacién del té&rmino: la distribucifn del articulo producido -
en el mercado en cuesti6n, La distribucibén adecuada de nues
tros productos eé un factor determinante del nivel de ventas

desarrollado por la compaiifa.

Por lo mismo, una planificaci6n oportuna de los meca--
nismos particulares de la distribucién, tiene como consecuen

cia la realizaci6n comercial de los objetivos empresariales.
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En sintesis, podemos afirmar que uno de los renglbnes més
relevantes de ia moderna mercadotecnia es palpablemente la re-
lativa a los canales de distribucién. La comercializacién de
un producto depende en mayor medida del tipo de canales de dis
tribuci6n que sean escogidos para su realizacifén en el mercado
En este sentido, se deben valorar cuidadosamente todos los fac
tores que intervienen en el proceso, evaluando la relacibn en-

tre la utilidad y calidad y duracién y las preferencias de los

consumidores.

Es pertinente sefialar que la clasificacién contextual de-
un producto determipado es un elemento determinante en la sele
ccién de los posibles canales de distribucién. Una eleccién -
adecuada de un caﬁal de distribucién puede convertirse en una-
ventaja competitiva y en eficaz medio de contacto con la deman
da. La mercadoctenia aplicada considera, por lo mismo, gue la-
forma de evaluacibén de las expectativas debe contemplar la .evo
luci6én del comportamiento de las ventas de un articulo, es de-
cir, de los niveles de comercializacifn de un productoc en los

mercados existentes.

Es necesario atender también a las modificaciones posible
mente registradas en la forma.de funcionamiento de un canal de

distribucién, va que un canal determinado puede ser eliminado-
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y otros implementados en funcién de las perspectivas mercanti-

les,

Otro factor, que debe considerarse en la eleccién de los-
medios de distribucifn es una organizacibn integrada en los ni
veles ejecutivos de ventas. Dicho de otra forma, los canales
de‘distribucién est&n determinados también por la capacidad --

operativa de los departamentos de ventas corporativas.

Entretanto, es menester mencionar que la publicidad puede
ser concebida como un coadyuvante decisivo en la aceptacién --
del pfblico consumidor, asi como en la promocién comercial. -
Este elemento puede consolidar mercantilmente a cualquier arti-
culo, o cuando menos, fomentar su aceptacién entre un pGblico

determinado.

Un factor complementario en la distribucién del producto-
es el control de la ejecucibn de las metas programadas, con la
ayuda de una evaluacifn continua de los resultados conseguidos
En el caso concreto de las actividades de ventas, deben reali-
zarse mediante una integracién organizativa que atienda todos-
los parémetros.de la demanda y fSrmulas para su estimulacién.-
De hecho la informacién obtenida por los niveles de venta y co

nexos, en términos de modificaciones y correcciones posibles =~
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del proceso.

Se deben contemplar para el efecto anterior las manifesta
ciones direccionales de la evolucidn de la oferta y la deman--
da, es decir, de las modalidades que asuman las ventas en cada-~
une de los mercados. Se debe comprender, asimismo, en este --
renglén la forma que registre el nivel de ventas, la tasa de -
rotacién de existencias y los costos de ventas, en particular-

cl resultado obtenide por el desarrollo publicitaric.

La regionalizacitn de las ventas debe considerar la inci-
dencia del nivel de precios en el comportamiento de los cana--~
les de distribuci6n. En ese sentido, se puede sefialar gue el-
precio es un eleménto determinante en la mercadotecnia. La ==
problemitica reside en gue el precio de venta debe ser tan ele
vado como sea necesario, en relacién al costo de produccién, -
pero lo suficientemente reducido para que los compradores se -
sientan atrafdos por el producto. En sintesis el precio debe-
permitir que la oferta se manifieste resarcida en el consumo -
de un producto con respecto a su utilidad. El precio, por lo-
tanto, es un condicicnante del modo de manifestacifn estructu-
ral de un canal de distribucibn. No se comportan de la misma-
forma detallistas y mayoristas en sus regquerimientos y deben -

planificarse con rigor los descuentos y promociones consecuen-
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tes, Visto de otra forma, se deben definir a cabalidad los -
principios, objetivos y polfticas para la fijacién de los di-

ferentes precios en funcifén de los vollimenes de ventas.

Un indicador de las expectativas del nivel de precios --
puede ser la estructura de precios ohservada por la competen-

cia.



CAPITULO II

ADMINISTRACION DE PRODUCCION
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2,1, Desarrollo de la Administracién de Produccibn,

Partamos de la premisa que la produccifn es "La activi-
dad por la cual el hombre se procura nuevos medios para sa--
tisfacer sus necesidades, transformando la materia que toma
de la naturaleza o poniéndola de cualquier otrc modo en con-
diciones de ser utilizada", (10}, En ese sentido, podemos -
concluir que la produccién es en st "Creaci6n de utilidad, ~
trasmisidn a las cosas que les sirven de objeto, de la apti-
tud de que parcial o totalmente carecen, como medios para al
canzar los fines que le asigna la voluntad humana". (1l) Por
lo mismo, la produccifn es una parte decisiva y determinante

del desarrollo estructural de cualquier entidad empresarial.

Si el marco de operacifn de una empresa determinada tie
ne por objeto, la creacidn de utilidad, la produccién es el
componente del que se sirve toda organizaci®n para partici-=-
par en un mercado competitivo, La produccidn es transforma-
cifn de materias primas o medias, elaboradas en artfculos fi

nales de concurrencia mercantil.

Cada unidad productora }imita su actividad o sus activi

dades a la produccién de und o varios bhienes especificos, -~

TI0) 1bid. p. 25.
{11} IDEM,
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aquéllos que con elvnﬁmero de recursos requeridos repercuten
en un nivel de beneficio operativo, determinante para su fun
cionamiento en el ambito de la administracibén. La adminis--
tracidn de la produccién requiere, por lo mismo, de la aten-
cibn profunda de todos los niveles participantes en las acti
vidades productivas; desde la planeacién de los requerimien-
tos en términos de materias primas, insumos, equipo Y madqui-
naria de trabajo, hasta la divisién y especializacibn de las

tareas asignadas al conjunto de personal participante,

La administraci6n del desarrollo de la.produccidn no es
una tarea facil, en la medida gue son muchos los factores -=-
conjugados en el proceso. MAas en la medida de que estos fac
tores no permanecen estdticos en el proceso, las condiciones
constantemente son modificadas. Cambian la cantidad de bie-
nes producidos, la magnitud del consumo de requerimientos -=-
productivos, el monto de los medios de produccibn, el nfimero
de recursos humanos empleados, las téenicas en funcionamien-

to,etc.

La produccifn, asimismo, es un factor determinante de =~
las posibilidades de comercializaci6n de un producto, de la
capacidad de distribucibn: s6lo es posible distribuir lo pro
ducido; la circulacibén emana del nivel de la actividad pro--

ductiva.
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En la produccibn intervienen esencialmente el trabajo y
el capital. El primero como “conjunto de facultades corpo-
rales y mentales existentes en el ser humano, que &ste pone
en ejercicio cuando produce un bien de cualquier género, es-
la capacidad o fuerza de trabajo, que suele nombrarse tam---
bién con la sola palabra trabajo". (12} El segundo, como su
nombre lo indica, proviene del adjetivo latino "Capitalls",
que significa lo mis importante, y es un conjunto de elemen
tos que sirven para la adquisicién de bienes participantes-
en el proceso productivo; maquinaria, equipo, transportes,-
herramientas; en suma, requerimientos productivos. En su -
forma inicial, el capital es el conjunto monetario que in--
tervendrd en el proceso de generacién de utilidades, es el
dinero invertido en la produccibn, Es el conjunto de bie--
nes o suma de dinero que la empresa destina para conjugar -

los factores de la produccidn,

De lo anterior se desprende la importancia de una admi
nistraci6n profunda y rigurosa del desarrollo de la produc-
cibn, El capital puede reproducirse o perderse y el mévil

empresarial es la reproduccitn,

Cabe sefialar que en la administraci6n de la produccitn

(12) Ibid. 102,
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el capital puede asumir dos formas: una activa y otra pasiva
La formula activa se manifiesta en los edificios, instala—--—
ciones fisicas, magquinaria y equipo, herramientas, mientras
que el capital pasivo puede plasmarse en las materias primas
sujetas a transformaci6n y productos acabados, listos para su

distribucién,

Este nivel de funcionamiento de la empresa es decisivo-
en la medida que "La proporcién en que es posible transfor--
mar una o varias mercancfas en otra, o sea, en un nueve pro-
ducto, depende obviamente de la eficacia productiva del fac-
tor o factores de que se trate, de la calidad de los demds -
que con &l se combinan, de la forma en que se organiza la --
combinaci6n de todos, y del estado general de la técnica", -
(13) Son interacciones de ramas de operacién que incumben a
expertos de la produccifén que deben estar organizados por --

una administracién experimentada.

Los especialistas de la administracién deben analizar -
cuidadosamente la relacibn existente entre las aplicaciones
de los factores productivos, en relacibn‘con la unidad de --
tiempo disefiada para la produccién y el namero de productos

fabricados durante dicho lapso temporal. La dificultad de -

TI3T 1bid. . 333,
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este procesc administrativo estriba en que, si bien hay fac
tores fijos, también los hay variables y sujetos a constan
tes fluctuaciones. La naturaleza, la variabilidad de unos

factores y la constancla de otros, son problemas relaciona-

dos con la administracién de la produccién.

El desarrollo de la administracién de la produccién, -
por consiguiente, debe avocarse a la resolucifn de la pro--
blem&tica del objetivo mismo de la empresa, en t&rminos de
su marco de accibn., Debe contemplar las sucesivas &tapas -
de conformaci6n productiva, es decir, los ticlos que com--~
prenden la produccién del bien especifico, en relacifén a --
los medios y recursos participantes en el transcurso del --

proceso.

La administraciftn de la produccién debe comprender, al
mismo tiempo, la determinaci6én de objetivos precisos, es -
decir, debe planificarse a profundidad al igual que el res-
to de los niveles empresariales.

2.2, Planeacién de la Produccifn.

La planeacifn de la produccién debe partir de la fija-
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cibn apropiada de los objetives empresariales, en cl nivel es
pecifico de actividad. " Su fazén de ser reside en determipar
hacia donde queremos llegar,; que queremos lograr:; de ahf la =~
importancia de esta funcifn, ya que de su adecuada realiza=-==
cibn dependerd el futuro de la organizacifn gue intentamos di

rigir*. (14).

En ese contexto, es preciso subrayar gue la fijacién de~
objetivos come parte primaria de la planeacifn de la produc--~
cidn, debe efectuarse de forma profunda, definida, pero con-
cisa, Més, en la medida que en muchas ocasiones existen con-
fusiones en la determinacifn de los mismos, © sea que "exis-
te una mala interpretacidn con relacibn a esta actividad de -
fijar objetivos. Hay muchos ejecutivoes gue confunden el f£i--
jar objetivos con lo que podriamos llamar buenas intenciones,
buenos deseos o capriches. Lo gue nosotros quisiéramos ver -
realizado en el futuro no es un objetivo, ya que &ste desde -
el punto de vista administrativo tiene caracteristicas gque de

ben ser tomadas en cuenta”, {15},

Un objetivo debe ser realista, adoptarse y formularse -

posteriormente de una investigacién a profundidad de los fac-

(T4Y Gonedloz Hernandea, Jost. Administrar para Producir. Ed. Continental
México, 1979, p. 35,

(15) IDEM.
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tores que intervienen en el proceso productivo. Se deben con
templar. "Los recursos internos que existan dentro de la orga
nizacibn, las oportunidades y limitaciones de tipo econfmico

y social del medio en el cual se desenvuelve la organizacién-
Yy que actfan sobre la misma, los riesgos inherentes a cada una
de las posibles alternativas, las disposiclones legales en vi

gor, etcétera”. (16)

Por lo tanto, la planeacibén de la producci6bn debe estu=~~
diar la factibilidad temporal de realizaci6n de los objetiveos
programados, esto es, que la planeacién debe  ser realizable ¥y
no restringirse a un esbozo tebrico sin posibilidad de conse-

cucibn.

Los objetivos, contemplados por la planeacifn de la pro-
duccifn deben, por consiguiente, ser cuantificables en la for
ma de metas: Las metas deben ser la expresibn cuantitativa -
de los objetivos propuestos. Esta caracteristica debe permi-
tir también. "Revisiones o evaluaciones perifédicas para ana-
lizar su progreso y, si las circunstancias lo ameritan, admi-
tir realizaci6n de los cambios necesarios para que se adecuén
a las circunstancias cambiantes del futuro, que pudieron no -

haber sido debidamente previstas". (17) Es por ello que los-

T16) 16id. p. 39, ‘ T
(17) Ibid. p. 64.
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objetivos deben ser concisos, claros y no prestarse a inter-
pretaciones diferentes, es decir, que los recursos humanos -
orientados a la produccifn tengan conocimiento de causa pre-

ciso de lo que se va a producir,

Otro factor importante que debe considerar la planifica
cifn del desarrollo de la produccién es la jerarquizacién --
de los objetivos. '"Los objetivos deben de estar jerarquiza-
dos, ya que generalmente no es uno el objetivo que se busca-
son varios, o un objetivo que se busca, puede dar lugar a --
otros objetivos secundarios o derivados del primero que es -
necesario realizar para lograr el objetivo principal". (18).
Por lo tanto, los objetivos deben estar jerarquizados en fun

cién de una escala de prioridades productivas.

Por su parte, los objetivos deben jerarquizarse funda--
mentalmente en tres direcciones bdsicas, en el contexto de -
la planeacifbn de los factores de la produccifn: Requerimien
tos de maquinaria, de espacio fisico para el desarrollo de -
las actividades y de los materiales necesarios para la elabo
raci6én de los productos finales., No sobra mencionar que ne-
cesidades relativas al personal de la empresa, serfn contem-

pladas posteriormente en el capitulo final.

T18) Ibid. p. 36. .
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La planificaci6n de la producci6n en el &mbito de la ca
pacidad instalada a nivel de maquinaria y equipo, tiene co-
mo finalidad contemplar las ventajas quc se pueden obtener
en términos de productividad, es decir, en relacibén del rit~
mo productivo empresarial. Es un hecho consabido que la ma=-
quinaria ahorra tiempo considerable, adem&s de que puede de-
sarrollar un sin nGmero de funciones tan complejas como di--
versificadas. Los costos unitarios que se desprenden de su
uso, consecuentemente, son palpablemente minoritarios en el
terreno comparativo con otros medios de produccibn, como se-
rian los derivados del uso de las llamadas t&cnicas de capi-

tal extensivas: mucha mano de obra y poca industrializacién.

Para ejemplificar lo anterior, a grandes rasgos, basta
con mencionar el nivel de produccibn agraria de una potencia
industrial como Estados Unidos, en relaci6én con la aplica---
cidn de tecnologia especifica y compararlo con la producci6n
mexicana en donde labora una gran parte de la totalidad de -
la poblacifén econémicamente activa, pero en donde la produc-

ci6én J3e maiz no alcanza para el abasto nacional.

El uso de tecnologia especifica trae aparejado otro ti-
po de ventajas, como el aumento global en los volfimenes de -

produccibn.
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La producci6n, asimismo, puede mantener un ritmo constan
te ¥y no verse afectada por interrupciones que perjudican las
posibilidades de transformacifn de productos industriales.
Adem8s, la maguinizacién permite obtener no sélo volGmenes --
considerables y constantes de productos terminados, sino que
tambifn coadyuva . en la uniformidad de las mercancias listas-
para su comercializacién. La uniformidad del producto es una
ventaja apreciable en el nivel de distribucién, en relacién -

con el grado de aceptacibn de los posibles clientes,

Por su parte, el intensificar el uso de tecnologlas apro-
piadas tiene como complemento la flexibilidad de la producciGn-
es decir, que muchas mdguinas pueden desarrollar funciones di

ferentes.

Muchas m&quinas pueden desarrollar partes diversas de un

mismo producto o distintos tipos de articulos terminados.

La Precisibn es otro factor que debe ser considerado en
1z implementacifn del programa de produccifn, en la medida en
que se considere utilizacién de magquinaria. Lo anterior se -
puede apreciar f8cilmente en la industria de transformacibn -
orientada a la fabricacibn de herramientas en donde cada fra-

cién milim&trica debe ser considerada,
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Los especialiétas sefialan tambi&n otro tipo de ventajas
derivadas de la relacibn entre la maguinaria de trabajo y el
personal asignado, tales como reducci6bn de la fatiga de los
empleados y el tiempo improductivo. Es menester sefialar que
una maquina, tomando en consideracién los sefialamientos de -
sus fabricantes con respecto a su utilizacién, proporciona -
un margen de seguridad laboral del personal de relevancia --

comprobable,

La planeacifn de la produccién debe ooncebir  que las -
técnicas en uso mediante la maquinizacidén, tambi&n estdn su-
jetas a cambios periédicos, a la modernizacibén y optimiza---
cibn productiva mediante innovaciones de mayor productividad
ys por ende, a la obsolescencia. En ese sentido se deben --
considerar con exactitud el Indice de amortizacién sobre el
cual la maquinaria debé operar. Por consiguiente, maquinai-
ria con obsolescencia rdpida y lenta amortizacidn, debe des-
cartarse. La depreciacifn no puede guedar al margen enton-=-

ces del proceso de la planeacién de la produccidn.

Se deben, en relacién con lo anterior, programar con --
culdado los requerimientos de maquinaria y equipo para obte-

ner los méximos beneficios posibles de la mecanizacién. " Un
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programa definido para mdquinas ayuda a que las reservas pa-
ra depreciacifn y los fondos destinados a m&quinas se utili-
cen para los fines previstos, evitando la tentacién de emplear los -

fondos en otros campos". (19).

En el caso concreto de considerar el reemplazo de parte
de la maquinaria en operacién, es menester proceder a una se
leccidn rigurosa de las posibles adquisiciones. Por lo tan-
to es necesario estar al corriente de todas las innovaciones
tecnolégicas, en el marco de operaci6én de la empresa. "Las -
publicacicnes té&cnicas, los congresos de profesionales, las
exhibiciones comerciales y los representantes de ventas de-
los fabricantes .de maquinaria son fuentes posibles de infor-
macibn acerca de la disponibilidad de nueva maquinaria y nue

vos desarrollos". (20).

Aunque, en t€rminos generales, toda nueva adgquisicibn -
de maquinaria es seleccionada en @ltima instancia por los di
rigentes corporativos, la seleccifn apropiada previa debe --

considerar la opinién de las 8reas de produccién especifica,

Los factores que se deben considerar en la reposici6én ~

o reemplazo de maguinaria, deben concebir las caracteristi--

(19} Terry, Op, Cit. P. 763,
(20) Ibid. p. 762,
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cas, especificas de la misma en relacibn a capacidad produc-
tiva, comedidad en su manejo, flexibilidad en su operacifn y
objetivos productivos propiamente dichos., Aparte, en el am-
bito financiero, se deben apreciar costos, fabricantes, asf

como consideraciones cmaradas, de la forma de presentaciébnh --
del producto terminado, mantenimiento, margen de error, re--
querimientos de posibles nnevas contrataciones, adaptabili--

dad, amortizacifn y depreciacifn.

La planeaci6n de la producci6n debe avocarse por consi-
guiente a los rendimientos obtenibles de la inversifn en ma-
quinaria, sobre todo en funcifn de reduccitn de costos en re
cursos humanos. Es importante subrayar que "La experiencia
demnestra gue muchas miquinas duran en uso relativamente po-
co. debido a nuevos modelos y mejoras; por tanto las ganan=--
cias deberin permitir recuperar por completo a inversifn an-
tes que un nuevo modele vuelva obscletas a las mdquinas exig .
tentes", (21). Es de mayor importancia, en funcién de ello,
el cllculo de la depreciacifn, mismo que podr& presentar fluc
tuaciones de acuerdo a las caracteristicas de la miquina y
el producto., Hay que considerar también la posible convenien
cia de reconstruccifn o modificacibn de la maquinaria anti--

gua, en lugar de cambiarla,

217 1bid. p. 764,
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En lo concerniente a la planeacién del espacio fisico =~
de la fabrica en cuestisn, wno de los componentes relevantes
de la planeacién de }a produccién, es necesario considerar -
la distribuci&n m&s apropiada de la maquinaria, &reas de la-
bor y servicio, asi como otras zonas que puedan considerarse

indispensables, como serian las instalaciones sanitarias,

En términos generales, las formas de distribucibn de la
magquinaria mids aceptadas son en base al tipo de operaciones
realizadas y en funcibn del tipo de productos. La distribu-
cibn operacional funciona, como su nombre lo sefiala, median~
te la agrupacifn de magquinaria segn las opéraciones ejecuta
das. Por su parte, la distribucién ffsica por clases de pro
ductos, las &reas son ordenadas de acuerdo a su lugar en la

produceién de un articulo terminado.

Generalmente, la forma m&s utilizada de distribucién fI
sica es la derivada de su nivel de operacién, "Cuando las ne
cesidades incluyen la capacidad para fabricar una variedad -
de productos en cantidades relativamente pequefias, a interva
los irregulares y cuando la secuencia de las operaciones pug
de diferir para cada orden". {22) Entre tanto, el otro tipo-

de distribucién es més utilizado cuando los volfmenes de pro

[22Y 1614, B, 767,
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duccién son grandes y constantes y los productos son scmejan-
tes. Esta Gltima forma de distribucién, sin embargo, puede -
traer como consecuencia arreglos costosos cuando se interrum-
pe el funcionamiento de una mdquina y de las miquinas subse--

cuentes en la linea de produccibn.

Es por ello que la mayorfia de las empresas adoptan una -
distribucifn especial combinada de operaciones y productos, ~
"Es frecuente que se hagan varias partes en mfquinas acomoda-
das por procesos, y estas partes son alimentadas en ireas en-
donde se ejecutan un flujo ininterrumpido de producciSn, como

en una lfinea de ensamble", (23).

Lo que es determinante en la planeacifn de la distribu--~
ci6n fisica es que &sta debe coadyuvar al movimiento uniforme
e ininterrumpido de materiales por la planta. "Desde el mo--
mento en que los materiales llegan a la entrada de la planta~-
hasta que son cargados para su envio, deben desplazarse por -
la planta con un mfnimo de interrupciones y demoras." (24) =
En ese sentido se debe recalcar que todo ahorrc de tiempo en-

. / .
el proceso de produccifn, repercute en los costos unitarios.

La dltima fase de la planeacién de la produccidén es la -
referente a las materias primas y materiales sujetos a trans-

formacién, En ese terreno debe prestarse consideracifn par--

(23). Ibid. p. 768.
(24). Idem

i
i
t
'
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ticular a las politicas y procedimientos respectivos.

La planeacién de materias primas y materiales de pFoduc-
cifn esta relacionado con la estimacién de los requerimientos
de los mismos, probables proveedores y polfticas y procedi---

mientos de adguisicibn.

Hay quienes consideran que hay que efectuar compras apro
vechando las cscilaciones del mercado, tomando en cuenta ante
cedentes y expectativas, 8§in embargo, la compra de los insu-
mos requeridos debe hacerse en funcifn de las demandas de la-
empresa, es decir, sincronizando adquisiciones con el progra-
ma operacicnal de produccién. Lo anterior tiene como resulta
do la disminucién de pfrdidas emanadas de un- posible anacro--

nismo de materiales o mejoramiento de éstos.

Hay algunas compafilas que utilizan un sistema de adquisi
ciones especulativas, adqui;iendo a precios favorables y re--
vendiendo a precios m&s elevados. Lo anterior puede traer --
consigo ganancias, pero tambi&n costosas p€rdidas, por lo que

el riesgo de compra es superior al normal.

Con respecto al nlmero de proveedores gue pueden propor-
cionar suministros a uha empresa hay diferentes criterios. --
Se puede utilizar diferentes proveedores de un mismo material
o une sélo. El primer criterio se funda en la premisa bisica
que diversos proveedores son estimulados por la competencia -

mejorande precios, asi como asegurande ¢l suministro continuo,
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Por el contrario, el segundo criterio se fundamenta en el he~
cho de que un s6lo proveedor "Ofrece mayores ventajas y deben
aprovecharse, porque asf obtendrdn los m&ximos beneficios, --
ademds de mejores relaciones comerciales, meﬁor serviclo, =---

lealtad y procedimientos de adquisicin m&s sencilos". (25).

Existe otra posibilidad que en ocasiones es utilizada --
por el nivel empresarial en t&rminos de la planeacifén de los-
requerimientos de materias primarias para el proceso de produ
ccibn: La denominada reciprocidad, La reciprocidad consiste-
esencialmente en considerar la compra mutua de productos me--—
dios y finales. Se trqta de comprar materiales a aquellos ==
proveedores que pueden, al mismo tiempo comprar nuestros pro-
ductos: Dicho de otra forma, los proveedores son escogidos =
entre aquéllos que también compran los productos de la empre=~
sa en ciernes, Sén clientes actuales o potenclales, los cua-
les pueden manifestarse mediante convenios de compra venta re
ciprocos. Los inconvenientes de dicho nivel de transanccibn-
pueden considerarse mutuos. Sin embargo, "La reciprocidad -
en las compras entre dos empresas es directa y relativamente-
f&cil de comprender; pero en la prictica puede involucrar 3-
o mis empresas, y en este caso no Se ve tan claro a cufl ha--
br& de favorecer". (26) No sobra sefialar que esta pr&ctica -
no obstante la senalado, es utilizada a pesar de los inconve-

nientes que puedan ser considerados.

{25 "Ibid., p. 770.
(26) Idem.
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Entretanto, los procedimientos especificos para la ad--
quisicién de materiales, es otro punto sujeto a consideracibn
independientemente de la forma concreta que éstas asuman du-
rante dicho proceso. Generalmente, las adgquisiciones siquen
una seric de péutas de comportamiento que no es dificil men-
clonar. Dn principio, se hace la requisicifn respectiva en
relacién con las necesidades productivas estimadas. Este ti
po de pedidos iniciales estén orientados a la compra de artf
culos indispensables, para el proceso de produccibn empresa==-

rial,

Los pedidos mencionados pueden adu, :car. la diversidad --
formal intimamente al proceso de produccién y pueden ser tan
diversificados que sobra ejemplificar para efectos del pro--
yecto presente, aungue pueden ser herramientas, componentes
especificos, articulos de conservacién y mantenimiento y ma-
teriales de consumo. " Respecto a los materiales repetiti--
vos que la empresa compra con mds o menos regularidad, la re
quisicisdn de la compra se inicia por lo general en el depar-
tamento de materiales y es un aspecto importante del sistema

de control de inventarios"., (27).

Paso prévio a la adgquisicién de cualquier tipo de mate-

1Ty 161a, B, 771,
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riales, es la cotizacién respectiva del bien sujeto a adqui=--
sicibn., Dicha cotizacibn va generalmente avalada por fechas

de entrega factible y fuente de suministro respectivo. Pre--
vio an8lisis comparativo de las cotizaciones correspondientes
se procede a la seleccibn de provecdor. Son variados los fag
tores que deben comprenderse antes de una definicién en un --
sentido u otro, con respecto a los proveedores posibles: pre-
cisidn de entrega, precio, calidad y otros factores que ema--
nan de las estrategias especificas de cada empresa en particu

lar,

Toda vez que se haya seleccionado al proveedor y formula
do el pedido respectivo, al ser recibido el material deberi -

procederse a la inspeccifn del producto suministrado.

2.3. Organizaci6n de las Actividades de Produccién.

Uno de los aspectos de mayor importancia en la adminis=-=-
tracién de la produccifn es el relativo al control. Dicho --
control debe concebir distintos rubros, desde el suministro =
y almacenamiento de materiales, funcionamiento de la maquina-
ria y otros aspectos, hasta el procesamiento productivo y los

resultados finales, esto es, los productos terminados.

La inspeccién del trabajo terminado es particularmente -
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sobresaliente, ya due "Los productos y las partes deben ser-
de un nivel de calidad especifico a fin de proporcionar un =~
servicio satisfactorio a los clientes finales". (28) Para -
el efecto, existen en la actualidac sofisticados instrumen=-
tos de control para verificar el nivel de calidad de los pro

ductos terminados.

Otro control administrativo de la produccifn de impor--
tancia especial, es el referente a la cantidad de materias -
primas y materiales en existencia en los almacenes de la em-
presa. En ese sentido se determina la cantidad de insumos -
en inventario, estableciéndose un miximo y minimo de existen
cia, de este Gltimo se deriva la correspondiente formulacibn
del pedido de suministro respectivo, Para le anterior es --
preciso controlar tanto entradas como salidas de materiales
reculados mediante los controles especificos y la préactica de

inventarios,

(28) ibid, p. 775.
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Para desarrollar una estrategia organizacional tendiente
a la consecucién de los objetivos programados, es conveniente
la utilizacién de técnicas administrativas cualitativas y ---
cuantitativas. E1l control de calidad constante, la evalua---
ci6n continua en la ejecucién de los programas, la distribi -
ci6n de la capacidad instalada son algunas de las t&cnicas --
m&s utilizadas. Esta tendencia al incremento creciente de =~
técnicas administrativas modernas estd avalada por los resul=-
tados obtenidos por medio de una adecuada toma de decisiones-
en donde el andlisis implementa la ponderacifn del desarrollo

programitico.

La 5rganizacién de la produccibn est§ también, determina
da por la magnitud de las posibilidades productivas en térmi-
nos de recursos, el mecanismo especifico o los mecanismos ten
dientes a la resolucifn de la problemitica detecta&a, estén -
estrechamente relacionados con la complejidad operacional. -
Es evidente gue no serédn similares las alternativas producti-
vas en una planta automatizada o una con técnicas de capital-

extensivas,

Se deben investigar, asimismo, las variaciones de la con
ducta del ptblico consumidor gue suele sufrir modificaciones-

en términos de diversificacibn y tipificacidén de un producto
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hdemds es pertinente.abarcar consideraciones de carfcter de ex
pansién productiva como la fabricacién de nuevos productos, -~
En la organizaci6n de la produccién se deben integrar a profun
didad desde los factores de creaci6n de un producto hasta su -~
posterior realizacibn comercial, equipos, compras, programa---
cién, fabricaci6n, envase y control de calidad son algunos de-
los elementos que debe contemplar una organizacifn integral de

la produccién.

En relacién con la forma de ubicaci6n de la capacidad ing
talada la organizacién de la produccién debe partir de una ba-
se que puede sintetizarse de dos formas: una operacional y --
otra productiva. En un primer término la maquinaria se agrupa
en relacién a las operaciones realizables, mientras que en la-

segunda se atiende al orden de uso en el proceso de produccién

Es pertinente sehalar que cuando la produccibn estd deter
minada por regquerimientos de fabricaci6én relativamente reduci-
dos, con diferencias en sus niveles operacionales o consecuen-
cias ritmicas distintas, la organizacién de la produccibén pue-
de centrarse en una distribucién operacional., Por su parte, -.
la composicifn; en términos de productos puede ser recomenda--
ble en volfimenes de fabricaci6n grandes y constantes de artfcu

los semejantes. En esta filtima situacién no convienen inte---
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rrupciones en los procesos productivos y menos cuando las fa--
ses de implementacién productivas estén secuenciadas, esto es,
la interrupci6n de la fase conduce inevitablemente a otra sub-

secuente.

En la préctica, debido a las complejidades del proceso de
produccibn, se emplean con generalidad combinaciones de ambas-
variantes descritas. Lo que no es pertinente perder de vista-
es que la continuidad conduce a la consecuccién de las metas -~
productivas programadas y las interrupciones en el proceso dis
minuyen los resultados obtenidos. En este sentido, el ahorro-
plasmado en la relaci6n entre tiempos, y movimientos, debe ser
la determinante de la bGsqgueda de una eficiencia integral pro-

ductiva,

Otro aspecto que se debe estudiar con precisifn es el con
cerniente a la relacifn entre organizacién de la produccifn y
uso de recursos. En este contexto también es conveniente ia -
determinaci6n de funciones, procedimientos y politicas. Asi--
mismo, la integracifn org&nica de la produccién esti directa--
mente determinada por la magnitud de la empresa y la compleji-
dad de las operaciones que se realicen, De hecho, puede desta-
carse que la integracién operacional en un elemento decisive -

en el nivel de los rendimientos logrados: Una integracifn or-
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génica solida es sinénimo de minimas desviaciones y fallas en-

los procesos productivos.

En términos generales, se puede seflalar que el indicador-
bdsico de la produccibén es la productividad y esta filtima no -
es sino la expresidén del tiempo contra resultados productivos-
Por lo mismo, el control de tiempo es un elemento sustancial -

del control de la produccibn.

Un pardmetro que permite estudiar con la mayor nitidez el
uso del tiempo es el relacionado con la implementacibn de nue-
vos productos. Cada afio muches nueves producteos son lanzados-
al mercado y su expresifn puede ser fAcilmente visualizable en
la variedad de productos gue pueden ofrecerse en un SUpQImMErca
do. En este contexto el uso del tiempo es un factor decisivo,
yva que poco tiempo en la instrumentacibdn programdtica y en el
tipo de pruebas realizadas para consolidar su utilidad, puede-
cifrarse en un futurc cercanc en éxitos limitados o fracasos -
totales. Muchos productos son retirados todos los afios del --
mercado, porgue no consolidaron su viabilidad comercial., Por-
su parte, demasiado tiempo en el lanzamiento de un producto, -
puede tener como consecuencias pérdidas tanmibles de competivi

dad, al ser lanzade el producto por otras empresas.
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En esa medida, el uso del tiempo en el renglén productivo
debe ser cuidadosamente regulade, La creacién del producto, -
el desarrollo especifico de un articulo, las pruebas de merca-
do, el andlisis sobre factibilidad de produccién u otras prue-
bas deben hacerse con la precisifn necesaria. Lo pertinente -
es el empleo de tiempo bajo control en funcifn de los movimien

tos necesarios para la produccién.

A juicio de los especialistas, el tiempo productivamente-
necesario para el lanzamiento de un artfculo a un mercado de--
terminado, oscila alrededor de los 36 meses en términos de los
sefialamientos mencionados. En este sentido el control de tiem
po coadyuva en la implementaci6n del programa en relacién a la

continuidad de esfuerzos requeridos.

Por su parte, el control de tiempos en materia productiva
o control de produccifn se utiliza para la racionalizacién del
uso de los recursos. En ese sentido, el control es suscepti--
ble de aplicacién al consumo de materias primas, maquinaria y
equipo y recursos humanos. Lo anterior tiene ppr objeto que~
los factores que se conjugan en el trabajo sean aprovechados -

integralmente.

El control de produccién se avoca, por lo tanto, al andli



43

sis sobre cantidad y calidad de materias primas requeridas pa-
ra la fabricacién de un artfculo, asi como suministro adecuado
y oportuno de las mismas. El contrcl de producci6n en este &m
bito especifico da inicio ¢on la requisicién respectiva al de-
partamento de compras misma que debe contener sehalamientos en
torno a la composicifn orgdnica de los materiales, nombre, can

tidades y fecha de uso.

Entretanto, el proceso de produccifn también requiere de=-
controles progresivos a través de cada una de sus fases y es -~
por ello que el nivel de los costos estandar guarda con el -==
tiempo productivo una estrecha relaciSn. No es casual que un-
control productivo profundo parta del estudio del tiempo nece-
sario para llevar a efecto cada operacifn., Es pertinente tam-
bién analizar todas las alternativas productivas como podrfan-
ser las emanadas del uso de recurses humanos por trabajo reali

zado o por tiempo contratado.

El control de ia produccién tienen como punto de referen-
cia la posibilidad de contrarrestar o disminuir contingencias,
Dichos elementos de la moderna administraci6n puede adoptar a-
la magnitud de la capacidad instalada o la modalidad que asuma-

cada tipo de producci6én partieular.

La administracién de la producci6n requiere por lo mismo-
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de un detallado trabajo de investigaci6n que contribuya a la -

instrumentacibn del proyecto programitico.

La planeacién no puede perder de vista el control en el -
campo de la produccién, debido a que dicho ?ontrol forma parte
de la ejecucibn del proyecto y la evaluacién del desarrollo --
del programa de trabajo. Posibilita la orientacién adecuada--
en la generaci6én productiva, determinando las secuencias de --
trabajo que intervienen en el proceso. La planeacifn es en es
te sentido la premisa bdsica de sustentacién del control de pro--
duccibn, pues esclarece las pautas a seguir y los tiempos re--

queridos operacionalmente.

La parte complementaria de una planeacién integral es la-
programacién, ya que de ella se deriva la determinacién de los
requerimientos de tiempoc operativo, cotidiana, semanaria y men
sualmente. Lo dificil de la programacién radica en que es nece
sario determinar los puntos de equilibric ya que un producto -
no debe terminarse después del tiempo previsto, pero tampoco -
con demasiada anticipacién. Un tiempo excesivo puede traducir
se en mayores costos operativos y en posibles interrupciones -
en cascada, cuando las funciones son progresivas y secuencia--
das. Por su parte, un tiempo muy corto de produccién respecto

a lo teSricamente programado, puede traer aparejados costos de
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almacenamiento no considerados y la perspectiva de posible ob-

solescencia de cilerto tipo de artfculos especificos.

Una Gltima fase del control en la administracifn de la --
producci8n es la evaluacibn perifdica de las actividades desa-
rrolladas. Para ello es conveniente el disefio de un dispositi
vo de informacién constante que permita evaluar la ejecucidn -
de las funciones. Todos los departamentos deben contar con --
una bitfcora cotidiana de su desempefio productivo, con el obje
to de detectar en su onortunidad desviaciones y propiciar solu

ciones instrumentables.

El control de los costos. entretanto, es una parte muy --
ilustrativa de la dindmica administrativa, sus alcances y limi

taciones.

Los logros productivos son loables, peroc &stos deben si--
tuarse en un pardmetro de requerimientos programados, es decir
en el seno de un margen operativo de los costos para lograr---
los. Ese margen de costos permite a la empresa operar en te--
rrenos de redituabilidad financiera. El control del costo de-
preduccién es, por lo mismo, un elemento vital en la direccibn
administrativa de una empresa.

El costo es, en sintesis, el volumen de egresos moneta---
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rios invertidos en materias primas, equipo, amortizacién de -~
activo fijo relacionado unitariamente con el producto final., -
Es un costo promedic de la produccin de un artfculo. Los cos
tos generalmente se clasifican,en directes e indirectos, .aun--
que los costos particularizados siempre est@n en estrecha in-=-
terrelacifn. El costo total de un producto es la suma de los=-
gastos de fabricacién y distribucién mds los gastos administra

tivos indirectos.

El costo total puede dividirse en costos de fabricacién -
y costos de ventas. Por su parte, los costos de fabricacién -
pueden subdividirse ademfs en gastos primarios y gastos genera
les de fabricaci6n. La informacibén juega en este proceso tam-

bién un rol tan necesario como decisivo.



CAPITUOULO III
ADMINISTRACION FINANCIERA
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3.1. Control de Finanzas.

Un elemento evidente a nivel de conformacifn de la admi
nistracién de una empresa determinada, es el relativo a las
finanzas corporativas. Sin una adecuada administracién de -
las finanzas empresariales, no es posible dirigir una empre-
sa. "En- su definicifn se incluye no s6leo la adquisicitn, ero
gacifn, ahorro, préstamos e inversiones de los fondos moneta
rios, sino también la adquisicién y utilizacién de capital,
crédito y fondos de toda clase empleados en la operacién nor
mal de una empresa", (29) Es precisamente en el inciso finan
ciero en donde se puede visualizar la operatividad »mpresa--
rial: La optimizacibn y racionalizacién de los recursos en -
relacibn con los resultados obtenidos en funcién de las me--

tas programadas.

"Bl uso de métodos administrativos cuantitativos, el -
aumento de las fusiones de sociedades, la complejidad de los
problemas fiscales, la tendencia hacia mayor control finan--
ciero de las operaciones descentralizadas, el advenimiento -
de la computadora, y la necesidad de mds capital, se han com

binado para producir un complicado ambiente financiero".(30)

(29) Ibid. p. 779.
(30) Ibid. p. 780,
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Las expectativas de la compafila, por lo tanto, deben ser consi

deradas desde el anqulo financiero ms profundo.

Otro aspecto necesario de consideracién en el contexta --
financiexo, es el derivado al propio financiamiento de la Em-=-
presa., S5in el estudio a profundidad de dicho nivel de finan--~
ciamiento el €xito de ninguna empresa puede estar garantizado.
" Hay gue gastar en materiales la cantidad correcta de dinero;
conseguiy suficientes préstamos bancarios; proveerse de sufi--
ciente capital fijo, es decir, terreno, edificio, midquinas y =
equipo; otorgar créditos prudentemente y mantener las operacio
nes de la Empresa a un nivel compatible con los fondos dispo--

nibles ". ( 31)

Lo anterior puede ser explicado sin ninguna dificultad, =
o la Empresa es operable, funciona, o cierra sus operaciones,
Por consiguiente, los resultados financieros obtenido son par-
ticularmente importantes, Con elle, no sélo sufre una pérdida
la Empresa sino la sociedad a nivel global, con respecto a la

aliminacibn de la fuente de empleo.

La Administracién Financiera tiene por objetivo esencial-
el pantenimiento del funcionamientc de la Empresa en midrgenes

de operacifn viables, es decir, obtener rendimientos en rela--

(30)  Ibid. 780
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cibn con los recursos invertidos. Sin utilidades no hay fun--
cionamiento empresarial posible. "... La Administraci6n Finan
ciera contribuye a formar el futuro y formar decisionés am--

plias que influyen en los asuntos de la Compaifa ", ( 32 )

La herramienta fundamental de la Administracién Financie-
ra es sin duda alguna, la programacién presupuestaria. La ---
orientacitén programdtica que han adoptado en la actualidad los
presupuestos, han posibilitade la operacifn empresarial en ---

términos de la interaccién objetivos y costos.

Para planificar en la actualidad es menester presupuestar
programdticamente, a corto, mediano y largo plazos. En esa --
medida, la Administracibn Financiera debe comprender con deter
minacibn los requerimientos de capital, crédito y cobranzas, -
asi come la supervisifn en las adquisiciones de capital. Una
contabilidad empresarial profunda y precisa es pues un zlemen-
to indispensable de una Administracifn Financiera, sistemas --
contables eficaces que permitan el control de todas las partes

del proceso.

La problemdtica especiffica a la que se debe enfrentar la

Administracifn Financiera, estd relacionada con :

(32) 1Ibid. 780
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l.- Andlisis Financiero orientado al proceso de toma de
decisiones.

2.~ PFuentes de Financiamiento de las actividades de la
Empresa,

3.- Suministro Informativo a los diferentes niveles de

las variables financieras de consideracién procesal.

La Administracifn Financiera debe investigar a conciencia
los factores relacionados con las expectativas de desarrollo -
de la Empresa, para proporcionar el anflisis tendiente a orien
tar el proceso de toma de decisiones a nivel directivo, Debe
recomendar direcciones de aplicacién financiera para la diver-
sificacifn u optimizacién de la produccién. Proporcionar in-=-
formacibn para poder evaluar los programas operacionales suje-
tos a ejecucibn. Determinar rendimientos probables en los ca-
sos de diversificacibn industrial, es otra de sus funciones de

mayor relevancia.

Por otra parte, debe también estudiar las posibles fuen-—-
tes de financiamiento y avocarse a la consecucién de recursos
financieros requeridos en funci6n de futuras inversiones, Lo
anterior es particularmente palpable en los casos concretos de

expansién industrial de una Companfa.
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En las situaciones de observacifn de comportamiento nega-
tivo en el curso de la operaci6n de una Empresa, la Administra
cifn Financiera debe aplicarse a la bdsqueda de alternativas -

de aplicaci6bn viable.

En su caso, la Administracién Financiera tambi&n debe de
resolver problemas internos a nivel empresarial, derivados de
la toma de decisiones sobre los cursos de accibn en el contex-
to departamental. Debe conseguir fondos, optimizar rendimien-

tos, reduecir costos, eliminar fugas y regularizar inventarios.

Es la planificacibn de la Administracién el punto de par
tida y pilar del conjunto de acciones posteriores de {ndole --
financiera, " En toda Empresa, algunos de los miembros de la
Administracitn deben reunir, clasificar, analizar, estudiar e
interpretar la informacidn financiera formando un plan combina
do de necesidades financieras y de las probables consecuencias

financieras de las operaciones ", ( 33 )

En ese contexto, se puede sefialar que 1los ‘objetivos de la
Administracibn Financiera son diversos, pero sumamente interre
lacionados. La elaboracidn de un pron6stico de la trayectoria
global de la forma de operacibn de la Empresa, es uno de los --

objetivos fundamentales. Las expectativas de la entidad empre

39 Ibid. p. 783
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sarial deben de ser consideradas en té&rminos financieros nfti-
damente definidos, estableciendo un marco proaramitico que mues
tre objetivos relacionados con requerimientos y recursos finan
cieros., Para ello se necesita el estudio riguroso y la selec-
citn adecuada de las fuentes de financiamiento de susceptible

utilizacibn: Definir Cecursos de origen interno como de proce

dencia crediticia exterior.

Asi mismg la Administraci6n Financiera debe dilucidar las
directrices sobre la mejor utilidad de los fondos disponibles-
en términos de asignacién y rendimientos, o sea, formular las
alternativas de optimizacién de recursos financieros con res--

pecto a los resultados pronosticados.
3.2. Control Financiero.

Una herramienta que se ha convertido en componente indis-
pensable del control financiero de las Empresas, es el presu--
puesto con orientacién programidtica y la evaluacién de su ejexr
cicio consecuente. EI1 control del presupuesto facilita mejor
que cualquier otro recurso administrativo, el Control Financie

ro.

El hecho radica en que la formulacifn de un programa pre-
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supuestario integrado a nivel departamental, permite la medi-

ci6n del ejercicio de las partidas asignadas por rubro de ope-
racibn, en la medida eﬁ que establece un pardmetro comparativo
entre lo estimado y lo utilizado. En ese terreno, es ficil -~
detectar cualquier discordancia en el proceso, en la forma de

desviaciones o fallas productivas., En funci®n de ello, es po-
sible apiicar con la debida oportunidad las medidas correcti-=-

vas que sSe estimen convenientes.

El Control Financiero basado en el uso de presupuestos ~-
permite la evaluacitn contfnua del ritmo de funcionamiento de
la compaiifa en todos y cada uno de sus niveles de funcionamien
to. " El control del presupuesto es el proceso de descubrir -
lo que se ha hecho y de comparar estos resultados con los datos
correspondientes del presupuesto, para aprobar lo logrado o re

mediar las diferencias ". ( 34 )

Dicho contrel financiero coadyuva a profundidad en la vi=-
gilancia del nivel de operacién en cada uno de los departamen-~
tos empresariales y en cada una de las partes funcionales de -
los mismos., Se puede evaluar el nivel de funcionamiento de un
departamento de ventas, de produccifn o de transporte, para --
ejemplificar, al mismo tiempo que la productividad detectada -

y los costos de operacibn.

134}y 1bid. p. 719
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El proceso de Control Financiero de una Empresa puede prin
cipiar en cualquiera de los &ngulos funcionales de la operacién
global. En este sentido, no importan directrices definidas; se
puede empezar por el departamento de ventas, para muchos la --
piedra angular empresarial, o desde el departamento del cual se
haya obtenido mayor informacién. A partir de ahi, basta ir =---
comprendiéndo a cada una de las dreas operativas hasta abarcar
la totalidad de la entidad organizativa. Ya que todas las -=-
dreas de la unidad productora estdn fIntimamente relacionadas --
de una u otra forma, la dindmica comprende sin dificultad a to-

da la entidad.

Cabe recalcar que asf como existen elementos fijos y varia
bles en la formulacifn de un presupuesto, también los hay en el
Control Financiero que emana del mismo., Es evidente que la di-
ficultad para evaluar el ejercicio financieroc de los elementos
fijos del proceso, es mucho m3s accesible que la determinacién
de los estdndares flexibles. En los niveles variables podemos
considerar los derivados de las ventas realizadas por la Compa-
ffa, ya que la realizacibn comercial de los artfculos produci--
dos depende de factores nétamente mercantiles, sujetos a fluc--

tuaciones diffcilmente pronosticables por sus particularidades.

El andlisis comparativo entre lo programdticamente presu--
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puestado y lo realizado, debe hacerse con la méyor profundiad
posible, con la finalidad de hacer las recomendaciones necesa-
rias en cada uno de los sectores operativos, tendientes a un -
futuro. La aparicidn de variaciones debe ser esperada dentro
de un lfmite razonable y de ahf la importancia de la evalua---

cibn periddica,

Una forma eficaz de aplicacién del Contrxol Financiero se
deriva de la obtencién de informaci6n oportuna sobre el logro
de resultados, misma que contribuye decididamente a la imple--
mentacidn de las acciones correctivas que se consideren perti-
nentes. Debe considerarse que el prondstico contemplado en la
elaboracién del presupuesto programitico, no debe concebirse -
en términos de infalibilidad. Es una gufa para la acci6n que
no puede comprender toda una gama de imprevistos sujetos a po-
sible presentacién en cualgquiera de las etapas de su implemen=-
tacin. Por el contrario, existe también un limite a la flexi
bilidad sin el cual existirfa el riesgo de planificar en un =--

contexto sin mayor dplicacién en la realidad funcional.

Mientras tanto, es menester precisar, no obstante los se-
flalamientos anteriores, que el control financiero es una deci-

siva ayuda a nivel organizacional.
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El Control Financjero pone de relieve la factibilidad de
deteccifn oportuna de errores y desviaciones de posible presen
tacifn, en esa medida, " la atencién se enfoca sobre los asun-
tos que se desvfan de sus normas, y sSe pueden aplicar los re--
medios necesarios para mitigar esas diferencias; se localizan
facil y prontamente los casos importantes y los esfuerzos ad--
ministrativos pueden contemplarse en ellos ", ( 35 ) Con ===
ello se promueve la optimizacifn del uso de los recursos finan

cieros en ejercicio, minimizando los gastos innecesarios,

Por su parte, la revisién de los Estados Financieros de -
la Compafifa, favorece el diagn&stico situacional de las finan-
zas corporativas. En ese sentido, es necesario estudiar las -
caracteristicas particulares dellnegocio, lo oportuno de sus -

actividades y la realizacién de las operaciones.

El andlisis financiero debe profundizar en los pardmetros
manifiestos en el balance gengral, en el estado de resultados
y en los otros elementos constituyentes de los registros conta
bles. Es de importancia singular el an8lisis de las relacio-=-
nes existentes entre activo fijo y total, activo circulante y
pasivo, pasivo y activo total, deuda consolidada y capital cir
culante neto, ventas y existencias, ventas a crédito y cuentas

por cobrar, ventas y activo total y capital circulante neto,

135) Tbid. p. 729
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Examinando todos estos registros y relaciones financieras se
puede obtener un diagndstico situacional de la totalidad opera

tiva de la unidad productiva.
3.3. Fuentes de Financiamiento.

Las Empresas consolidadas disponen por lo general de diver
sas fuentes de financiamiento de sus actividades productivas.
Las Fuentes de Financiamiento pueden obtenerse en el dmbito ~-
temporal, a largo y corto plazos. Los plazos largos son consi
deradas en funcibn de medio a 10 afios, mientras que los relati
vos a corto plazo responden a limites que oscilan entre los 3

y los 6 meses.

Los préstamos a largd plazo pueden asumir la forma de bo-
nos con garantia o sin garantfa especifica, éstos Gltimos deno
minados com@inmente obligaciones; por los primeros, la garantia
adopta la forma de compromisc en base a determinados bienes de
la Empresa, mientras gue por los segundos responden los bienes

generales de la entidad organizativa o su propioc crédito.

Los bonos son manifestaciones crediticias por las cuales
es necesario erogar un inter&s proporcional y anual, hasta la

fecha de su vencimiento. Dichos préstamos son generalmente «~-
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utilizados para financiar expansiones o posibles diversifica-~

ciones operacionales de una Empresa determinada,

Otra modalidad de financiamiento a largo plazo la consti~
tuyen las acciones emitidas por ciertas compafifas y que son --
equivalentes a participaciones proporcionales del negocio. -=
Las acciones emitidas pueden a su vez ser preferentes o comd--
nes, Las primeras proporcionan preferencias en términos de =--
dividendos diversos y capital, en relacién con la forma espe--
cifica adoptada vor la emisi6n. Entretanto, las acciones co-=-
mines tienen por objeto la representaci®én proporcional de la -
propiedad de los bienes corporativos e incluyen en su caso la

obtencién de dividendos,

Tanto los bonos como las acciones son una Fuente de Finan
ciamiento utilizada por la empresa. Las acciones, tambié&n co-
nocidas como valores, suelen ser negociadas mediante la inter-

vencibn de Instituciones Bancarias de Inversién.

La reinversidn de utilidades es otra fuente de financia--
miento utilizada por las empresas. En este contexto, los ==~
excedentes financieros emanados de la produccién empresarial -
'gon reinvertidos, con la finalidad de incrementar los activos

en circulacibn,
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La venta de activo fijo no indispensable es otra forma de
allegarse recursos financieros de las Empresas. Mediante la -
venta de maguinaria, equipo, edificios y terrenos la Empresa -

puede convertir parte de sus activos fijos en circulantes,

Por su parte, también es factible hipotecar los edificios
y terrenoé corporativos para obtener préstamos bancarios, En
ese caso los activos fijos mencionados quedan come garantfa de
recuperacidn crediticia por parte del establecimiento financig

I0.

Mientras tanto, los recursos financieros obtenibles a cor
to plazo pueden ser conseguidos mediante la elaboracidn de pa=~
garés o letras de cambio e implican la obligacién de pagarlos
después de un perfodo determinado. Los pagaré&s son comdnmente
utilizados para la obtencifn de fondos de emergencia o tempora

les a nivel empresarial.

También existen préstamos bancarios a corto plazo y pueden
ser clasificados de modo similar a los bonos: con o sin garan

tia.

Como puede observarse, las fuentes de financiamientc son
miltiples y su seleccifn se deriva de la disponibilidad credi-~

ticia y del costo del uso del dinero.
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Una organizacién administrativa financiera eficiente es -
una condicionante bdsica de la viabilidad corporativa. Un ma-
nejo financiero que responda cabalmente a los reguerimientos -
de la produccién y disﬁribuciép es Un auxiliar imprescindible-

en el comportamiento id6neo de la empresa.

La organizaci6n de la administracifn financiera es necesa
ria para el efecto econbmico de la evolucién empresarial. La-
adquisicién y uso del capital requerido, el nivel de crédito y
sus fuentes y condiciones, asi como los fondos requeridos para
la operacién de una empresa son elementos que se deben conside
rar con profundidad. Una organizacidén financiera debe regular
con preéisién los niveles de ingreso con respecto a los egre--

sos consecuentes.

Los métodos al alcance de una administracién financiera -
integral son en realidad diversos y comprenden modalidades que
es pertinente mencionar. La planeacitn fiscal de una empresa,
por ejemplo, puede ser una forma concreta y de repercusifin ---
cuantitativa en las erogaciones operacionales. Las fusiones -
interempresariales son, asimismo, una forma de consolidacién -

mercantil financiera actualmente visualizables.

Los niveles de requisicién de capital, por su parte, ha--
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cen de la administracién financiera una parte determinante en
la actuaci6n de una empresa determinada. Un financiamiento-
adecuado es factor de realizaci6n corporativa. Asf como la -
racionalizaci6n del uso de los recursos. Hay que mantener -~
una compatibilidad entre recursos productivos requeridos y --
rendimientos obtenidos, Hay que establecer un equilibrio ===
apropiadb entre las obligaciones y los beneficios. La efi~==
ciencia en este rengl6n debe concebir que desviaciones que re
percutan en posibles reorganizaciones departamentales, pueden

ocasionar pérdidas significativas.

La viabilidad operativa de una empresa, se puede deducir,
guarda relacién estrecha con el nivel de beneficios obtenidor,
Es evidente que el monto de las operaciones financieras y por
ende el de la organizacifn administrativa correspondiente, va

rfan en términos de la magnitud corporativa,

Una actuaci6n acertada en el nivel financiero de una em-
presa debe por lo tanto de estar fundamentada por una organi-
zacidn administrativa eficiente. La administracién financie-
ra debe organizarse en funinn de las necesidades del nivel -~
de toma de decisiones. La adquisici6én de créditos y otros ni
veles de financiamiento tienen por objeto solidificar los re-

gquerimientos productivos en términos de erocaciones conse-~-~-
cuentes.



La planeacién profunda de 'las actividades debe hacerse so
bre la base de las expectativas de actuacién de la organiza---
cibn financiera desarrollada. En ese sentido, la presupuesta-
cibn de orientacién financiera es un elemento determinante en-
la asignacifn de recursos. Los componentes esenciales a nivel
funcional de la organizacifn financiera podemos sintetizarlos-

de la siguiente manera:

A,~ Instrumentacién de una planeacién integral a largo --

plazo.

B.~ Formulacifn program8tica presupuestaria a largo plazo

C.~ Evaluacién de los requerimientos financieros en mate-

ria de activos necesarios.

D,- An&lisis de las fuentes de financiamiento y condicio-

nes operacionales.

E,- Cré&dito y Cobranza.
F.- Inmplementacién de Registros Contables.
La problem&tica especifica que debe solventar la adminis

tracién financiera puede considerarse de la siguiente forma: -

Consolidaci6n de niveles crediticios y aportaciones financie~-
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ras necesarias; financiamiento corroborable en términos de ex-
nansiones probables en el volumen de las operaciones producti-
vas, y relaciones entre la toma de decisiones y acciones imple

mentadas.

La organizacibn de la administracién ffnanciera debe, por
lo tanto, adecuarse a una dinémica de optimizacién de los re--
cursos sujetos a utilizacibn. Determinar, por ejeﬁplo, el coe
ficiente de rentabilidad, productiva en un pardmetro determina
do, contribuye, al analisis respectivo de las acclones y a las

futuras tomas de decisiones.

Se deben evaluar, asimismo, las posibilidades de consecu-
ci6n de mayores volfimenes de capital financiero en términos de
posibles expansiones posteriores. La informacién para determi
nar la magnitud de estos regquerimientos debe considerarse des-
de el punto de vista de las expectativas razonables, derivadas

de las estadisticas operacionales.

Para una organizacibn integral de la administracién finan
ciera es menester la obtencibn necesaria de los parimetros con
tables de mayor instancia, su evaluacién profunda tomando en -
consideracién la conexién entre requerimientos y resultados --

programados y el andlisis exhaustive de las repercusiores., Di
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cho proceso debe concebir no s6lo las expectativas productivas
en términos de la capacidad instalada, sino también el pronfs-
tico de las variables macro-econbmicas que inciden sobre el -

nivel operacional de la empresa.

El trazo de objetivos y la delimitacién de las rutas --
criticas relacionadas con la obtencién de recursos financieros
es otro de los pasos de una administracién articulada orgénica

mente.,

La seleccibtn de las mejores alternativas de captacién de-
recursos financieros, es un aspecto de relevancia similar a la
toma de decisiones con respecto a la direcci6én del gasto. En-
este contexto se deben evaluar consistentemente las interrela-

ciones entre costo y beneficio.

Las prerrogativas derivadas en el contexto comercial de -
adguisiciones de materias primas y otros insumos, repercuten -
por su parte en niveles crediticios de cortos periodos: el cré
dito en ese contexto, es un elemento de necesaria evaluacién. -
El crédito comercial es una polftica implementada a un nivel -
de interaccibn empresarial para solidificar el volumen de rela
ciones reciprocas. El crédito no es un mero determinante de -

la forma asumida por las erogaciones sino que cobra especial -
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significado también en el 8mbito de la comercializacién de los

productos finales, en especial cuando atafe a los mayoristas.

La forma especifica en que corporativamente se pueden ma-
nejar los créditos puede adoptar diversas modalidades, sin em-
bargo, una posibilidad comfnmente aceptada se resume del modo-

siguiente:

a.~ Clasificaci6n.
b.~- Antecedentes.
c.=- Dindmica Operacional.
d.- Andlisis Financiero.

e.~ Pagos y Cobranzas.

El nivel de cré&dito, cabe anadir, est§ sujeto a fluctua--
clones relacionadas con los antecedentes operacionales entre -

las empresas correspondientes.

Los objetivos de esta dindmica crediticia generalizada --
pueden ser visualizadas desde la 6ptica de la consolidacién de-
relaciones comerciales con clientes y proveedores. El efecto-
del crédito fomenta las compras repetitivas, posibilita adqui-
siciones en virtud de facilidades, ademds de otras ventajas --

conexas. Las desventajas, entretanto, podemos contemplarlas a
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la luz de la necesidad de ciertc tipo de formatos y, por consi
guiente, de trdmites, y registros correspondientes. También -
es cierto gue el crédito impide la cobranza en su totalidad y

por ello es cémﬁn que todas las compafifas consideren un porcen

taje relativo a cuentas incobrables.

otro de los elementos organizativos a nivel financiero es
el concerniente a la determinacién del capital fijo requerido-
y el capital de trabajo base. Por capital fijo debemos consi-
derar a las erogaciones'constantes, como el invertido en acti-
vo fijo, en donde la inversifn permanece y no es intercambia--
ble por recursos monetarios o equivalentes: terrenos, instala-

ciones fisicas, maquinaria, equipo y muebles, entre otros.

Por su parte, el capital de trabajo es el capital sujeto~
a reproduccifn;cambia de forma en términos del ciclo producti-
voi.capital-produccibn-capital incrementado: dinero, materias
primas, pfoductos intermedios ¢ finales y cuentas por cobrar -~

son algunas de sus manifestacicnes.

La relaci6n existente entre capital fijo y de trabajo va-
ria en funcifn directa de las modalidades productivas de la em
presa, Existen muchos factores que determinan directamente el

volumen del capital de trabajo, como los relacionados con el -
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nivel de ventas, costos de producciSn expansibén de actividades
entre otros. Costo de produccién tiempo para elaborar un pro-
ducto final y volumen operacional son factores estrechamente -

vinculados como decisivos,

Los factores derivados de los costos de produccién revis-
ten gran importancia debido a su repercusifn en la magnitud --
de las utilidades. Otro factor relevante es el precio de ven-
ta del artifculo terminado, ya que las ventas a largo plazo re-
quieren de mayor volumen de capital ecirculante que en caso, de
realizaciones comerciales de contado, contra reembolzo, o en -~
lapsos reducidos. Ambos factores est@n determinados a su vez -

por el tipo de mercado en que el producto esté& involucrado.

El tiempo es un factor del mayor significado en términos-
de la determinacién del volumen de capital de trabajo requeri-
do. En este sentido, es5 necesario atender a los tiempos de --
surtido y facilidad de consecucién de materias primas. Elemen
tos conexos son el costo de transportacién, y control de exis-

tencias correspondientes.

Otro aspecto de consideracién lo representa el tiempo de-
producci6én de un articulo o el de su realizacidén comercial. =~

En algunos rubros empresariales la realizacifn puede ser dia~=
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ria de dfas o semanas, mientras que en otros la comercializa--
cién puede durar uno o varios meses., La rotacién de existen--
cias es por ello un indicador operacional de significacifn pay
ticular en toda entidad corporativa. Para el total de las ven
tas brutas facturadas, entre el promedio del capital circulan-
te., Es evidente que mientras m&s rdpido sea el ciclo de rota-
cibn mayor serd también el grado de aprovechamiento de capital
de trabajo. A mayor ritmo de rotacién de existencias menor ca

pital de trabajo proporcionalmente requerido y viceversa.

Por su parte, se puede decir que sin un anflisis financie
ro integral y contfnuo no puede haber un control adecuado de =
las finanzas de una empresa, de sus costos operacionales, pre-
supuestos, retorno de la inversién rentabilidad, y evaluacibn-

de las expectativas.

Es mediante el control financiero y los registros conta--
bles correspondientes, como se puede efectuar la evaluacifn de
los logros programiticos de la organizacién. Los estados fi--
nancieros que mayor informacién ilustrativa del proceso ofre--
cen son el balance general, el estado de resultados, el estado
de origen y aplicacién de recursos y los indices financieros -
de liquidez y conciencia. En este contexto, se recomienda que

el estudio de dichos resultados se efectué desde una perspecti



70

va de varios afjos de antecedentes, y una proyeccién de las al-

ternativas de accibn.

Las proporciones que mayor informaci6n pueden aportar son
las relaciones del capital circulante neto, es decir, el grado
de disminuci6n probable del activo circulante, sin provocar un
estado dé pérdida con respecto a las obligaciones por cubrir.-
La relacifn entre el activo fijo y el total nos proporciona ==
otro aspecto de la composici6n orgdnica de la empresa. Otras-
razones igualmente ilustrativas son pasivo contra el total de-
activos, deuda contra capital circulante neto, ventas sobre in

ventarios.

El volumen del capital requerido para el funcionamiento -
empresarial puede ser captado a plenitud con la elaboracién de
los estados financieros y la obtencifn de informacién referen-~
cial posterior mediante la aplicacién de técnicas administra--
tivas. De esta forma pueden evitarse situaciones extremas co-
mo la capitalizacifén excesiva o insuficiente. La capitaliza--
cifn excesiva puede generar una situacién desventajosa para la
operacién de la empresa, y en casos extremos conducirla a la -
liquidacién. Mientras tanto, una capitalizaci6n insuficiente-
trae como consecucncias directa réditos considerablemente ele-

dos, pero se puede corregir al emitir politicas de incremento=-
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en las obligaciones a largo plazo.

Figalmente, existe un factor que no puede dejarse de con-
siderar en la organizacibn administrativa dq la produccifn, -~
pues sus instancias funcionales son de particular corresponden
cia. Es por elloxque los recursos humanos requieren de aten--
cibn especial y en la medida de su relevancia enh el procesc de

reproduccién de capital.

Cabe hacer hincapié en que si bien es cierto gue la auto-
matizacién adquiere cada dfa mayor influencia en el Smbito de-
la produccibn, sigue siendo el personal contratado el elemento
mds significativo en la organizacién de una empresa. La efi--
ciencia operativa de una empresa se puede medir en el grado de

desenvolvimiento funcional del personal.

Los recursos humanos deben distribuirse departamentalmen-
te, pero con sefialamientos particulares sobre sus responsabili
dades corporativas. En realidad, al departamentalizar sus ope
raciones la empresa noc hace mis gue crear diversos equipos de-
trabajo estrechamente vinculados. No sobra sefialar que la in-
tegracién interdepartamental se logra mediante una dinimica de
organizacién integral, La estructura organizativa de una em--

presa debe estar en constante movimiento, en términeos de la ex
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tensién de operaciones posibles.

En esa medida es conveniente indicar que la organizacibn-
empresarial debe avocarse a la resolucién de la problemitica -
referencial y evitar posibles reorganizaciones que provoquen -~
costos considerables. El desarrollo de la empresa y por ende-
de las funciones sujetas a ejecucién, trae aparejado la absor-
ci6bn de volfimenes crecientes de fuerza laboral, los que deben -

ser asignados a sus departamentales especificas.



CAPITULO IV

ADMINISTRACION DE PERSONAL
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4.1, La Planeacién en la Administracién de Personal.

Uno de los elementos de la producci6n de mayor considera-
cibn, es el inherente a los recursos humanos sujetos a contra-
tacién. " ... A la Administracibn de Personal le incumbe con-
sequir y conservar un equipo humano de trabajo satisfecho y --
satisfactorio. Hallar, seleccionar y colocar a la gente apro=-

plada en los puestos adecuados,.. " ( 36 )

La Administracién de Persona} tiene por objetivo central
contratar a personal eficiente, e incentivar su productividad.
La Administracifn de recursos humanos debe contemplar, por lo
tanto, contratacién, reclutamiento, entrenamiento y, a otro -

nivel, la divisifn del trabajo.

En el contexto de la contratacifn guedan comprendidas to-
das las etapas por las que un candidato id6neo debe atravesar
para obtener un puesto en una empresa: Entrevista, pruebas de
trabajo, psicol6gicas, exdmenes médicos, orientacifn, entrena-
mientos,ascensos y promociones, asf como la supervisifn del --

personal.

La Administracién de Personal se avoca también a la Ad---

ministracién de sueldos y salarios, servicios, prestaciones, =

136) Ibid. p, 865,
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asf{ como otras consideraciones derivadas del tipo de contrata-

cibn.

Por su parte, el proceso de planificacifn en la Administra
¢ibn de personal debe ser tan profundo como el relacicnade con
la mercadotecnia, produccifn o finanzas. " Los objetivos que
se busquen, las polfticas a seguir, los procedimientos a emple-
ar y los métodos que se sigan son tan vitales en personal como

en cualquier otra 4rea principal. " ( 37 )

La planeacibn de los recursos humanos debe contemplar a -~

cabalidad los factores sefialados a continuacifn:

1.- Requerimientos de Recursos Humanos por Area
Operativa.

2,- Procedimientos Especfficos por Puesto Creado.

3.- .Fuentes de Sclicitud de Personal.

4.~ Seleccifn de Personal.

5.- Contratacién,

Los Requerimientos de Recursos Humanos deben visualizarse
sobre la base del proyecto programitico global de la empresa y
en términos de las necesidades por &reas funcionales. Conoci--

das las necesidades y las expectativas operacionales, se proce*

TI7 Ibid. p. 807,
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de a determinar el nGmero de puestos que se requiere cubrir,

Cada puesto sujeto a cobertura debe estar delineado por
un objetivo central, series de funciones primarias y secunda--
rias y procedimientos especificos para la ejecucién de las fun
clones respectivas. Aunque no es un requerimiento determinan-
te, es idéal que cada descripcifén de puesto sea acompanada de
polfticas particulares y otro tipo de recomendaciones. La de-
finicién de cada puesto 'a cubrir es una necesidad fundamental
para la organizacifn ulterior de los recursos humanos contra--

tados.

A nivel organizativo, es menester distinguir unos puestos
de otros, en relacibn al tipo de actividad y grado de responsa
bilidad laboral., Para cada puesto, por ende, existen determi-
nados requisitos que es necesario reunir para cubrir la vacan-

te,

El andlisis de los puestos puede llevarse a efecto de di-
versas maneras, elaboracifn de cuestionarios para ser llenados
por el personal contratado, y, observacién y entrevistas con -
los responsables de la ejecuci6bn de las funciones. En base a
la informacién recabada puede procederse a la elaboracién de

la descripecibn de los puestos correspondientes. Ademds de ---
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identificar el puesto, la descripeién contribuye al conocimien
to de causa sobre su razén de ser laboral y permite la selec--

ci6n adecuada de personal.

El conjunto de descripciones de puestos puede ser aglome-
rado en un manual, comdnmente conocido como manual de organiza
cién, en donde son consideradas las relaciones jerdrquico fun-
cionales de la totalldad de la empresa, debidamente departamen
talizadas. La utilizacifn de organigramas parciales y globa--

les es muy Gtil para comprender las relaciones de organizacidn.

También es posible diseflar otro tipo de manual complemen-
tario avocado a los procedimientos particulares y departamenw-
tales, con el objeto de cohesionar estructuralmente al total =

del personal asignado a las actividades productivas,
4,2, Seleccidn de Personal.

Por su parte, las fuentes de requisicibn de personal tam-
bién pueden ser diversas. Es conveniente considerar diferen--
tes Fuentes de Solicitud, en la medida en que, sobre todo en -
puestos especializa?os, es diffecil encontrar candidatos idéneos
que se adapten a los requerimientos corporativos, Las Fuentes

mds utilizadas son 1o0s anuncios en medios de comunicacién como
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los peribdicos, las relaciones del personal contratado, las =--
escuelas y universidades, las agencias de colocacién especiali
zadas, las asociaciones profesionales y los sindicatos. Los -
requerimientos de nuevo personal, no sohra sefialar, pueden deri
varse del desarrollo de la empresa o de la separacién de traba

jadores de la misma, asf como Su promocidn en el seno de ésta.

En la Administracibn moderna existe la politica de adap--
tar los candidatos a los puestos y no los puestos a los candi-
datos, lo que no es ficil de conseguir. Para el efecto ante--
rior los procedimientos que se suelen seguir son los siguien--

tes:

1.~ Solicitud.

2.- Entrevista.

3.~ Pruebas de Trabajo.
4.~ "Pruebas Psicologicas
5.~ BExamen Médico.

6,- Contratacibn,

7.~ Entrenamiento,

La Solicitud consiste en el llenado de un cuestionaric que
comprende datos generales ( nombre, edad, sexo, direccibn, es--

tado civil, etc. }, historia académica y experiencia profesio--
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nal. La forma de solicitud tiene por objetivo recabar informa
cidén general acerca del candidato., En funcién del tipo de pues
to estos formularios pueden tener diferentes incisos especffi-

cos.,

Una vez llenada la Solicitud y haberse considerado que el
candidato feﬁne las caracterfsticas generales para el puesto -
vacante, se procede a la realizacidén de una entrevista con el
responsable de la seleccifn de personal. La entrevista sirve
para constatar en principio la informacién obtenida por el ---

cuesStionario inicial.

La entrevista, que pretende proporcionar elementos de jui
cio sobre la personalidad del candidato, puede ser llenada de
diversas formas, aunque la finalidad es la misma: Mediante un
cuestionario de orden calificativo, mediante gufas globales. -
En &sta el entrevistador pone al tanto al candidato scbre las
caracterfsticas del puesto, remuneracifn, prestaciones, etc., -
El tiempo de desarrollo de la entrevista puede variar, en tér-

minos de la complejidad funcional de la vacante.

Posteriormente, el candidato es sometido a pruebas de Tra
bajo, con la finalidad de corroborar su capacidad y experien--

cia en el desempefio de sus labores. Estas pruebas de trabajo
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pueden ser de aptitud o habilidad especial. Las primeras pue-
den consistir, por ejemplo, en el caso de una mecan8grafa, en
escribir cierto tiempo a mdquina, para checar rapidez, ortogra
ffa, limpieza, etc., Las de habilidad especial, por su parte,
pueden comprender preguntas especificas para constatar el cong
cimiento de causa del candidato, sobre la ejecuci6n de las fun

ciones de la vacante.

La Pruebas Psicol6gicas, por su parte, pueden ser de inte
ligencia, de personalidad, de preferencias, entre otras. En =
las pruebas de inteligencia son cuantificadas la capacidad y -
agilidad intelectual; en las de personalidad se catalogan-las
caracter{sticas psicolfgicas del individuo, en té&rminos de com
portamiento, actitud emocional, confianza en sf mismo; en las
pruebas de preferencias se aprecian las inclinaciones del indi
viduo para ver si le puede llegar a qustar el trabajo por de--

sarrollar,
ElL Examen Médico, mientras tanto, obedece a requeriinlento
de salud del candidato en cuestién y tiene prescripcidn juridi

ca en el marco laboral.

4,3. Contrataci6n y Entrenamiento.
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Una vez pasadas todas las etapas precedentes de forma sa-
tisfactoria, el candidato se convierte en un nuevo empleado de
la empfesa, es contratado. El nuevo compaflero de trabajo es =
presentado con sus colaboradores y comienza a ser introducido

en su &mbito laboral.

Se le hacen saber las polfticas de la empresa con respec-

to a su departamento, horario de trabajo, etec,

Se procede posteriormente a un periddo de entrenamiento -
de los empleado$s a sus nuevas funciones. " Se imparten conoci
mientos, se ( les ) ensefia a .., desempefiar el trabajo y se --
les estimula a pensar y discurrir, como resultados de progra~-
mas bien formulados, de la pr&ctica o de absorcifn gradual de
conocimientos ", ( 38 ) En este contexto y en base a que -~~~
gran parte de las funciones especfficas en multitud de empre-~-
sas tienen consideraciones especiales, los empleados son adies
trados para asegurar su integracifén a los requerimientos depar

tamentales.

El adiestramiento tiene como finalidad aumentar la efi-=--
ciencia del personal de reciente contrataci6n. EL entrenamien
to tiene una metodologfa orientada hacia la pridctica cotidiana

de las funciones asignadas.

138Y Ibid. p. 817.
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Al mismo tiempo, a los empleados recifn contratados se --
. les introduce teéricamente en la organizacién, mediante la lec
tura en el manual de organizacifn de los objetivos, funciones,
procedimientos, polfticas y regomendaciones de sus proplos ---
puestos. Asimismo, en su caso, se les proporciona el manual -

de procedimientos.,

Un aspecto importante durante el tiempo de entrenamiento,
es el relacionado con la capacidad y competencia del responsa-
ble de la instruccidn a los nuevos elementos. En estos perié-
dos la supervisidn juega un papel determinante, con respecto a

posibles deficiencias en la ejecucién de labores.

En el momento en que se constatada la capacidad operacio-
nal de los nuevos empleados, debe dej&rseles desempefiar por si
solos sus funciones. Verificar todavia, aunque de manera mds
esporddica, los resultados de la ejecucién para detectar posi-
bles fallas y equivocaciones y, en su caso, corregirlas oportu

namente,

Conforme los empleados de nuevo ingreso vayan dominando -
el ambito de trabajo, subrayar finalmente la importancia de la

precisibn y rapidez en términos de productividad,
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El &xito del aprendizaje de las funciones asignadas a un-
empleado determinado depende de diversos aspectos, entre los -
que destaca la comprensibn por parte del empleado de la impor-
tancia de las actividades por desarrollar. En este contexto -
la ensefianza a los empleados debe ser una combinacién de teo--
ria con préctica, en lo posible es menester poner en ejecucidn
lo aprendido, Otro aspecto gue es conveniente recalcar es la-
necesidad de auscultar a los trabajadores en torno a su pare--
cer sobre gue es lo que guieren o creen necesitar mds, Lo an-
terior no s6lo es una forma de dinamizar la ensefanza a los em
pleados, sino permite motivarlos también acerca de su partici-

pacidén.

Las t&cnicas para el aprendizaje de los empleados pueden=-
partir de la base del estudio de la informacifn convenida en -
el anilisis de puestos., Paso, previo a la ensefianza de cfimo -
deben ser ejecutados las funciones asignadas, deben ser la de-

terminacién conceptual de cada una de ellas.

Otro elemento de relevancia en esta fase de formacibn de-
recursos humanos id8neos, es la referente a la propia capaci--
dad y competencia del instructor en turno, que debe reunir en-
su persona caracteristicas ejemplares con respecto a su com---

prensifn, paciencia, perseverancia, integridad, espontaneidad,
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y conocimiento de causa.

En este contexto la motivaci6n del instructor a los emplea
dos debe compenetrarse con la facilidad para proporcionar expli
caciones amplias sobre los pormenores laborales. Hay que inves
tigar el grado de conocimiento sobre estos factores por parte -~
de los instruidos, inst&ndolos a un aprendizaje integral de las

funciones.

Asimismo, el instructor debe mostrar a sus alumnos cufl es
la forma en que deben ejecutarse las tareas en la préctica, en-
seﬁané; al mismo tiempo manejo de equipos, y uso de materiales.
Las operaciones deben explicarse en cada uno de sus movimientos
de manera detallada, con el objeto de que los operarios se iden
tifigquen con cada una de las etapas productivas. En este proce
so es conveniente alentar a los empleados a que formulen todos-

los cuestionamientos factibles y disipen con ello sus dudas.

Posteriormente, es menester que los alumnos ejerciten, las
operaciones para familiarizarse con los procesos asignados. Al
mismo tiempo gue ellos ejecutan las funciones, es conveniente-=-
una supervisibn critica sobre la forma de ejecucién funcional -
con la finalidad de cerciorarnos si entendieron a plenitud las-

asignaciones. En caso de presentarse errores, fallas, desvia--
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ciones u omisiones, &stos deben ser corregidos de inmediato y
avalados por una explicacibn exaustiva que facilite la im--
plementacién de una operacién adecuada de los equipos fabri--
les, Desde luego, es necesario recalcar gue no se puede per-
mitir que los operarios se acostrumbren a la ejecucién inco--

rrecta de las funciones.

Como fase final de la capacitacifn y ya cuando el ing==-=
tructor se ha cerciorado de un nivel 6ptimo en la ejecucibn -
de las tareas asignadas, los alumnos deben seguir, haciendo -
su trabajo solos, verificar peri6dicamente si 1o estdn hacien
do adecuadamente, pero sin restarle autonomfa a su nivel de =~
responsabilidad, En este contexto es conveniente hacer hineca
pié en que la eficiencia productiva tiene relacibn directa --
con la rapidez funcional. En la misma proporcién en que se -
considere apto el alumno para el desarrollo de sus activida--

des, la supervisibén debe reducirse progresivamente.

La forma concreta en que pueden manifestarse el entrena-
miento y la capacitacibén puede ser variada, pero existe un --
perfil conductual que no es conveniente perder de vista: La-
relacifn entre instructor y alumno. En muchas ocasiones los-
instructores son los mismos jefes y responsables de los depar

tamentos que generaron las vacantes. Aunque la ensefianza pue
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de tener pautas directas de aplicacifn a las funciones en mu--
chas empresas y en funcifn del rubro de actuacisn, existen &--
reas especiales y su utilizacifn en el lenguaje administrativo
se conoce, como capacitacidn de vestibulo. También se puede -
implementar el aprendizaje mediante un sistema de conferencias
especificas sobre los renglones operacicnales o se pueden rea-
lizar reuniones de grupos cuya din8&mica bisica sea la discu---
sién multifactorial de los procesos productives en que inter--

vendrdn.
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Hemos visto a lo largo del desarrollo del presente traba-
jo que son mdltiples las estrategias que debe considerar una -
Empresa, en el sentido de la integracibn funcional de las di--
versas areas operativas, La mayorfa de ellas son estrategias
completas que deben ser implementadas a profundidad y con preci
sién, si se guleren lograr los objetivos de optimizacidn de la
produccibn, racionalizacidn en el uso de los recursos y cobten-

ci6n de rendimientos mdximos.

Para ello, es posible concluir que la Administracifn de -
la Mercadotecnia, es una fase decisfva Jdel proceso de desarro-
llo corporativo. Lo anterior se visualiza en la medida en que
la produccidn de una Pequeiia Empresa debe orientarse, priorita

riamente, al mercado en donde se proyecta operar.

Sin un an8lisis profundo de las expectativas mercantiles,
no puece ser posible la comercializacién integral de los -----
artfculos finales producidos. Las ventas, por lo mismo, deben
proyec:arse en funcifn de las posibilidades de explotacibn del
mercado objetivo, en relacibn directa con la seleccifn del pro

ducto  escocido como base de operacibn empresarial,
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Por su parte, el diseiio del producto es un elemento defi-
nitivo en la configuraci6n del proceso productivo., La utilidad
del artfculo producido, la presentacién, su precio y durabili-
dad son factores que deben ser rigurosamente planificados, si
se quiere garantizar el éxito de la posterior evolucién comer--

cial.

Otro aspecto de relevancia especial, es el relativo a la
planeacidn del mercado, en términos de la factibilidad de dis-
tribucifn, Para ello se deben estudiar con detenimiento las -
rutas de acceso de mayor viabilidad. En ese sentido se deben
contemplar factores tales como las caracteristicas de la deman
da detectada, con respecto a los gustos de los consumidores =--
finales y el nivel de ingresos del pblico hacia donde estd ~-

orientada la produccisn empresarial.

En lo concerniente a la Administracién de la Produccidn,
es pertinente considerarque en el ritmo de produccifn, la produc
tividad, es una determinante de la capacidad de competencia de
una Empresa y lo anterior es m&s cierto en mercados de amplia

concurrencia de ofertas similares.

Por consiguiente, la planeacitn productiva debe conside--

rar con detenimiento la gama de requerimientos diversos, mis--
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mos que se conjugan en el proceso especifico de fabricacidn de
un bien determinadoe. Se debe buscar, reducir en la mayor medi
da posible los costos unitarios de los productos, el incremen-
to del volumen de produccién global, en relacisn con los paré-

metros temporales en utilizacibn.

Al mismo tiempo, es pertinente afinar un programa de con-
trol productivo que pueda conjuntar una supervisién continua -
del proceso, un mantenimiento preventivo apropiado y el suminisg

tro constante de materiales.

Las estrategias relativas a la Administracidn Financiera
son también determinantes en el desarrollo empresarial global,
Sin una organizacién integrada de las finanzas de la unidad ~=
productora, no serfa probable la consecucién de los objetivos
de reproduccit6n del capital invertido y, por ende, serfa prac-

ticamente tambifn imposible su consolidacién funcional,

Se requiere, asimismo, de un Control Financierc consecuen
te con los requerimientos operacionales relativos a costos de
produccifn y distribucifn, es decir, es menester presupuestar
programiticamente todas y cada una de las operaciones empresa-

riales,
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En lo referente a las Fuentes de Financiamiento de la Eme
presa, es preciso seleccionar la opcifn o las alternativas que

se adecden mejor a nuestras necesidades.

Finalmente, las estrategias emanadas de la Administracién
de Personal requieren de particular atencibén. Al igual que en
los rubros precedentes, los recursos humanos requeridos para -
el funcionamiento de la entidad organizativa deben estar avala
dos por una planeaci6én eficaz. La asignacién de tareas debe -
provenir de un andlisis minucioso de los factores operaciona--

les corporativos,

Para el efecto anterior, deben contemplarse pautas de com
portamiento especiales, con respecto a la seleccitn de los re-

curses humanos idbneos.

En filtima instancia debe considerarse el adiestramiento ~
de personal come una prerrogativa de la Administracién de la -
Empresa, gque permita adaptar el elemento humano a los requeri-
mientos funcionales derivados de la departamentalizacién de la

Empresa en cuestidn.
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En sintesis, si partimos de la premisa bédsica de que el -
proceso administrativo, es la interaccién de la planeacién, or
ganizacibn, ejecucién, evaluacibén y control, la interrelacibn-
entre las estrategias formuladas debe tener como consecuencia-

viabilidad operacional.

Por lo mismo, la implementacién de las principales estra-
teglas de la pequefia empresa conducirén necesariamente, a con-
solidar un marcen de operacién redituable, No es posible con-
cebir el funcionamiento de una empresa en el marco de un esta-

do de pérdidas permanentes,

La aplicacién oportuna, de las estrategias en materia de-
mercadotecnia, producci6n, finanzas y personal es un aspecto -
decisivo para el funcionamiento id6neo de toda entidad corpora
tiva., La administracifn apropiada de una empresa, por lo tan-
to, no debe dejar al juego del mercado factores gue deben ser-

y que scn de su estricta competencia.
La implementacién de las estrategias acordadas tiene como
fin que el desarrollo de los programas se desvie en la menor -

medida de las acciones programadas.

En Gltima instancia, si en alqunos de los renglones la ad
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ministracién se desliga de sus objetivos, con las alternativas
analizadas siempre queda como camino una reorganizacién. PEstd
Gltima, entretanto, si bien implica esfuerzos, también es so--
brellevable desde el punto de vista de los antecedentes estruc
turales: Es m&s fdcil reorganizar lo organizado que partir de

cero.

Finalmente, avocdndonos al contexto global en donde con=-=-
fluyen todas las empresas ~ La Economfa Mexicana -, nc es posji
ble perder de vista que empresas tradicicnalmente consolidadas
han desaparecido de la perspectiva. Por lo mismo, se deben so
pesar todos los factores y evaluar todas las alternativas. --
Las modificaciones del equilibrio monetario del pafs con res--
pecto al extranjero han encarecido las importaciones, en espe-
cial las relativas a equipos y maquinaria procedenter del exte
rior. Sin embargo, al mismo tiempo se ha abiertc un nuevo pa-

norama empresarial: La posibilidad de exportar.

En esa medida, podremos finalmente tratar una trayectoria
que debi6, desde hace ya tiempo, enmarcar la actividad econémi
ca nacional, abarcar el mercado natural gue existe mds alla de

nuestra frontera,
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