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En un entorno tan turbulento donde la sobrevivencia se
vuelve dificil por existir un mercado contraido y altamente
competido, donde existen amenazas muy serias como la que
representa el ingreso de México al GATT {Acuerdo General
sobre Aranceles y Comercio), donde la escasez de divisas
hace problemética la importacién de maquinaria y tecnologia
y donde los financiamientos son excesivamente caros como lo
es el de la industria de la transformaclén en México, se
hace necesario apoyar de manera adecuada e inmediata a este
sector econbmico

Mientras el Gobierno Federal crea e implanta una
politica adecuada de fomento industrial, el empresario debe
comenzar a buscar resolver su problembtica y se considera
que el diagnbstico industrial y las técnicas y herramientas
de la ingenieria industrial pueden aportar mucho para hacer
que las empresas tengan una mayor productividad lo que las
lleve a ser mAs competitivas en los mercados nacionales y
atn en, los internacionales.

En la medida que la industria de transformacién cumpla
con los estdndares de calidad mundiales podr4 ser més
competitiva y tener &xito en los mercados para exportacién,
obteniendo con esto las divisas suficientes para una
balanza de pagos conveniente y una postura menos vulﬁcrable
como la que tenemos en nuestros dias con una economia
petrolizada.

A lo largo de este trabajo se utiliza el Diagnéstico en

una empresa manufacturera con el fin de conocer las areas




nmds ddbiles del negocio para poder despues dar
recomendaciones de solucibn concretas al respecto.

El Diagnéstico consiste fundamentalmente en tres etapas
que responden a las siguientes preguntas:
1.~ Como esta el negocio?
2.~ Como deberla de estar?
3.~ Cuales son las recomendaciones de solucidn a seguirx?

La metodologla de este Dlagndstico llamada
“plagnostique” fue desarrollada en el Canada y ha sido
aplicada exitosamente en cientos de pequefas y medianas
industrias del mencionade pais,

£ importante mencionar que la metodologla de
“Diagnostique" no se presenta es este documento como una
traduccién exacta siné que tiene modificaciones y
adaptaciones para que el lector logre una mejor
conprensidn.

Es intencién de la tésis validar esta metodologia de
Diagnéstico en las pequefias y medianas enpresas
manufactureras mexicanas (Ver Anexo 4) y de proporcionar
una herramienta de trabajo que permita a los empresarios
nacionales visualizar de manera mds objetiva 1la
problembtica gua viven en sus negocios.

Con estos objetivos en mente, en el trabajo realizado se
evalua una empresa manufacturera real aplicandole 1la
menclionada metodologla.Los nombres y la informacién de
caracter confidencial fueron modificados con el fin de ne

perjudicar a los mismos.



La evaluacidn de la empresa se hace de la forma més
objetiva posible atendiendo a las razones de causa y
efecto, sin embargo la definicién de los problemas y el
planteamiento de las soluciones pueden variar de una
persona a otra y de todas maneras lograr resultados
positivos.

Este ultimo hecho es propio de las empresas de
consultoria que realizan trabajos como el que agul se
presenta.El autor realizéd el diagnéstico del negocio
funguiendo comc consultor de una de estas empresas y evalubd

los hechos bajo sus propios critérios.



CAPITULO I
METODOLOGIA




1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

La pequena y mediana industria manufacturera no
trasnacional, es decir, aquel sector de empresas que no
recibe ni tecnologla ni financiamientes del extranjero vive

con la amenaza constante de desaparecer por su posicibn

altamente vulnerable a factores exbgenos como son la crisis
nacional y el ingreso de Mbxico al GATT.

Esta posicifn del mencionado sector es debida a la baja
productividad por desperdicios, retrabajos, tecnologlas
obsoletas, métodos de trabajo inadecuados, etc de estas
compafilas que se traduce en productos de alto costo y baja

calidad.

1.2 PROPUESTA DE SOLUCION

El diagnéstico Industrial aplicado a las empresas de
manera integral, sistemitica, peribdica y prictica puede
lograr identificar los problemas que impiden que las mismas
elaboren eficlentemente.

El hecho de conocer con objetividad las circunstancias
de la problemitica de los negocios, jerarquizarlos y
atacarlos de forma ordenada permite una canalizacibn de los
esfuerzos y un ahorro en los recursos logrando con esto un
incremento en la productividad de las empresas.

La metodologla de diagnédstico empleada en el presente
trabajo, como se menciono anteriormente, es el
"Diagnostique" y es obra del Ing.Andrew K. Hugessen del

Servicio de Informacién Técnica del Consejo Nacional de



Investigaciones del Canada (National Research council of
Canada).

Adends del Diagnéstico Industrial existen otras
soluciones o alternativas para lograr las posturas de
1iderazgo empresarial como son el desarrollo de tecnologla,
la planeacién estratégica, etec. pero que no son

considerados en forma central en este trabajo.

1.3 OBJETIVO DE LA TESIS

Los objetivos del presente trabajo son:
objetivo Primario:

Demostrar que la metodologla de "Diagnostique" se puede
aplicar en el contexto de las pequefias y medianas empresas
manufactureras mexicanag, de tal forma que Be puedan
identificar y jerarquizar los problemas de tipo operativo
existentes de manera organizada y objetiva.
objetivo Secundario:

Proponer recomendaciones de solucibn en base a los
resultados del diagndstico realizado para probar la
utilidad prictica del "piagnostique®.

El alcance del presente trabajo de tesis esta dado por
los siguientes hechos:

1. La metodologla se aplica en una pequena fabrica que
opera en la zona metropolitana de la ciudad de México.

2. Las recomendaciones de solucién gque son del tipo
cualitativo aqui e#puestas, no pretenden ser soluciones

sistembticas que lleven un estricto orden de causa~efecto




puas &n este punto el empresario o respoasable del
dlagnbdstico puede dar las soluciones de muy distintas
formas en base a sus conocimentos, habilidades y
experiancia.

3. El alcanze de la solucibn aqui propuesta se limita a
apoyar al empresario con la mencionada herramienta y en

ningun momento plantear soluciones a nivel nacional con

medidas y politicas gubernamentales,

1.4 DESCRIPCION DE LA SECUENCIA DE LA TESIS

Con el objetivo de llevar un orden en el planteamiento
de las ideas en el presente trabajo, la estructuracién y
secuencia de la tesis obedecen a las de la metodologla.

Eneste primer capltulo se incluye la explicacibn de la
metodologla, objetives y descripcidn, al igual gque el
cuestionario bédsico para el levantamiento de la
informacién,

En el siguiente capitulo se realiza el andlisis de la
situacién de la empresa asentando los hechos gque se
observan amigulende el cuestionario planteadse con
anterforidad.

El tercer capitulo contiene la descripcibén de los
elementos de los enfoques gue figuran una situacién
deseable y son los gue forman el Marco de
Refarencia.Tanmbién se incluye en este capltule el cuadro
donde se califican las desviaciones de los elementos.

En el cuarto y dltimo capitulo se presentan las

reconendaciones de solucién gue a juicio del autor se



consideran convenientes, al igual que los beneficlos que
estas reportan al negocio.También se plantean las

perspectivas de la empresa.

1.5 DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA

La finalidad de la metodologla es permitir que el
responsable del diagnbstico pueda identificar y jerarquizar
aquellas 4reas dentro de la empresa que sean susceptibles
de mejora, de tal manera que pueda trazarse uh plan de
trabajo estructurado para buscar e implantar las soluclones
de los problemas que se hayan detectado.

Con el fin de poder cubrir los objetivos, la metodologla
contempla a la empresa desde cinco enfoques de tal forma
que el andlisis de la misma abarque todas las areas
operati?as gque normalmente tiene una compafila

manufacturera.Ver fig.l,

Estos enfoques son:

1, LA EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINITRATIVO

2, LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE DE BIENES

3. LA EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO

4. LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA

5, LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA

cada uno de estos enfoque esta estructurado por los
siguientes elementos:
1. LA EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINISTRATIVO
-~ Objetivos
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- Planes
- Organizacibn

- Liderazgo

Politicas y Procedimientos

Controles

Tona de decisiones

2. LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE DE BIENES

- Tecnologla de Produccidn

diseflo del Producto

Costos del Producto

i

Equipo de Produccién

~ Gontrol del Costo de Materiales

Distribucibn de Planta

1

Manejo de Materiales

Métodos de Trabajo

Planeacibén de la Produccidn

Control del Costo de la Mano de Obra

1

Control de Calidad

Control de Inventarios

Proteccibn y Seguridad

1

Dispositivos de Prueba, Pesaje y Medicién

Almacenamiento y Embarque

3. LA EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO

1]

Conocimiento del Mercado

Plan de Mercadeo

Politicas sobre el Producto



4

conocimiento de la Competencia
Pronbstico de Ventas

Clientes

Canales de Distribucibn

Precios

Seleccibn y Entrenamineto de Vendedores
Administracibn de las Ventas

Control de las Ventas

Publicidad y Promocibn

+ LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA
Rentabilidad Financiera
Recursos Financieros
Contabilidad Financiera
Contabilidad de Costos

Puntos de Equilibrio
Presupuestos

Admipistracibdn del Efectivo
Adrministracibn de los Créditos
Procedimientos de Oficina
Seguros

Administracibén de los Impuestos

. LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA
Reclutamiento
Entrenaniento

Prestaciones



- Servicios a los Empleados

- Supervisibn

- Desarrolloe del Personal

- condiciones Fisicas de Trabajo

- Relaclones entre Empleados

Se considera que estos cinco enfoques cubren todes los
aspectos relevantes de una empresa manufacturera y son

suficientes para hacer un buen diagndstico de la misma.

La metodologia esta formada por las siguientes etapas

como se muestra en la figura 2.

l.Cuestionario Bidsico para el Levantamiento de la
Informacibn

2. Andlisis de la Situacidén Actual

3, Marco de Referencla

4. Comparacidn, Andlisis y Evaluacibn de la situaciébn
actual contra el Marco de Referencia

5. Recomendaciones de Solucibn

1.5.1Cuestionario BAsico para el 1levantamiento de la
Informacibn

Este cuetionario consiste en una serie de preguntas por

cada elemento de cada unc de los cinco enfoques.El

cuestionario no pretende ser exhaustivo sino que es un

cuestionario bAsico que orienta a la persona encargada de

hacer el diagnbstico para que lleve a cabo un levantamiento



FIG.2,.ETAPAS DE LA METODOLOGIA

DE LA INFORMACION

CLESTIONARIO BASICO PARA EL LEVANTAMIENTO E

ANAUSIS DE LA SITUACION ACTUAL

AT R ST MR NG i

CON MARCO DE REFERENCIA

|

EVALUACION
DE
DESVIACIONES

CORRECCION
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de informacidn ordenado e integral de las areas del
negocio.

Por la diversidad de las empresas manufactureras el
cuestionario debe ser complementado en base al criterio del
responsable.

En la parte final de este caplitulo se incluye el

mencionado cuestionario.

1.5.2 Andlisis de la Situacién Actual

Esta etapa consiste en llevar a cabo un levantamineto de
los hechos que se presentan en la empresa sigulendo el
esquema de los mencionados enfoques.No se busca calificar
la situacién en que se encuentre el negocio, siendo esto
parte de la etapa siguiente de la metodologia.

La mayor de las veces la informacién que se requiere no
se encuentra disponible y es necesario recurrir a fuentes
externas, a informacién verbal, a procesamientos extras
de informacibén incompleta y otros.

Lo mhs importante en el anhlisis de la situacibn actual
es la recabacidn objetiva y global de la informacibn pues
de esto depende la fidelidad con la que se logre formar la

imagen de la compaiiia.

1.5.3 Marco de Referencia

El Marco de Referencia es el conjunto de elementos de
los cinco enfoques descritos de forma concreta contra el
cual se va a comparar el andlisis de la situacién de 1la

empresa.
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Es posible que de cada uno de estos elmentos se pudiera
desarrollar todo un tratado pero solo se prentende dar los
lineamintos necesarios para bosquejar una situacibdn
deseable.

Es decir, el Marco de Referencia se uytiliza como un
cuadro comparative con el cual se van a medir las

desviaciones que existan de la realidad versus lo ideal.

1.5.4 Comparacién, An&lisis y Evaluacibn de la Situacidn
Actual contra el Marco de Referencia

La finalidad de esta etapa es oncontrar las desviaciones
de la situacibn actual contra el Marco de Referencla.Esto
se realiza comparando elemento por elemento de cada uno de
los enfoques de la empresa y de la situacidn deseada.

Las desviaciones son evaluadas de la forma lo mas
objetiva posikle procurando buscar una relacifm directa de
causa y efecto de los hechos que se pressntan.

Las desviaclones se califican y se plasman en un cuadro
en el cual se jeraquizan las desviaciones de tal forma que

se pueda visualizar desde las desviaciones menores hasta

las criticas.

1.5.5 Recomendaciones de Solucién

Las recomendaciones de solucibn solo se aplican a los
elementos gue se detectaron con una desviacibn critica.Esto
obadece a que se considera que la solucidn de estos
problenasg resolveran la problemdtica mayor del

negocio.Sequn palabras de Parretto la solucibn del 20% de

12



los problemas resolverh el 80% de la problemética.

Las recomendaciones de solucién son una serie de
sugarencias para procurar que los elementos desviados
tengan las caracteristicas de los elementos deseables,

Es esta la ultima etapa de la metcdologla que cierra el

ciclo de la misma,

13



1.6 CUESTIONARIO BASICO
A continuacién se presenta el cuestionario bisico para

el levantamiento de la informacibn:

LA EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINISTRATIVO

OBJETIVOS

1. Tiene la empresa definidos los objetivos pertinentes al
rol que intenta desempenar en la economia por los menos
tres afios en el futuro?

2, Tiene la empresa metas especificas por lo mencs a un afio
en cuanto a utllidades, ventas, retorno sobre la inversibn,
mercados, productos?

3, Son los objetivos realistas, realizables y estan
claramente entendidos por los principales ejecutivos?

4, Son consistentes los objetivos del duefio y de los
principales ejecutivos con los objetivos de la empresa?

PLANES

1. Existen programas definitivos de trabajo listos para
emprender que contengan calendariocs, limites de tiempo,
secuencia de pasos, etc., de manera que E¢ alcancen las
metas del afio venidero?

2. Han participado en el establecimiento de los planes
aquellos responsables de su implantacién y los han aceptado
como realistas y realizables?

ORGANIZACION

1. Existe un adecuado diagrama de la organizacién y las
descripciones de los trabajos correspondientes a cada
posicibn de ejecutivo y supervisor?

2. Puede claramente cada ejecutivo definir su rol en la
organizacién, sus deberes, responsabilidades, las
explicaciones que le corresponde dar y a quién debe
reportar?

3, Se encuentran todas las principales responsabilidades
claramente asignadas a ejacutivos sin que exista un
conflicto o traslape serios?

4., Existe un plan adecuado de reclutamiento para personal
administrativo adicional que pueda ser requerido en los
proximos dos aflos, y para reemplazar a cualquiera del
actual personal administrativo que pudiera renuciar o
morir?

5, Esta cada departamento organizado en funcidn de un
objetivo principal de la compania por lo cual un solo
ejecutivo retiene toda la responsabilidad?

6. Existe una adecuada distribucibén de los deberes y

14



responsabilidades entre el personal ejecutivo y el
supervisorio?

7, Corresponde la organizacibn formal de la empresa con la
estructura que realmente opera?

LIDERAZGO

El director:
1. Toma desiciones con prontitud, acepta las consecuencias
y las monitorea hasta asegurarse gue se ha tomado una
accién efectiva?
2, ba las ordenes e instrucciones claras y sin
ambiquedades?
3., Conserva la iniciativa cuando negocla con sus
subordinados?
4, Se nlega a tomar desiciones en cosas sin importancia que
debieran ser delegadas a otros?
5. Se limita en decir que es lo que sigue por hacer en vez
de arreglar culpas de errores pasados?
6. Usa frecuentemente observaciones personales para
complementar los controles formales?
7. Reconoce y ensalza el buen trabajo?
8. Sabe reconocer las seflales de peligro para cada
actividad?

El lider:
9. Toma en cuenta el verdadero llder de la empresa al
director,o se ha ido con los subordinados, la gente del
sindicato, los clientes u otros?

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

1., Estan claramente establecidas las politicas y
procedimientos?

2. Cubren estas las situaciones mds recurrentes?

3. Estan las politicas y procedimientos puestas por
escrito, actualizadas y facilmente accesibles para aguellos
cuyas acclones sean gobernadas por estas?

CONTROL

1. Se encuentran establecidas metas especificas que cubran
calidad y cantidad de los resultados esperados del trabajo
de cada departamento o ejecutivo?

2. Existe un adecuado medio para medir y reportar los
resultados logrados por cada departmento y ejecutivo?

3. Existe un medio para evaluar el trabajo por comparacién
de cada departamento o ejecutivo de los actuales resultados
contra las metas?

4. Es tomada una accidn de manera rhpida y efectiva en el
supuesto de que se reciva informacidn de control?

15



;f
]
i
;
!
i
i

TOMA DE DECISIONES

1. Se han identificado las decisiones criticas que afectan
a la empresa?

2, Las decisiones importantes del negocio son tomadas por
aquellos mds calificados para hacerlo o son tomadas por
default?

3, En el proceso de la toma de decisiones criticas hay un
intento a conciencia para determinar los factores
relevantes, identificar los supuestos y considerar cursos
alternativos de accién?

4. Las decisiones de poca importancia y rutinarias son
delegadas a bajos niveles como corresponde o los hombres de
$1,000,000 toman decisones de $100.

5. Las decislones rutinarias estan cubiertas por
procedimientos y politicas estandares?
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LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE DE BIENES

TECNOLOGIA DE PRODUCCION

1. Es la tecnologla de produccién de la empresa tan
avanzada como la de su competencia més fuerte?

2. Tiene la empresa actualizados los conocimientos de la
tecnologla de produccién?

3. El personal de la empresa lee los textos mis relevantes
y de autoridad de la tecnologla de produccién?

4, Asiste el ejectutivo de jefe de produccién a las
exposiciones de equipos y empresas?

5, Es el director de operaciones miembro activo de una
sociedad técnica?

6, Son leidas las revistas del ramo y los perlodicos
técnicos relevantes por el personal?

7. Existe un archivo actualizade de nueva maquinaria y
nuevos procesos?

8, Esta la empresa alerta y utiliza todas las fuentes
apropladas para asistencia técnica?

DISENO DEL PRODUCTO

1. Se han estandarizado los productos y componentes donde
quiera que sea posihle?

2, Existen demasiados productos diferentes que se estan
fabricando para ese tipo de planta?

3, Estan los productos evaluados por la ingenierla de valor
de forma efectiva para obtener la produccign mis econbmica?
4. Son los productos conflables y funcionales?

COSTOS DEL PRODUCTO

1. Son conocidos los costos de mano de obra, material y
otros gque sean considerables para cada uno de los
productos?

2, Se han identificado y medido con precisibn los elementos
de alto costo de produccibn?

3, Se han hecho los anhlisis de fabricar o comprar para los
componentes y subensambles?

4. Se conocen las ralaciones de costo-volumen?

5. Se conoce el punto de equilibrio para cada producto o
linea de productos?

6. 5e comparan los costos del producto favorablemente con
los de la copmpetencia?

EQUIPO DE PRODUCCION

1. Es el equipo y el herramental el adecuado para el
desenpefio de las operaciones?

2. Es el volumen de produccibn suficiente para justificar
el equipo y herramental utilizado?

3. Se le da servicio y mantenimiento regularmentes al
equipo?
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4. Se asegura tomar los pasos adecuados para obtener la
mAxima utilizacibn de los equipos de gran valor?

5. Mantlene la compaiila contacto cercano con los
proveedores de equipo y tiene actualizado la informacibn de
los {ltimos equipos y procesos disponibles?

6. Se compara el equipo favorablemente con el que tiene la
competencia?

7. Analiza la empresa regularmente nuevos equipos y
procesos para determinar su adaptabilidad?

CONTROL DEL COSTO DE MATERIALES

1. De los materlales requeridosse han especificado
alternativas aceptables para la calidad y cantidaad
requerldas?

2. Han tomado en consideracién los disefadores de los
productos su estandarizacién, precio, disponiblidad y
posibilidad de trabajarse para especificar los materiales
requeridos?

3, Se obtienen cotlizaciones competitivas por los agentes de
compra?

4, Incluyen las ordenes de compra la especificacibn del
material, cantidades, cotizaciones y tiempos de entrega?

5. Son determinadas las cantidades econbmicas de ordenar de
una manera racional?

6. Son almacenados apropiadamente los materiales de forma
que se minimize el deterioro y merma de los mismos?

7. Se conoce con precisién la cantidad de material que se
coloco en produccibn y es este comparado con cantidades
estandares y se ha determinado que hacer con el exceso?

8., Son recogldos y analizados los desechos y desperdicios y
se toma una acclén apropiada al respecto?

DISTRIBUCION DE PLANTA

1, Es adecuado el edificio para el proceso de produccibdn?
2. Sigue el flujo del proceso una secuencia lbgica?

3. Existe una apropiada relacién entre los diversos
departamentos de manera que se permita flexibilidad, fheil
expansifn ¥y el mejor uso del espacio?

4. Es compatible el tipo de distribucién (producto,
proceso, o combinado) para las actividades descmpefadas?

5. Estan adecuadamente ubicados los departamento de
serviclo?

6, Existe suficiente espacio actualmente y se ha previsto
para futuras expansiones?

7. Existe equipo inutilizado o material en exceso que
impida el flujo fluldo de produccibn?

8, Se encuentran las estacliones de trabajo distribuidas de
tal forma que se requiera el minimo de movimientos para
realizar las operaciones esenciales, obtener los materiales
y abastecimientos necesarios, y transferir los bienes de
una estacibn a la siguiente?
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MANEJO DE MATERIALES

1, Se conoce la proporcidn de tiempo gastado en el manejo
de los materiales y se mantiene un nivel adecuado de este?

2. Esta la maquinaria arreglada de tal manera gue se da el
minino manejo y las distancias mds cortas entre
operaciones?

3. Se tienen establecidas rutas definidas para el
movimiento de materiales?

4, Existen algunas operaciones gue pueden combinarse para
eliminar el manejo entre ellas?

5., Se transportan unidades de carga tan grandes como
pricticas o se manejan piezas pequehas una a la vez?

6. Se ha utilizado equipo para manejo automdtico de
materiales donde quiera que sea posible?

7. Estan al dia los archivos de catilogos y listas de
precios de transportadores, camiones para estibar,
estanteria, pallets, etc.?

8. Se aprovecha al miximo la gravedad para el movimiento de
nateriales?

METODOS DE TRABAJOQ

1. Se encuentran los métodos de trabajo de las operaciones
repetitivas estandarizados y consistentes?
2. Estan los principios de la "simplificacién del Trabajo"
siendo llevados a cabo, es decir:

a)Eliminacidn de trabajo inecesario

bjQue se mantenga el trabajo arreglado con el mejor orden -

posible

3. Estan disenadas las estaciones de trabajo de tal manera
gue las partes y las herramietas esten a la mano y el
trabajo productivo pueda realizarse ripida y fhcilmente?
4. se utilizan los dispositivos de sujecién mis apropiados?
5. Se utilizan métodos que mantengan a las dos manos
trabajando de manera ritmica y productiva?
6. Si estan dos o mis trabajadores en una cuadrilla, se
reparte el trabajo de manera que todos laboren de manera
continua y fiti1?

PLANEACION DE LA PRODUCCION

1. Se tiene lista la materia prima, la mano de obra y el
equipo listos antes de que comienze la produccibdn?

2. Se cumplen con regularidad los calendarios de envio?

3. Se encuentran los departamentos adecuadamente
coordinados entre ellos al igual que las estacliones de
trabajo de tal manera gue se logre el minimo inventario en
proceso, la inexistencia de retrasos y el minimo tiempo en
el ciclo de produccibn?

4. Sabe por adelantado cada capataz que producird su
departamento y como lo hara?

5. Si existe algun departamento o operacidén critica que
gobierne la produccién de la fdbrica:Es reconocido este
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hecho y se concentra un esfuerzo de planeacibn en esa area
critica?

6. Existen medios adecuados para reportar la produccién
actual y comparar la produccidn actual con la planeada?

7. Existe un adecuado sistema de coordinacibn entre los
calendarios de produccién, los requerimientos de venta y
los niveles de inventario?

CONTROL DEL COSTO DE LA MANO DE OBRA

1. Existen reglstros exactos del resultado y tiempo que se
llevan los trabajos?

2, Existen tiempos estandares o permitidos para cada
trabajo?

3. Esta la fuerza de trabajo produciendo a un ritmo
razonable?

4., Se comparan regularmente los tiempos actuales con los
estandares y se analiza las causas de exceso de tiempo?

5. Se calculan los requerimientos de la mano de obra por
adelantado para los diversos niveles de produccibn?

CONTROL DE CALIDAD

1. Estan establecidos por escritc esthndares especificos de
calidad?

2. Existe un adecuado sistema de inspeccibn del producto?
3. Se toma una accién efectiva para componer los productos
rechazados y prevenir que esto vuelva a suceder?

4, Son conocidos los altos costos y su relacidn con una
mala calidad:rechasos del cliente, desecho de preoducciln,
tiempo de retrabajo, etc?

5. Son mantenidos a un nivel rasonable los excesos de
costos de la mala calidad?

6. La responsabilidad del de aceptacibn del producto es
tomada por un individue en lo particular o departamento?

7. Se agrega calidad inecesaria a productos de mayor costo,
por ejemplo tolerancias muy pecquefias, terminades diflciles
de aplicar?

CONTROL DE INVENTARIOS

1. Se conoce la cantidad de cada articulo en inventaric con
la suficienta exactitud y se pueden localizar facilmente?
2, Existen registros adecuados de la utilizacibén del
inventario?

3. Sa comparan los registros del inventario con 1la
existencia fisica al menos una vez al ano?

4. Son los niveles de inventario realistas en relacién a
las necesidades actuales y proyectadas?

5, Se utilizan las fbrnulas adecuadas para calcular niveles
minimos de inventario y las ordenes econbmicas de cantidad?
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PROTECCION Y SEGURIDAD

1. Los desecho y desperdicios son removidos con prontitud
del Area de trabajo?

2. Se mantiene limpio y bien iluminado el edificio?

3. Se han eliminado las condiciones trabajo peligrosas y
arriesgadas?

4. Existen reglas adecuadas para el fumar, utilizacibn de
antecjos, guantes y cascos donde se nececitan?

5. Se mantienen libres los pasillos de transporte?

6. Esta el equipo de incendios y material de primeros
auxilios disponibles y en buen estado?

7. Se mantienen los pisos y techos en buen estado?

DISPOSITIVOS DE PRUEBA, PESAJE Y MEDICION

1. Se utilizan Iinstrumentos y calibradores apropiados para
medicibdn y prueba?

2, Existe un procedimiento establecido para hacer cada una
de las mediciones?

3. Se ha establecido la tolerancia permitida para cada
medicidn?

4. La sensibilidad y precisién de cada instrumento y
calibrador es compatible con los parimetros gque se estan
nidiendo?

5. Sa checa regularmente la exactitud de los instrumentos y
calibradores ?

6. Se mantienen registros de inspeccidén y ajuste de cada
uno de los instrumentos y calibradores?

ALMACENAMIENTO Y EMBARQUE

1. Estan los almacenes y la zona de embarque distribuidas
de tal forma que permitan el facll acceso y el ninimo
movimiento?

2. Estan estandarizados los procedimientos para fincar una
orden, realizar el empaque y embarque?

3, Se han eliminado al méximo posible los altos y bajos de
carga de trabajo?

4, Se han minimizado los errores, retrasos, roturas y
pérdidas?

5, Se ocupan de forma total y (til a los responsables?
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1A EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO

CONOCIMIENTO DEL MERCADO

1, Puede la empresa definir gquienes son sus clientes y
cuales de sus necesidades son satisfechas cuando compran?
2. Se conoce el valor del mercado total?

3, Se concce lo que la empresa conparte del mercado total
por cada linea de producto?

4, Se han identificado las actuales tendencias del mercado?
5. Se han ldentificado los "indicadores del mercado" que
dan la clave para el movimiento total del mercado?

6. Esta disponible en la empresa informacibn del mercado

de fuentes tales como revistas y estadisticas gubernamentales?
7. Son utilizadas estas fuentes con imaginacidédn y
habilidad?

PLAN DE MERCADEO

1. Tiene la empresa un plan de mercadeo o simplemente sigue
a la ccmpetencia?

2. Son requeridos los desarrollos de productos y los nuevos
mercados tres aflos antes de aparecer en el plan de
mercadeo?

3. Esta la empresa logrando un progreso satisfactorio al
implantar su plan de mercadeo?

POLITICAS SOBRE EL PRODUCTO

1. Se introducen con regularidad nuevos o mejorados
productos?

2, Se han revisade aquellas lineas de producto incosteables
y se han descontinuado cuando se amerita?

3. Se encuentra la demanda del producto libre de
fluctuaciones de temporadas?

4. Se comparan favorablemente los productos con los de la
competencia?

5. Se han determlnado los productos que mantendran a la par
a la empresa con los desarrollos de la competencia?

6. Existe investigacibn de todas las fuentes posibles
internas y externas sobre ideas de nuevos productos?

7. Se calcula sistematicamente el mercado potencial para
deternminar que nuevos productos pueden venderse en los
actuales mercados Y que nuevos mercados pueden
desarrollarse para los productos existentes?

CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA

1. Sc¢ han identificado las principales fuentes de
informacién de la competencia?

2 Se han estudiado de cerca las actividades de la
competencia, comparado los precios y pollticas,
coleccionado los catalogas, estimado el porcentaje
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compartido del mercado, analizado las razones de exitoy
fracaso?

3. Son comparados regularmente los productos de la
competencia punto por punto con los de la empresa?

PRONQSTICO DE VENTAS

1. Se realizan pronosticos regularmente por territorio,
producte, vendedor o cliente?

2. Se hacen las predicciones tomando en consideracibn todas
las posibles fuentes relevantes como anhlisls de mercado,
archivoes de la empresa, estadisticas gubernamentales,
estimacliones de los vendedores, entrevistas con los
clientes, predicciones sobre el comercio?

3. Se comparan favorablemente las ventas actuales con los
pronbsticos?

4, Son utilizados los pronosticos de venta para planear lo
necesario para fabricacibn, requerimientos de mano de obra
y para hacer presupuestos?

CLIENTES

1. Es la empresa libre de la dependencia de uno o dos
clientes mayoritarios?

2. Existen archivos adecuados de los clientes y clientes
potenciales sobre sus hdbitos de compra, preferencias,
personal clave, capacidad de crédito?

3. Se realizan actividades adecuadas para mantener la buena
voluntad de los clientes y desarrcllar la de nuevos?

4. Esta la empresa obtenlendo suficiente provecho de sus
nuevos clientes y suficliente negociode los antiguos?

CANALES DE DISTRIBUCIOH

1. Se han identificado todos los canales de distribucibn
disponiblesitdirecto, atraves de minoristas, mayoristas,
agenclas, etc?

2. Los canales de distribuciédn utilizados han sido
seleccionados en base a un estudio adecuado de ventajas y
desventajas de las diversas alternativas?

3. Coloca a la empresa sus canales de distribucién
utilizados en la mejor posicibn posible?

PRECIOS

1. Se conocen y se archivan los preclios de venta y
descuentos de la competencla?

2. Se conocen loe precios de la competencia tan rhpido como
toman lugar?

3. Se conocen los costos directos de fabricacidn de la
enpresa?

4, Puede la empresa estimar los efectos en las ventas
cuando se suben o bajan los precios de venta?

5. Estan los niveles de precio conclentemente establecidos
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para maximizar las ganancias?
SELECCION Y ENTRENAMIENTO DE VENDEDORES

1. Se ha determinado cual tarea debe realizar la labor de
ventas y como?

2. Se han preparado los perfiles de los vendedores dando un
andlisis detallado de que haran los mismos en su trabajo
diario?

3. Se han identificado las cualidades esenciales requeridas
en un buen vendedor:cardcter, apariencia, conocimiento
téenico, aptitudes para vender, experiencia, etc?

4. Es cada vendedor seleccionado bajo la base que esta
satisfaciendo las cualidades requeridas?

5. Se capacita a los vendedores para conocer su empresa,
los productos, las técnicas de venta, los metodos de
trabajo?

ADMINISTRACION DE LAS VENTAS

1. Se determina sistemiticamente el nlmero de vendedores
requeridos que serla mhs beneficioso para la empresa bajo
la base de la cobertura y la frecuencia de llamadas de
venta?

2. Estan los territorios asignados bajo la base de la
cobertura del cllente y del beneficio potencial?

3, Son las llamadas de venta hechas con una frecuencia
planeada?

4. Estan los vendedores equipados adecuadamente con
muestras, catalogos, listas de precios, libros para
ordenar, etc?

5. Son adecuadamente planeadas y llevadas a cabo las
presentaciones de venta?

6, Utiliza tlempo suficlente el administrador de ventas para
mantenerse en contacto con cada uno de los vendedores?

CONTROL DE LAS VENTAS

1. Se establecen cuotas de venta para los vendedores?

2. Se establece un presupuesto para los gastos por venta?
3. Se preparan adecuadamente registros de control de ventas
y reportes de la labor de ventas?

4. Se calculan y analizan frecuentemente los volumenes de
venta, costo y ganancia por territorlo, producto y
vendedor?

PUBLICIDAD Y PROMOCION

1, Se ha determinado la imagen que la empresa quiere para
sl y para sus productos?

2. Esta la empresa utilizando el medio mis efectivo para
presentar su imagen a sus clientes?

3. Se ha probado la efectividad de la publicidad?

4. Se ha coordinado de manera efectiva la publicidad y
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promocibn con la labor de ventas?
5. Crea la publicidad suficiente aumento en las ventas que
justifiquen su costo?
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LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA

RENTABILIDAD FINANCIERA

1. E1 margen de utilidad se compara favorablemente con el
de la conpetencia?

2. Se compara faverablemente la tasa de retorno sobre la
inversibn con otras posibles alternativas de inversién?

3. Se ha planteado la empresa una tasa de retorno y un
margen de utilidad para los proximos cinco afilos y ha
formulade los planes para lograr estos objetivos?

RECURSOS FINANCIEROS

1. Tiene la empresa un registro de un sano crecimiento
financiero?

2. Son adecuados los recursos flnancleros presentes para un
futuro cercano?

3, Se han estimado las necesldades financleras para los
proximos tres afos?

4. Sa han hecho loe planes para obtener cualquier recurso
financliero adicional bajo las condiciones mas favorables
para la enpresa?

5, Se han considerado las posibles desventajas de usar
fuentes dea financiamiento externas?

6. Tiene la empresa detenido algun capital que podria ser
utilizado para la expansibn del negocio, en cosas como
inventarios, activo corriente o bienes inmuebles?

CONTABILIDAD FINANCIERA

1, Estan las cuentas propiamente clasificadas por un
diagrama de cuentas?

2, son auditados los libros por un auditor independiente al
menos una vez al afio?

3. Se preparan los estados de perdidas y ganancias al menos
dos veces por afio y estan disponibles en un tiempo
razcnable despues de cerrar el perlode considerado?

4. Estan los estados financieros lo suficlentemente
dotallados para proporclonar un panorama significativo de
la posisibén de la empresa?

5. Es adecuado y exacto el sistema de contabilidad
financiera?

CONTABILIDAD DE COSTOS

1, Existe un sistema de contabilidad de costos y este da
una medidad razonablemente exacta de los costos de todos
los productos vendidos?

2, Descrimina el sistema entre costos variables y fijos?
Estan los costos actualizados?

3, Se justifica el tiempo y esfuerzo invertidos en calcular
los costos por lo que representan los mismos?

4. Se conoce la utilidad y pérdidad por afioc de cada

26



producto, orden o cliente?

5. Se han establecido las tendencias de los costos?

6. Se aproxima bastante el mbtodo de ditribucibn de gastos
generales a los costos en que realmente se incurre? (ejem.
como un porcentaje del costo de la materia prima, como un
porcentaje del costo de la mano de obra directa, como
porcentaje de los costos de manufactura)?

PUNTOS DE EQUILIBRIO

1. Se han identificado los costos fijos y varibles de
produccibn?

2. Se ha determinado el punto de equilibrio para las
operaciones de la empresa?

3, Se han establecido los efectos de los canbios que
produce la mezcla de productos y el cambio en los precios
en el punto de equilibrio?

PRESUPUESTOS

l. Se preparan los presupuestos da gastos?

2. Se ha asignado a personas especificas la responsabilidad
de mantener los gastcs con 1o precupuestado?

3. Participan en la elaboracibn del presupusto aguellos que
son responsable de hacer que se cumpla?

4. Se realizan comparaciones frecuentes entre el desempeiio
presupestado y el desempefio actual?

ADMINISTRACION DEL EFECTIVO

1. Existe el adecuado salvaguardo para evitar malversacibn
Y robo?

2. Se realizan pronosticos de efectivo regularmente?

3. Es adecuada la liquidez de la empresa para compromnisos
de corto plazo?

ADMINSTRACION DE LOS CREDITOS

l. Existe un procedimiento por escrito para la
transferencia de crédito a nuevas cuentas y extensibn
adicional de crédito a la cuentas existentes?

2, Se ajustan perlédicamente las cuentas por cobrar?

3. Se les lleva regularmente seguimiento a las cuentas
morosas?

4. Se encuentra concentrada en una persona responsable la
responsabilidad de dar crbditos, descuentos y borrar malos
adeudos?

5. Es razonable el tiempo de las cuentas por cobrar y de
los malos adeudos para el tipo de negocio?

PROCEDIMIENTOS DE OFICINA

1. Se encuentran por escrito los procedimientos estandares
para las operaciones de rutina como facturacién, notas de
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crédito, preparacidén de la némina, etc.?

2. Existen metodos modernos y equipo tales como pizarrones
para fijar documentos y formas multiparte para ser
utilizados donde sea apropiado?

3. Se toman los pasos adecuados para evitar picos y valles
en la carga de trabajo de la oficina?

4. Es concistente la cantidad de oficinistas con 1la
efectividad del trabajo desempefiado?

5. Se mantienen a un nivel aceptable los errores y
onisiones?

6. 5e revisan perjddicamente las formas, reportes y
productos de oficina para determinar si vale la pena su
costo y esfuerzo para producirlos?

SEGUROS

1, Se revisa la cobertura del seguro peribdicamente?

2. Esta la empresa grotegida contra peligros mayores como
incendio, malversacibén, robo, perdida de personal clave?

3, Se ha buscado ayuda competente para disefar el programa
de seguros?

ADMINISTRACION DE LOS IMPUESTOS

1. Busca la empresa consejo exterior competente en
desarrollo gque pudiera ser relevante para las obligaciones
fiscales de la enmpresa?

2. Disena la empresa su contabilidad para inventarios,
activos, depresiacibnes, operaciones subsidiarias, etc. de
tal forma gque minimize sus deudas de impuestos?
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LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA
RECLUTAMIENTO

1. Se han determinado las necesidades de fuerza laboral a
corto y largo plazo, incuyendo las especificaciones del
trabajo y descripciones de las habilidades y experiencias
requeridas para satisfacer las posiciones?

2. Se organiza regularmente una campafia de reclutamiento?
3. Se han conslderado todas las posibles fuentes de
reclutamiento incluyendo los presentes enpleados,
asociaciones comerclales, agencias de empleos, escuelas
comerclales, proveedores y publicidad impresa?

4, Se utllizan las solicitudes apropladas de tal forma que
sa recabe la suficiente informacibén?

5. Son entrevistados los solicitantes al menos por una
persona habilldosa en entrevistas para personal?

6. Se checan las referenclas antes de contratar?

7. Es adoctrinado apropladamente cada nuevo empleado en su
primer dia de trabajo presentandolo a sus conpaheros de
trabajo, advirtiendole de las reglas y prActicas de la
empresa e instruyendole cuidadosamente a el al igual que de
sus deberes?

8. Se realizan entrevistas de salida para determinar las
verdadera razones por la que se va el empleado?

ENTRENAMIENTO

1. Se han establecido las necesidades de entrenamiento y se
han fijado metas especificas para el mismo?

2. Seutilizan los métodos mas prActicos de entrenamiento
(ejem. discusidn, 1lectura, papel a desempefar o
entrenaniento en el trabajo)?

3. El entrenamiento lo imparte personas con aptitudes
especiales para la instrucién? Se han entrenado a los
entrenadores?

4. Se han desglozado los trabajos para la gente que esta
slendo entrenada en varios pasos y cada uno de estos pasos
han sido explicados y demostrados individualmente?

5. Se han explorado todas las fuentes disponibles del
exterior como films, cursos de correspondencia, consultores
en entrenamiento, proveedores de equipo, programas
gubernamentales?

6. Son registradas en una grifica maestra de habilidades el
desempefio de las varias operaciones de los trabajadores
requeridas en el negocio?

7. Exlisten medios para evaluar los resultados del programa
de entrenamiento?

PRESTACIONES
1, Estan las escalas de salarios y los beneficios

comparables a industrias similares en el area?
2. Esta los salarios y los rangos de los mismos para cada
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posisibn basados en las especificaciones del trabajo y en
la evaluacibn de este?

3, Existe un adecuado sistema para evaluar el merito para
determinar la base en la cual aumenta el salario dentro del
limite de pago para cada posicién?

4. Existe una politica establecida por escrito que cubra
los aumentos de salarios, enfermedades, dlas feriados,
pagos de vacaciones?

5, Si se utiliza un sistema de incentivos salarial:Se
ha estandarizado cada trabajo para determinar el mejor modo
de hacerlo:Es el sistema suficientemente simple de tal
forma que el empleado pueda calcular su propio pago;Estan
los estandares determinados por un estudio de tienpos o por
registros exactos:Existen medios adecuados para auditar el
desempefio y checar la calidad?

6. Si se pagan bonos peribdicamente, son estos consistentes
con el sistema de cdlculo en vez de un juicio sin soporte
de alguna persona?

SERVICIOS A LOS EMPLEADOS

1. Se anima a los empleados a asistir a escuelas nocturnas
o tomar cursos por correspondencia de alguna forma cono
pagandoles parte de la cuota?

2, Existe un sistema efectivo de sugestién y premiacién?

3. La empresa patrocina o soporta activamente eventos
soclales y activldades recreativas para los empleados?

4, Exlsten facilidades y politicas establecidas para
extender créditos a los empleados en caso de necesidad?

5. Estan los empleados satisfechos con la manera que la
eppresa les vende los productos o rechazos?

6. Existen facilidades adecuadas para estaclonarse?

7. Son los planes de seguros para los empleados
equivalentes a los ofrecidos por los empleadores llderes de
la comunidad?

SUPERVISION

1. Los capatazes do la empresa:
a)Mantienen buena relacibn con los empleados y con otros
departamentos?
b)Ejercen liderazgo y supervisibn sobre la gente gue
tienen asignada?
c)Sacan la produccidn?
d)Alcanzan las metas de costos y calidad?
2. Tiene cada spupervisor la responsabilidad de un
departamento especifico o grupo de trabajadores?
3, sabe cada trabajador quien es su inmediato supervisor?
4. Son supervisadas adecuadamente todas las actlividades
importantes?
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DESARROLLO DEL PERSONAL

1, La enpresa fomenta y da oportunidad a sus
administradores y supervisores a desarrollar sus
habilidades profesionales y empresariales?

2, Es el clima de la compafiia tal que los administradoresy
supervisores estan descosos de desarrollar sus habilidades?
3. Existe un programa sistemético de apreclasién de tal
forma que se ldentifiquen las necesidades de entrenamiento
y desarrollo?

4, Se han identificado las habilidades administrativas que
se requeridn dentro de dos ahos?

CONRDICIONES FISICAS DE TRABAJO

1, Estan las areas de trabajo proveidas de una buena
ventilacidén, suficiente calefaccibn en epoca de frio y a
prueba de ruldos donde es requerido?

2. La iluninacién cupple con estandares aceptables?

3, Existen facilidades sanitarias y estas cumplen con los
estandares establecidos para uso industrial?

4, Existen dispositivos de proteccibn adecuados tales como
anteojos de sequridad, guardabarreras protectoras, ete.
localizados donde se necesitan?

5, Existe un adecuado botiquin de primeros auxilios y estan
los nlmeros telefbnicos de los doctores y hospitales de
emergencia en un lugar accesible y conocido por todos?

6. Existen facilidades adecuadas para el area de comida y
guardarropas?

RELACIONES ENTRE EMPLEADOS

1. Los tipos de pagqgo, condicones de empleo, horas,
vacaciones, politicas de la enmpresa, etc. son publicados
regularmente y estan disponibles para su lectura a todos
los enmpleados?

2. Existe una manual actualizado y comprensible que
deecriba las politicas de 1a empresa, organizacién,
regulaciones y procedimientos?

3. Se mantiene en buenas condiciones y actualizado un
plzarrén que contenga las noticlas de los dis feriados,
canbios en el calendario, anucios, nuevos contratos
recibidos,etc.?

4., Existe un procedimiento sistemitico para escuchar y
actuar sobre las quejas y agravios?

5. Se toma una accibn disiplinada cuando es necesario
seguir claramente los procedimientos explicados?

6. El personal adninistrativo obedece las reglas que ellos
imponen a los empleados?

7. Se mantiene la rotacibn de personal dentro de limites
razonables?
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CAPITULO II
ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA



Fl cuestionario de la metodologla fué aplicado y las
respuestas se dan a continuacidn.Por el tamafio y
caracteristicas de la empresa algunas de las preguntas no
justificaban su apllicacidn.

§i existe alguna duda respecto a las preguntas
planteadas hay gue acudir al punto 1.7 .

El cuestionario fué¢ aplicado al duefio y la otra parte

fub contestada por inspeccibn directa.
2,1 ANTECEDENTES

El nombre de la empresa es ARTICULOS DE ALUMINIO, S.A,
(ADEA) y se encuentra ubicada en sur 67 ¥No.128, en la
colonia Agricola oriental, en el Distrito Federal.

Esta empresa se fundbd en 1870 y desde su inicio se
dedicd a la fabricacibn de articulos de aluminio como son
ventanas y portabultos para canlones.

Bhsicamente, estos productos esthn formades por perfiles
de aluminio, y en el caso de las ventanas también se
utilizan vidrios y hules.

Esta empresa es de tamafo pequefto, cuenta con once
obreros, un jefe de taller, una secretaria y el
gerente.Habla sido buen negocio hasta 1983, afio en el cual
la competencia abarco mhs mercado y la crisis nacional se
agudizd vy tuvo ventas no mayores a los 15 millones de
pesos.

En la actualidad la empresa esta operando a un bajo

nivel de produccién y buscando obtener nuevos pedidos.
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2.2 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

2.2.1 ADMINISTRACION
2.2.1.1 Objetivos

Los objetivos de la empresa se encuentran parcialmente
definidos y no se tienen por escrito.

Estos objetivos son los siquientes:
1.-Ser lider en la fabricacién de ventanas y portabultos
2.-biversificarse fabricando otros productos

3.~-Exportar

2.2,1.2 Planes

Pentro de los planes de la empresa, aungue tampoco se
encuentren bien especificados, se considera el cambiarse en
un futuro préuimeo a otra nave industrial mhs adecuada a las
necesidades de ésta, as! como ampliar las instalaciones y
aumentar los recursos para poder cumplir con los objetives
antesmencionados,

Por otro lado, la seleccibn de nuevos productes se harh

a medida que se explore mis el mercado,

2.2.1.3 Organizacibn

Ro existe dentro de la empresa un esquema formal de la
organizacibn, ni tampoco la descripcidn de los puestos, asi
como tampoce un plan definido de contratacibn.

La estructura de la empresa es la siguiente:Existe un
gerente que también es el duefio, una secretaria gue hace
gran parte de la labor administrativa, un jefe de taller

que es el encargado de la produccibn, un representante de
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ventas a comisibn y oche obreros no calificados (el nlmero

de ellos varia sebun la carga de trabajo).Ver figura 3.

2.2,1.4 Liderazgo

El liderazgo se concentra en una sola persona gue es
simultineamente el duefio y gerente de la empresa , &l es
quién ‘tona las decisiones, d4 las ordenes y las

recomendaciones.

2.2.1.5 Pollticas y Procedimientos

Las politicas y procedimientos tampocc se tienen por
escrito, aungque s! esthn establecidas algunas tales como el
apalancamiento del negoclo mediante el pago a proveedores,
altos inventarios de materia prima y la permanencia minima

en planta del producto terminade.

2.2.1.6 Controles

La empresa no posee controles especlales para medir su
desempeno.Para el control del tiempo del personal existe un
reloj checador.Para las ventas, el gerente realiza una
reunibn semanal con el vendedor y para la produccién, lleva
a cabo una reunibn semanal con el jefe de taller.En estas
reuniones no se lleva un registro formal de los acuerdos,
estableciéndose todo en forma verbal.Para el caso de las
actividades financieras, bstas son llevadas por un despacho
externo que interviene una vez por afio y no existen
controles para monitorear estas actividades de forma

continua a lo largo del perlodo contable.

35



FIGURA 3. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA ADEA

( DIRECTOR GENERAL )
[ APOYO secaermw.)

PERSONAL NO CALFICADG
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2,2.1.7 Toma de Desiciones

la mayofia de las decisiones son tomadas por el gerente,
sblo en cuestibn de producciln o disefo de los productos el
jefe de taller participa.

Las decisiones de rutina, tales como la fecha de compra
de materiales, los dlas de embargue y todas las declsiones
de situaciones recurrentes, no se encuentran establecidas

ni documentadas.,
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2.2.2 PRODUCCION
2,2,2.1 Tecnologla de Produceibn

En 1978 ADEA comprd tecnologla francesa para la
fabricacibn de uno de los modelos de ventanas, y la cual
todavia utiliza pagando regalias equivalentes al 3% sobre
las ventas de dicho modelo.

Para el resto de los productos, un ingeniero externo ha
venido asesorando a la empresa en la creacidn de los
disefios y en la implantacién de los procesos de
manufactura, pero mucho del conocimiento se ha adquirido
atravks de los afos.

La empresa posce planos detallados sobre todos 1los
productos pero existen limitaciones informativas con
respecto a cathlogos y libros y manuales técnicos.

Por otro lado, la empresa no tiene membresia de alguna
asociaciln técnica y tampoco ha participado en exposiciones

comerclales.

2.2.2.2 Diseflo del Producto
La empresa cuenta con algunos disefios propios como es el
caso de un portabultos para ferrocarril, el de diseiio
extranjero de tecnologla francesa y los otros disefios se
han adquirido de los fabricantes de camiones y trolebuses.
Los productos son los siguientes:
7 modelos de ventanas para camiones
2 modelos de ventanas para trolebus
1 modelo de ventana para el Metro

7 modelos de portabultos para camibn
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1 modelo de portabulto para ferrocarril
Todos estos productos se encuentran estandarizados en
cuanto a su disefio mds no en cuanto a su proceso de

fabricacibn.

2.2,2.3 Costos del Producto

En estos productos la materia prima representa
aproximadamente el 70% del costo total mientras la mano de
obra tiene un costo no mayor al 15%.E1 otro 15%
corresponde a insumos tales como la energla elbctrica, el
aire, etc. y los costos fijos.

bel 70% del costo de la materla prima, cerca del 50%
corresponde al costo de los perflles de aluminio y el 20%

restante a los vldrios, hules, empaques, tornilleria, etc

2.2.2.4 Equipo de Produccibn

La maquinaria y equipo empleados realizan operaciones
sencillas y no requieren de un programa de mantenimiento
complicado.A excepcién de la dobladora de perfiles, no se
necesitan operarios callficados.

El inventario de la maquinaria y equipo principales esth
integrado por:
2 compresores de aire
4 taladros de banco
3 cortadoras de disco
1 esmeril
1 ranuradora

1 dobladora de perfiles
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2 soldadoras eléctricas
1 prensa hidrAulica
1 roladora de lamina

Ademas, existen herramientas de alre para remachar y
taladrar.El cuadro ! muestra una evaluacidn de la
maguinaria.

En terminos generales, las condiciones de funclonamiento
de la maguinaria son buenas, ya que se ha procurado

mantenerla en buenas condiciones de operacibn

2.2.2.5 Control de Costos del Materijal

Se manejan formas en donde se lleva la relacibn de los
materiales a utilizar por cada preducto y la especificacién
de las caracterlsticas y cantidad de los componentes

necesarios.

2.2.2.6 Distribucibn de Planta

El brea que ocupa la planta es de 17.75x39.15 metros, es
decir, una &rea de 695m cuadrados, de los cuales 28m
cuadrados corresponden a la oficina y 20m cuadrados al
almacén.

La actual distribucibn de la planta esta hecha en
funciln de una ventana gue ya no se fabrica.Los pasillos no

son respetados.Ver plano 1.

2.2.2,7 Manejo de Materiales
Exlsten tan solo unos patines hidréulicos y accesorios

como tarimas y contenedores.La mayoria de los movimlentos
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CUADRO 1. EVALUACION DE LA MAQUINARIA
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son hechos por los obreros en forma manual.

2,2.2.8 Métedos de Trabajo

No existen métodos de trabajo definidos , es decir que
las operaciones repetitivas no se encuentran estandarizadas
ni se sigue la politica de simplificacibn .Las estaciones
de trabajo no estan disenadas para que el obrero tenga a la

mano componentes y herramientas que faciliten su labor.

2.2,2.9 DPlaneacién de la Produccién

Mucha de la comunicacién entre el gerente y el jefe de
taller en lo referente a la planeacibn de la produccifn es
verbal.

Por otro lado la calendarizacibn de la produccién es
dificil de realizarse pues los proveedores, por lo general,
no surten a tiempo los materiales debido a que no se les
proporciona un programa.

La produccién no se planea por perlodos de tiempo sino

por pedidos colocados.

2.2,2.10 Control del Costo de la Mano de Obra
Se utiliza para este £in un checador con tarjetas para
ver la hora de llegada y salida de los obreros.Pero no se

tiene ningun control sobre el tlempo oscloso de los mismos,

2.2,2.11 Control de Calidad
Para el caso de los perfiles de aluminio no existe
ningun control,

Para los vidrios se realiza una inspeccibn buscando
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purbujas y rayados.Las piezas defectuosas son rechazadas Y
repuestas por el proveedor.

En los hules se verifica su elasticidad y su capacidad
para tomar la nisma forma después de haber sido
deformados.Este se realiza hundiendo la ufia en estos
materiales.

Tampoco existe control de calidad en el caso de la

tornilleria,

2.2.2.12 Control de Inventarios

Se tiene un gran inventario de perfiles de aluninio que
se encuentra colocado fuera del almacén y distribuido sin
orden por toda la planta.

los vidrios se encuentran también fuera del almackn pero
agrupados, recargados en la pared externa de la oficina.

La tornilleria, hules y demds materiales, asi como
herramientas se guardan en el almacén.Para estos ultimas
materiales el sistema de inventarios consiste en comprar

cuando son requeridos y no se tienen en existencia,

2.2,2.13 Protececibn y Seguridad

Los desechos son removidos con relativa prontitud al
igual que el aluminio de raventa.

Los pasillos son invadidos con regularidad y otros estén
permanentemente en esa situacién,

La iluminacidn es deficente porque no cumple con los
ninimos requisitos que senala el DDF que es un nivel de

iluminacidn de 150% luxes en zonas de trabajo.*(Lux es la
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nedida de la luminosidad de los aparatos que generan
energl{a luminosa y equivale a un lumen sobre metro
cuadrado) .

El equipo contra incendios tampoco cumple con los
requisitos establecidos pues tan solo se cuenta con un
extintor.

No exlste un botiquin de primeros auxilios y tampoco un
lugar determinado para que coman los obreros.

Una de las vigas del techo de la nave se encuentra

seriamente dahada,

2.2.2.14 Dispositivos de Prueba, Pesaje y Medicién

Al terminar el ensamble de las ventanas, éstas se
prueban abriéndolas y cerrindelas repetidamente.En el caso
de los portabultos no existe ninguna prueba.

No se tiene ningun dispositivo de pesaje o medicifn, tan
sblo se hace un recuento de los productos terminados para

su embarque.

2.2.2.15 Almacenamiento y Embargue

No se cuenta con un almacen de productos terminados sino
gue se se colocan con orientacién a la puerta de la nave y
lo mhs cercano posible a esta.

El embarque corre por cuenta de los clientes ya que ADEA
no posee equipo de transportacibn suficiente.De manera que
los camiones son cargados en la puerta de la empresa por
los obreros de ésta, pero transportados por los choferes de

los clientes.
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El tiempo de entrega de los productos es regular y el

rechazo es bajo.

Para visualizar con mds amplitud los procesos y
operaciones que se llevan a cabo en la empresa se presenta
a continuacién el cursograma sinbptico de uno de los
productos con sus respectivos cursogramas anallticos.Ver

figuras 4 y 5.
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FIGURA 5, CURSOGRAMAS ANALITICOS DEL PORTABULTOS

EMPRESA'ARTICULOS DE ALUMINIO, S.A FECHA: DIC/ 85
CURSOGRAMA ANALITICO  GPERAIMNO / MATERIAL / EOUAPO-

PROVECTO:6082692 RESLUMEN

ACTMDAD ACTUAL {PROPUEST DIFEREN.

OBJETO:Portabutios  § - 1560 OPERACION 0 5

ACTMVIDAD: operacionss en ol Favesano TRANSPORTE > 4

{porfll de aluminio 8468) INSPEGCION [m]
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LUGAR:Naws industrial ALMACENAMIENTO \/
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EMPRESAARTICULOS DE ALUMINIO, §.A.

FECHA DIC/1905

CURSOGRAMA ANALITICO OPERARID / MATERIAL / EQUIPG-

PROYECTO:5082592 RESUMEN
ACTIVIDAD ACTUAL |PROPUEST| DIFEREN.
OBJETETO:Pottabuttos S - 1500 OPERACION ol 2
ACTIVIDAD: operaclonss en e larguero TRANSPORTE -+ 2
INSPECCION 0
METODO: ACTUAL / PROPUESTO- | ESPERA Dt
LUGAR' Nave tndustrial ALMACENAMIENTO §/
REALIZO:RFG APROBO:CM DISTANCIA (M) 2
DAGRAMA 1 DE 7  HOJA 1 DE 1| TIEMPO (M)
can|dlaitpo]  ACTIIOAD
EQ
DESCRIPCION mims O -0 D V] any OBRSERVACIONES
aAlmacenaje tsmp. del permt - R
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COMENTARIOS:
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EMPRESA'ARTICULOS DE ALUMINIO. S A FECHADIC /1885

CURSOGRAMA ANALITICO OPERARIO 7 MATERIAL / EQUIPO-

PROYECTO:6082692 RESUMEN
ACTIVIDAD ACTUAL [PROPUEST] DIFEREN.

OBJETETO:Pottabuttos § - 1500 OPERACION 0 3

ACTIVIDAD operacionte con el lrente TRANSPORTE -3

INSPECCION [n]

METODO: ACTUAL / PROPUESTO- | ESPERA D

LUGAR:Navo Induririal ALMACENAMIENTO V

REALIZO:RFG APROBO;CM DISTANCIA (M) 4

DAGRAMA 1 DE 7  HOJA 1 DE 1| TIEMPO (MIN)

DESCRIPCION Fa t::) ?:: O A_C’IEDA; vJEQ QN OBSERVACIONES
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2.2.3 MERCADO
2.2.3.1 Conocimiento del Mercade
Se conoce el valor total del mercado asi como el
porcentajeque tiene ADEA del mismo.Ver cuadros 2,3ay 3b.
Por otro lado, se desconoce la tendencia y no se cuenta
con revistas especializadas o estadisticas gubernamentales
que nmuestren los indicadores del mercado,
MAs bien la tendencia y los indicadores utilizados en

ADEA son obra de la intuicién del gerente.

2.2.,3.2 Plan de Mercadeo

No se cuenta con un plan de mercadeo definido pero
existe la idea de diversificarse haclia otros productos,
probablemente algunos de ellos de flerro, pero
permaneciendo en el actual mercado de la transportacibn

masiva.

2.2.3,3 Ppoliticas Sobre el Producto

La introduccién de productos nuevos es relativamente
constante pero no es el resultado de una investigacibn sino
cuando 1a necesidad orilla a la empresa a tales decisiones

Loa productos son de buena calidad y se pueden comparar
favorablemente con los de la competencia.

Existe clerta tendencia a mejorar los productos en su

proceso de fabricacibén ms que en su discho.

2,2.3.4 Conocimiento de la Competencia
La competencia se tiene bien identificada y son

bhsicamente tres empresas:VENSA (VENTANAS,S.A.), ACCESORIOS
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CUADRO 2, MERCADO HISTORICO DE CAMICNES

FABRECANTE. *QLEL0 1580 1581 1982 1983 158 1985 1985
MAE A Tl e 452 185 Ei el B2
Percieats 4% 5 4 52 42 2 a
1500 10
15004
1502 (NDRMAL? 104 3 |
1502 1SURLAZ NG % ?
2030 9 151 152 [y n n hH
2031
L 14 9 3
A3 ! n 3
5000 INCRMAL 93 "
5900 (AUTGRATIED)
SOMU{LEEBAND) 136 1 HH 2
SO0T(TROLESUS + H 99 1] [} 20 1
$02-1 H ]
5004,55008
5028 580 554 B
503-% 12 92
1100
DlNk 908 2 1 171 Lral 790 &7
Porciente L 50 L] 48 ] 48 53
321 1 13
prd] m 70% [TH m 2 190 M7
107AL 1 14t 1323 158 na 1651 123

v En 1965 casbia @ 5011

Fuente:hsociacion Mericang de 1a Induttria Autoaotriz

52



CUADRO 3a. PARTICIPACION DE ADEA EN EL MERCADO DE VENTANAS

SUEBDT DE VENTANAG REZOULIZAS BN AUEA

FABRECINTE/MITELD 1980 138} 1982 1983 154 1985 %y

MASA
1500 17 17
15004 9
15024K3R8AL)
1502 1SUBURBANE)
1030 193 11 n i
2031 3
2130
231
5000 (NDRNAL) IM 15
SO0HAUTONATIEG)
S00U{UREAND) 1408
SO0T{TROLERUSI+ 38
S004,55008 H
Jozn 10 103
ne
ADER 32 % 138 4 1] 0 o
TOTAL KASA
DE CAMIONES 74 ne 852 1685 &% 88! 37
T DE ADEA Y] 13 b 0 10 (1 A
DINA
3
33
ADER 0 0 0 0 ¢ 0 0
T0TAL DINA
DE CAXIOKES 908 2 87t m 23 190 N
1 DE ADEA 0 0 ] 0 0 ¢ 0
CKCF (METRO) N, LB 3 A.D. N.D, [N 3 D N.0
ADEA H 495 810 1200

TOTAL DEL MERCATO
DE CANIONES 1672 1] 1323 336 Ha 1631 1223
1 DE ADEA 19 15 10 0 L] [ H

+ En 1985 caua a 5017
tpedids cancelids

FUENTE:Estadisticas de ALEA
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CUADRO 3b. PARTICIPACION DE ADEA EN EL MERCADO DE
PORTABULTOS

FAERIANTE/NC06LD 980 131 1982 1983 16e4 fBS 19
. FASA
1% 73 {
15004
15021N0RAAL)
15024 SUBLRB2NG)
2030 B3 8 85 us 133
2031 4]
AN
Ml
SO0DINORAAL ) 155 ]
SO001RUTAATICOH
SOMEUREAND)
: 00T (IROLEEUS) ¢
; 5004, 55208
: 5020
: Tt00
ADEA Wom 85 W 0 1. ]
TOTAL MASA
DE CANIONES WoNY g5 185 498 Bl
1 BE ALEA 85 s} 1 I 0 14 0
L30T
32
2
ADEA 0 0 0 0 0 0 [
TOTAL BINA
DE CANLOMES e 2 e ool m W
10 AMA 0 0 0 ) ] 0 ]

TOTAL DEL NERCABO
€ CANJOMES wn 1323 T T4 B 1 B 3
1 DE ADEA b Hi H 83 0 g8

# En 1985 cania ¢ 500-7

FUENTE:Estadisticas de ACEA
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SAN CRISTOBAL Y LA CASA DEL ALUHINIO..

A diferencia de ADEA, la competencia sl vende sus
productos al sector privado o sea que entre los tres cubren
el 100% de este mercado y ademés cubren el 72% del mercado
del sector pliblico dejando a ADEA con “an solo el 28%.

No se poseen catilogos de la competencia y los preclos
se conocen esporidicamente por terceros, pero se sabe que

los productos son buenos en términos generales,

2.2,3.5 Pronbsticos de Ventas

En la empresa no se realiza ningun pronostico de ventas,
estas solamente se basan en los paedidos formales de sus
clientes.

Por lo anterior no se pueden formular con precisibn los

presupuestos ni la planeacién de la producciédn.

2.2.3.6 Clientes

Los clientes, como se menciond con anterioridad,
pertenecen al sector plblico y son grandes empresas tales
como Constructora Naclonal de Carros de Ferrocarril (CNCF)
y Mexicana de Autobuses, S.A, (MASA).Estos clientes manejan
grandes volumenes de produccién y sus productos tlenen un
alto grade de complejidad.

Estas empresas viven actualmente en un periodo de
recesibn muy fuerte por lo cual su produccibn se encuentra

en niveles por debajo del promedio acostumbrado.

2.2.3.7 Canales de Distribucibn

Los canales de distribucién utilizados por ADEA son de
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los mis sencillos pues no existen intermediarios y como la
empresa nho posee equlipo de transportacibn, subcontrata este
servicio o bien el cliente recoge la mercancla, situacién

esta (ltima la mis confn.

2.2,3.8 Precios

Los precios y los descuentos de la competencia llegan a
conocerse pero no de forma inmediata y no se lleva un
registro de ellos.ADEA utiliza una férmula de escalacidn

para definir el preclo a sus productos.

2.2.3.9 Selaccldn y Entrenamiento de Vendedores

como se menciond con anterioridad, se cuenta con un
vendador a comisién y este nunca ha recibido ningin
entrenamiento, &in embargo tiene muchos ahos de
experiencia.

Por otro lado, como no es necesaria la contrataclién de

otros vendedores no se tiene ninguna politica de seleccibn.

2.2.3.10 Administracién y Control de las Ventas

La administracibn de las ventas tiene una estructura de
funcionamiento muy sencilla,El vendedor reporta
semanalmente al gerente de la empresa y en estas reuniones

se evaluan los resultados y se fijan nuevos objetivos.

2.2.3.11 Publicidad y Promocibn
La empresa no tiene publicidad pero hace promocién
dentro de las empresas paraestatales.Esta promocién la

realiza directamente el gerente de ADEA con los gerentes de
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compras de esos organismos.
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2.2,4 TFINANZAS
2,2.4.1 Rentabilidad Financiera

Las utilidades se han visto seriamente disminuidas desde
1983 a la fecha por las causas ya mencionadas.

Por otro lado la inversibn que se derogd cuando se
inicib el negocio ya fue recuperada.

El porcentaje de utilidad promedio anual sobre ventas
hasta 1983 era del 7% siendo para el ano de 1986 del 3%,

porcentaje similar al de la competencia.vVer Anexo 1l.

2.2.4.2 Recursos Financieros

La empresa tiene actualmente serios problemas de
liquidez pues no cuenta con capital de trabajo.

Por ello esta en busca de finaclamientos y ha acudido a
fidelcomisos como el Fondo Nacional de Fomento Industrial
(FOMIN) y al Programa de Apoyo a la Pequena y Medlana

Industria (PAI).

2.2.4.3 contabilidad Finanicera
Los estados contables son preparados por una firma de
asesoria externa una vez por anoc.VER ANEXOS 1 y 2.
Internamente sblo se llevan los 1ibros de contabjlidad

por la secretraria.

2.2.4.4 Contabilidad de Costos

Las mismas formas utilizadas en produccién, donde se
desglosan los productos por componentes y se conoce el
tiempo en horas-hombre para su fabricacién, son usadas en

esta frea de manera que se conocen los porcentajes de costo
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de mano de obra y materiales,

En base a este control se calcula el porcentaje de
utilidad.

Por otro lade los costos no asociados directamente a la

produccibn son contabllizados en los libros,

2,2.4.5 Puntos de Equilibrio

No se encuentra calculado el punto de equilibrio de
de la empresa, ni tampoco por producto.

Se tienen gastos fijos relativamente altos como son la
nbmina y la renta del local.

Adends e presentan épocas donde la produccién es muy

baja y algunas veces bsta se convierte en nula.

2.2.4.6 Presupuestos

Se realiza un presupuesto anual pero nunca a mediano o
largo plazo.

El gerente es el responsable de ir comparando este

prasupesto contra lo planeado y hacer que se cumpla.

2.2.4.7 Administracibn del Efectivo

La administacién del efectivo no representa ningfn
problema y es llevado por la secretaria de la empresa

El dia de la raya se recurre al banco y se paga a los
cbreros.No es requerldo nigln sistema de seguridad ni de

transportacidn,

2.2.4.8 Administracién de los Créditos

Actualmente ADEA no hace uso de ningln cr&dito bancario
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pero busca algun tipo de financiamiento como se indich
anteriormente.

ADEA tiene la polltica de apalancamiento con sus
proveedores pues les paga a plazos largos y esto es de
alguna manera el dnico crédito que se maneja en la

empresa.VER ANEXO 3.

2.2.4.9 Procedimientos de Oficina

No existen procedimientos por escrito de las operaclones
regqulares de la oficina.

Los formatos utilizados son lo clisicos de cualquier

oficina como facturas, notas, contrarecibos y otros.

2,2.4.10 Sequros
Aunque los riesgos son altos, no se cuenta con un
programa de seguros, ni seguro de tipo alguno (ejem. contra

incendios, contra robo, etc)

2.2.4.11 Administracién de Impuestos
Es llevado por el despacho de contadores que realiza log

estados contables,
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2.2.5 LUGAR DE TRABAJO
2.2.5.1 Reclutaniento

Cuando se habla de reclutaniento en ADEA, se refiere a
contratar obreros nc calificados, pues los otros puestos
que ya han sido mencionados anteriormente los ocupa el
mismo personal desde la fundacidén del negocio,Esta
situacibn da lugar a que no exista ningun tipo de programa
o de procedimientos para el reclutamiento ya que no se

requiere.

2,2.5.2 Entrenamiento

En cuanto a entrenamiento se refiere, el jefe de taller
se ha formado a través de los afios y el personal obrero no
recibe ninguna capacitacién sino 1los consejos vy
recomendaciones del mismo jefe de taller.

5i se habla del personal administrative, sblo se puede
mencionar a la secretaria quien tampoco ha recibido

entrenaniento.

2.2.5.3 Prestaclones

Refiribndose a las prestaciones del personal, se puede
decir que estas sblo se apegan a lo sefialado por la lay.

Es deseo del gerente implantar un sistema de incentivos
para los obreros pero hasta estos momentos no se cuenta con

los elementos para llevarlo a cabo.

2.2.5.4 Serviclos a los Empleados
En este sentido no existe ningun sistema de premiacifn a

los empleados ya sea por puntualidad, asistencia, desempeno
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¢ cualquier otra actividad.
Por otro lado no se pronueve que los enpleados asistana
escuelas nocturnas o a cursos, ni tampoco se organizan

eventos soclales o recreativos

2.2.5.5 Supervisibn

El jefe de taller es el encargado de supervisar y dar
instrucciones de trabajo.

Regularmente el gerente de la planta supervisa la labor
del jefe de taller.Por lo general este tltimo termina todo

el trabajo a tiempo y con la calidad especificada.

2,2,5.6 Desarrollo del Personal
No existe ningdn programa para el desarrollo del

personal, nl para los obreros, jefe de taller o secretaria.

2.2.5.7 condiciones Fisicas de Trabajo

La ventilacién del local consta solo de unas ventanas
que estén localizadas en una de la paredes de la nave que
por lo regular estdn cerradas y de un hoyo en el techo por
el cual tambibn se cuela al agua cuando llueve,

La iluminacibn, como se menciond con anterioridad, no
alcanza los niveles minimos especificados,

Los servicios de sanitario se reducen a unos banos
suclos con una sola regadera y sin vestidores.

El personal no cuenta con un lugar para comer, hi
siquiera con una mesa, por lo que comen en cualquier parte
de la planta, ensuclando los 1lugares de trabajo

conviertibndose esto en un peligro.
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Ademds, los operarios no cuenta con un equipo de
sequridad suficiente pues sblo se les proporciona uniforme
y guantes, a excepcibn del soldador, que obligadamente

utiliza anteojos.

2.2.5.8 Relaciones entre Empleados

Las condiciones de pago, horas de trabajo, vacaciones,
politicas de la empresa, etc. son conocidas por todo el
personal y se les informa regularmente cuando se dan
cambios en este sentido

Los obreros estan afiliados a un sindicato de la CTM y

se llevan magnificas relaciones entre bste y la empresa.
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CAPITULO IIIX
SITUACION DESEABLE Y CUADRO CALIFICATIVO



3.1 MARCO DE REFERENCIA

A continuacién se presentan las caracterlsticas se los
elementos de los enfoques gue representan una situacién
deseable para la empresa.

Es este el Marco de Referencia contra el cual se van a

comparar los hechos encontrados en el capitulo anterior.

LA EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINISTRATIVO

1. OBJETIVOS
Los objetivos deben estar claramente definidos, es
decir, que sean medibles y alcanzables, ademas de tenerlos

por escrito.

2. PLANES
Los planes y actividades a seguir deben estar bien

detallados y documentados para poder lograr los objetivos.

3., ORGANIZACION
Definicién de las responsabilidades y autoridad de
todos los puestos clave y de las relaciones que deben

existir entre estos.

4. LIDERAZGO
Establecimiento de las responsabilidades para dirigir,
guiar y tomar decisiones que son asumidas totalmente por

los ejecutivos clave

5. POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Determinacibén de las politicas y procedimientos por
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escrito cubriendo aguellas situaciones mas recurrrentes.

6. CONTROLES

Reglistro y seguimiento del desempefio de cada funcion,
medida y comparada con el valor deseado, tomandose la

accifn correctiva donde sea justificadoe.

7. TOMA DE DECISIONES
Identificactn de las decisiones importantes gue afectan

al futuro de la enmpresa y apllicarlas sistematicanmente con

soporte analitico.
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LA EMPRESA COMO FABRICANTE DE BIENE§

1, TECNOLOGIA DE PRODUCCION
Utilizacibn de conocimientos actualizados de tecnologia

de producclén adecuada al producto y procesc.

2. DISENO DEL PRODUCTO
Los disefios de los productos deben ser confiables,
funcionales, economicos de fabricar y estandarizades lo mis

posible.

3. COSTOS DEL PRODUCTO
Identificacién de 1los elementos del costo del

producto.Conocimiento de los costos de la competencia.

4. EQUIPO DE PRODUCCION
Existencia del equipo apropiado, controlando el tiempo

improductivo y adecuadamente mantenido.

5. CONTROL DEL COSTO DE MATERIALES
Ly adquisicibdn de los materiales al mds bajo costo con
los minimos retrasos en los envios.La calidad y cantidad de

estos satisfaclendo las especificaciones de los disenos.

6. DISTRIBUCION DE PLANTA
Existencia de una secuenclia lbgica de operaciones y
espaclos adecuados.Delimitacién de los pasillos, &reas de

almackn y Areas de trabajo,

7. MANEJO DE MATERIALES

Utilizacibn del equipo adecuado para la manipulacién y
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empague con un flujo apropiado.

8. METODOS DE TRABAJO
Normalizar los metodos utilizados y con revisiones
constantes que representan mejoras continuas en la

productividad.

9, PLANEACION DE LA PRODUCCION
Planeacibn de la produccibn con la debida anticipacién
su medicifn, sequimiento y control conservande en minimos

niveles los productos en proceso.

10.CONTROL DEL COSTO DE LA MAKO. DE OBRA
Control de la fuerza de trabajo para su éptima
utilizacibn ademas de ser flexible y con ritmos adecuados

de trabajo,

11.CONTROL DE CALIDAD
Reglstro estadigtico de lo defectos, causas Y
soluciones.Conservar un nivel bajo del desperdicio y del

reproceso.

12.CONTROL DE INVENTARIOS
Evitar la formacién de inventario obsoleto y mantener
nivoles adecuados de lo deméis utilizando los medios de

control aptos para tal fin.

13.PROTECCION Y SEGURIDAD
Mantener condiciones adecuadas para el trabajo, as! como

los minimos niveles de riesgo.
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14.DISPOSITIVOS DE PRUEBA, PESAJE Y MEDICION
Utilizacibln de los instrumentos apropiados y revisados

con regularidad para mantener la precisifm.

15, ALMACENAMIENTO Y EMBARQUE
Conservar los almacenes bien arreglados para fécil
recuperacidén de los materiales y manejar programas de

embarque y recepcién blen balanceados y especificados.
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LA EMPRESA COMO UN FACTCR EN EL MERCADO
1. CONOCIMIENTO DEL MERCADO

Identificacidn de las necesidades del
cliente.Conocimiento de la participacibn de la empresa en
el mercado y de los principales competidores.Utilizacibén de
recursos externos para obtener informacién sobre el

mercado.

2, PLAN DE MERCADEO
Formulacién del plan estratégico para el futuro y los

planes para los nuevos productos y mercades,

3. POLITICAS SOBRE EL PRODUCTO
Definicibn de los principales lineamientos y exploracifn

de nuevas posibilidades.

4. CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA
Registro de las principales actividades, precios y

productos de la competencia.

5. PRONOSTICOS DE VENTAS
Elaboracibén de pronosticos con regularidad sobre las
regiones y productos, que seran utilizados en la planeacién

financiera, en la fuerza laboral y suministros.

6, CLIENTES
Clasificacibn, anhlisis y revisifn de los clientes tanto

locales como de exportacién,

70



7. CANALES DE DISTRIBUCION
Localizacién de todos los canales y los costos

correspondientes.

8. PRECIOS
Registro de los precios del mercado y los propios
costos asl como el conocimiento de las ganancias marginales

para una asignacibn de precios que maximiza las ganancias.

9. SELECCION Y ENTRENAMIENTO DE VENDEDORES
Definir los requerimientos adecuados para tareas

establecidas dandose el entrenamiento efectivo.

10.ADMINISTRACION DE LAS VENTAS
Distribucidén de los territorios, evaluacién del
desempeiio Yy desarrollo de nuevos programas y busqueda de

nuevos mercados

11.CONTROL DE LAS VENTAS
Registro de los reportes de venta y comparacifn con las

cuotas respectivas y las potenciales.

12.PUBLICIDAD Y PROMOCION
Control de los resultados efectivos del dinero gastado

en estos conceptos.
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LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINAKCIERA

1. RENTABILIDAD FINANCIERA
Mantener un equilibrio adecuado entre la tasa interna de
retorno y los riesgos y esfuerzos involucrados, as! como,

comparar sistemhticamente con otras industrias similares.

2. RECURS0S FINANCIEROS
Conocimiento de las necesidades financieras con la
debida prevensidn y elaborar los planes para la obtencidn

de los recursos en las condiciones mhs favorables.

3, CONTABILIDAD FINANCIERA
Elaboracién de los estados financieros a tlempo con
intormacion Gtil y 1la realizacién de auditorias

regulares,

4. CONTABILIDAD DE COSTOS
Obtencibn de los costos, revisarlos con regularidad y

reporte de las las variaciones y tendencias.

5. PUNTOS DE EQUILIBRIO
chlculo con regularidad del punto de equilibrio y las

relaciones utilidad-volumen para los productos principales.

6, PRESUPUESTOS
Preparacidn del presupuesto anual, mantenerlo

actualizado y compararlo periodicamente con los resultados.

7. ADMINISTRACION DEL EFECTIVO

Programa y seqguimlento de ingresos y cgresos y reportar
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variaciones importantes.

8. ADMINISTRACION DE LOS CREDITOS
Andlisis peribédicos de los estados contables y

utilizacibn de controles adecuados.

9. PROCEDIMIENTOS DE OFICINA
vtilizacibébn de mbtodos, procedimiertos y formatos

actualizados minimizando errores y costos.

10.SEGUROS
Revisibn clclica de los riesgos sobre bases regulares y

convenios claramente definidos,

11.ADMINISTRACION DE IMPUESTOS
Actualizacibn constante con el fin de realizar las
mejores acciones con respecto a leyes y reglamentos en el

manejo de los pagos y tasas impositivas.
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LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA

1. RECLUTAMIENTO

Determinar las necesidades de los recursos humanos y

establecer los perfiles adecuados a los puestos.

2. ENTRENAMIENTO
Existencia de programas regulares de entrenamiento para

desarrollar las habilidades necesarias del personal.

3. PRESTACIONES
Existencia de una polltica de salarios justa,
las prestaciones y compensaclones deben cubrir lo indicado

por la ley laboral como minimo,

4. SERVICIOS A 105 EMPLEADOS
Sistema integral gque promueve y apoya las actividades

recreativas asi como los beneficlos grupales.

5. SUPERVISION
Supervisibn adecuada en todas las actividades y los
supervisores debidamente entrenados en las necesarias

habilidades tbcnicas y personales.

6. DESARROLLO DEL PERSONAL
Existencia de un adecuado programa para el desarrollo

del personal en todos los niveles.

7. CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO
Existencia de una adecuada ventilacibn, iluminacién,

serviclos de sanitario y comedor.
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8., RELACIONES ENTRE EMPLEADOS
Comunicacibén de todos los asuntos relevantes a los
trabajadores y empleados con medios sencillos para conocer

y actuar sobre las quejas de los mismos,
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3.2 CUADRO CALIFICATIVO DE LOS ELEMENTOS PARA JERARQUIZAR
LAS DESVIACIONES

En el siguiente cuadro se muestran las evaluaciones de
todos los elementos de los cince enfoques en base a la
comparacibén de los hechos presentados en el capltulo II
contra la situacién deseable descrita anteriormente.ver
cuadro 4.

En este cuadro se definen aquellos elementos
prioritarios, es decir, los que requieren de una soluclén
inmediata por la repercusién que puedan tener en el resto
de la empresa,Dicho en otras palabras, son los elementos
que por el ahorro de recursos que genera su solucién tanto
como por el incremento en la productividad resuelven en
gran medida la problemhtica del nagocio.

También se evaluan y muestran los elementos en los que
seria deseable alguna mejora pero su anilisis esta fuera de
los alcances del presente trabajo.

Los elementos satisfactorios son los que a julcio del
autor no requieren ninguna modificacibn por cumplir con las
caracteristicas de los elementos deseables

Cabe mencionar gue en el proceso de jerarquizacién tiene
gran importancia los conocimientos, habkllidades y
experiencias del responsable del diagnéstico como ya

se habla seRalado con anterloridad.
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CUADRO 4, CALIFICACION DE LOS ELEMENTOS QUE CONSTITUYEN LOS
CINCO ENFOQUES PARA IDENTIFICAR Y JERARQUIZAR LAS
DESVIACIONES

ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA  MAYOR PRIOCRITARIO
MEJORA  MEJORA
DESEABLE DESEABLE

LA EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINISTRATIVO

objetivos X
Planes X
organizacién b4
Lidegazgo X

politicas y
Procedinientos X

Controles X
Toma de

Desiclones X

LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE DE BIENES

Tecnolegla de

Produccibn X

Disefo del
Producto X

Costos del
Producto X

Equipo de
Produceidn X

Control de
Costos del
Material X

Distribucibn
De Planta - X
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ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA  MAYOR PRIORITARIO
MEJORA  MEJORA
DESEABLE DESEABLE

Manejo de
Materiales X

Metodos de
Trabajo X

Planeacién
de la
Produccién X

Control del
Costo de la
Mano de Obra X

Control de .
Ccalidad X

Control de
Inventarios X

Proteccibn
y Seguridad X

Almacenamiento
Y Embarque X
LA EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO

Conocimiento
del Mercado X

Plan de
Mercadeo X

politicas
sobre el
Producto X

Conocimiento

de la
Competencia X
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ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA MAYOR PRI TM 3
MEJORA  MEJORA b

DESEABLE DESEABLE

pPronbsticos
de Ventas X

Clientes X

Canales de
bistribucibn X

Precios X
Seleccibn y

Entrenamiento

de vendedores X

Administracién
de las ventas X

Control de
las Ventas X

Publicidad y

Promocibn X
LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA
Rentabilidad

Financiera X

Recursos
Financieros X

Contabilidagd
Financlera X

Contabilidad
de Costos X

Puntos de
Equilibrio X

Presupuestos X

79



ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA MAYOR PRIORITARIO
MEJORA MEJORA
DESEABLE DESEABLE

Administracién

del Efectivo X

Administracién

de los

Ccréditos X

Procedimientos

de Oficina X

Sequros X

Administracibn

de Impuestos

LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA

Reclutamiento
Entrenamiento
Prestaciones

Servicios a
los Empleados

supervisibdn

Desarrollo del
Personal

Condiciones
Fisicas de
Trabajo

Relaciones
entre
Empleados
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como se puede observar en el cuadro anterior los
elementos prioritarios para el negocio que son necesarios
mejorar son:Controles dentro del enfoque administrativo,
pDistribucién de Planta dentro del enfoque productivo, Plan
de Mercadeo dentro del enfoque de mercado, Recursos
Financieros dentro del enfoque de finanzas y Condiciones
Flsicas de Trabajo dentro del enfoque de recursos humanos.

En sl capltulo siguiente se darhn las recomendaciones de
solucién de estos elementos prioritarios.

Por otro lado es importante recalcar que la metodologla
tanbién ayuda a identificar las partes positivas del
negocio, es declir, los elementos satisfactorios gue no
requieren de mejora.Estos son:La Toma de desiciones dentro
del enfoque administrativo, La Tecnologla de Produccibn y
el Diseno del Producto dentro del enfogue productivo y Los

Canales de Distribucibn dentro del enfogue de mercado.
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CAPITULO IV
RECOMENDACIONES DE SOLUCION



4.1 ACCIONES A TOMAR

4.1.1 LA EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINISTRATIVO

4.1,1.) CONTROLES

Como se mostrd en la tabla de calificaciones, el
elemento controles es de caracter prioritario y es muy
necesaria su modificacibn y adaptacibén a las necesidades
actuales de la empresa.

A continuacién se presentan los lineamientos que
ayudardn a definir el sistema de control para la
administracién del negocio.

Por tratarse de una empresa pequena gue su manejo en
esta Area no es muy complelo ¥y por otro lado la ficil
disponibilidad de losdatos, se proponen los sigulentes
indicadores como representativos para controlar 1la
PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE QOBRA, la ESTRUCTURA FINANCIERA
y las ACTIVIDADES COMERCIALES.

Entre los indicadores de PRODUCTIVIDAD DE MANO DE OBRA
se consideran dos razones que son:

a) ventas totales
mane de obra{directa + Indirecta)

by unidades fabricadas
No. de Hrs. de personal dlrecto

Esos indicadores pueden utilizarse de forma semanal,
mansual o anual.Para este caso es recomendable que sea de
manera semanal para tomar las acclones correctivas con

nayor rapidez.

De nada sirve calcular los indicadores una sola vez pues
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se obtendria un proceso estitico donde dificilmente se
puede llegar a tomar buenas desiclones administrativas.

La construccibn de tablas y grhficas son necesarias para
manejar los indicadores, como se muestra en el ejemplo del
cuadro 5 y figuras 6a y 6b.

Como se puede observar en la primera columna se escribe
el no. de semanas del ano, en la segunda las ventas que se
reglstraron en la semana respectiva, en la tercera el costo
de la mano de obra directa mls indirecta incurrido en la
misma semana, en la cuarta el no, de juegos de ventanas
y en la quinta el no. de jueqgos de portabultos fabricados
en la semana correspondiente y en la sexta columna el no,
de horas de los obreros (personal directo) que se
utilizaron para fabricar todas las piezas de la semana.

El indicador "A" es el cociente de las ventas entre los
costos de la mano de obra lo que significa que si se
obtiene un nlmerc menor es mejor porque significa que las
ventas aumentan utilizando la misma mano de obra o bien que
las ventas se conservan con menos personal.

Para el caso de los Indicadores "B" y "“C" son el
cociente del no. de unidades fabricadas entre el no., de
horas de personal directo.Se utilizan dos indicadores para
que el indicador sea ms representativo pues no resulta lo
mismo, en tlempo, fabricar un portabulto que una ventana.En
cuanto el indicador sea menor significard que se fabrican
més pilezas con el mismo no. de horas o bien las nismas

plezas con menos horas.
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El hecho de graficar estes resultados en las figuras
mencionadas es debido a que se visualiza con mayor

facilidad y rapidez las tendencias gque puedan surgir,

CUADRO 5. PRODUCTIVIDAD DE LA MANG DE OBRA
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FIGURA 6a., PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA.INDICE A.
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INDICE "B" Y "C"

FIGURA 6b. PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA.INDICES B Y C
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Para medir la productividad de la ESTRUCTURA FINANCIERA
se escogieron los indicadores de cobranza y el de punto de

equilibrio,

El indicador de cobranza muestra el porcentaje de
eficiencia de los encargados de cobranza y se calcula con
el porcentaje gue representa la cantidad cobrada con
respecto a la facturada en un peribédo de tiempo (por

ejemplo un mes).
Esto es: I = cobranza/facturacién

Es evidente que en cuanto més se aproxime el indicador a
la unidad serd mejor, porque significa que todo lo que se
ha facturado se esta cobrando.Ver ejemplo del siguiente

cuadro.

CUADRO 6. INDICADOR DE COBRANZA

INRICADDR!

COBRANTA !
HES ! ACUHULADD : 3
““““ i i ;
------------ e i R b |
OONG. OB | TO0000,00 0,30
' '
: 1080000, OO ; 0,468 ;
130000, 00 : CBOSOOO.;;“: 0.;;';
' - -—
TTBGOHG, HO ; 520600, 00 f IITHHO0, 00 ll 0.8'?—:
_______ ! -
440000, 0N : TEOO00, GO ; 40BS000, (0 ; 0.0
1 i



El otro indicador importante de la estructura financiera
es el indicador de punto de equilibrio que permite conocer
el porcentaje de las ventas que se requlieren para cubrir
los gastos fijos y de estructura y el cual se expresa de la
siguiente manera:

I = punto de equilibrio/ventas totales

Donde punto de equilibrio= gqastos fijos
margen en porcentaje

Si por ejemplo se supone que en un ano los gastos fijos
fueron de $ 2,625,000 y que el margen en porcentaje es del

8%, entonces las ventas que cubriran estos gastos son de:

Punto de Equilibrio= 2,625,000/0.08 = 32,812,500
Si las ventas en el mismo ejercicio fueron de

$40,742,000, el punto de equilibrio sera:
I = 32,812,500/40,742,000 = 0.81

5in embargo, lo importante es conocer el movimiento o
tendencia del punto de equilibrio y por ello es necesario
gue se lleve en forma anual con su grAfica respectiva.vVer

grédfica de Fig.7.
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FIG. 7. INDICADOR DE PUNTO DE EQUILIBRIO
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Para medir la productividad de las ACTIVIDADES
COMERCIALES se escogieron los indicadores de rentabilidad
de las ventas y el de proporcién de las devoluciones por
ser estos muy representativos y flciles de calcular.

La rentabilidad de las ventas es el porcentaje de las
mismas que no se destinan a cubrir gastos, por lo que una
vez restado el costo de la venta queda la utilidad neté.

Rentabilidad = 1 =~ gastos fidos
ventas ~ costos variables
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siguiendo con los mismos nlmeros del ejemplo anterior de

punto de equilibrio tenemos que:

Rentabilidad = 1 - 2,265,000
40,742,000 - 37,501,000

Rentabilidad = 0,19

Esta cantidad (0.19) representa el porcentaje de las
ventas rentables, o sea, las ventas que producen utilidad

por no tener que cubrir gastoes.

El otro indicador que es la proporcién de las
devoluciones muestra el porcentaje de la mercancla devuelta
de las ventas netas.Cuando se estudla esta tendencia es
conveniente analizar al mismo tiempo las causas que
originan las devoluciones,

pevoluciones = valor de la mercancta devuelta
ventas hetas

por ejemplo se en el mes de Septiembre de 1986 se
registraron ventas netas por $ 3,225,000 y un valor de la

mercancia devuelta por $ 50,000 tenemos que:

Davoluciones = 50,000 = 0,02
3,225,000

Lo que significa que solo fue devuelto un 2% del valor

de la mercancia en el mes de Septiembre.
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4.1.2 LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE DE BIENES

Dentro de este renglbn se senala como prioritario la
distribucibn de planta, por ello se presenta a continuacibn
un disefo para mejorar este elemento que se considera

elevard significativamente la productividad de la empresa.

4.1.2,1 DISTRIBUCION DE PLANTA

Actualmente ADEA tiene una distribucién de planta por
producto debido a que la empresa habla estado fabricando
desde su inicio un mismo tipo de ventana y un portabulto.

Esta ventana y portabulto ya no se fabrlican en la
actualidad con la intensidad que caracterizo al pasado sino
que se presenta una variedad amplia de productos,

Por otro lado como se menclona posteriormente en el plan
de mercadeo la empresa requiere de una diversificacién de
sus productos, es decir, que comience a fabricar algunos
articulos gue no sean de aluminic.Para este propbsito es
necesario la adquisicibn de una nueva nave industrial como
lo habla planteado el gerente de la empresa dentro de sus
planes.Esto significa que los artlculos de aluminio se
seguirhn fabricando en la actual planta mientras los nuevos
serdn manufacturados en la nueva planta.Esta ultima
decisibén se debe a que se requieren de algunos equipos e
instalaciones extras y mnds espacio, activos y
caracterizticas que ne se poseen por el momento,

Para llegar a un disefio apropiado de la distribucién de

la actual planta se siguio una metodologla que tiene los
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sigulenes pasos:

1. Determinar los productos que se van a fabricar

2, Considerar la secuencla de las operaciones de estos
productos

3, Determinar el tipo de distribueibn

4.Considerar espacio para almacenes (tanto de materias
primascomo para productos terminados), productos en
proceso y equipo para el manejo de materiales.

5. Plantear alternativas de distribucién buscando:
a)Minimo recorrido
b) Flujo adecuado de materiales
c)Maxima utilizacién del espacio

6. Elegir la mejor alternativa

Antes de detallar la metodologla es necesario considerar
clertos antecedentes que son:
- El equipo y maquinaria necesarios para la fabricacibn de
los productos ya estan determinados
~ El nlmero y tipo de cada miquina también se encuentran ya
determinadas
- Se conoce el espacio que ocupan estas miquinas
- La empresa no puede crecer en el mismo lugar por la

indisponibilidad de espacio

Los hechos son:
1. Determinacibn de los Productos que se Van a Fabricar
Los productos que se van a fabricar en la actual planta

son los mismos que se han venido manejando mhs unos nuevos.
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Estos productos son los portabultos y ventanas para
camiones y los nuevos son el portabultos para ferrocarril y

la ventana para el metro.

2. Secuencia de Operaciones de los Productos
Todos los productos mencionados llevan la misma
sacuencia de operaciones con algunas variaciones unos de
otros.En terminos generales la secuencia es la siguiente:
CORTE
TALAéRADO
ESME&ILADO
DOBLADO
SOLéADO
TROQUELADO
ENSAMBLE
-No a todos los productos se le aplican todas las

operaciones.

3. Tipo de Distribucién

La distribucibn mhs adecuada para este caso es la
distribuclén por proceso por la gama y volumen de
produccibn de los productos.

La ventajas mis significativas son:
- Alta utilizacibn de la maquinaria y flexibilidad en la
secuencia de las operaciones
~ La descompostura de alguna m&quina no necesariamente para
la produccibn

- Cambios en el disefio de los productos podra solo afectar
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a una pocas plezas de los eguipos
- La expansidn es mencs costosa pues no se requiere una

linea completa de produccibn

4. Considerar espaclo para almacenes, productos en proceso
y equipo para el manejo de materiales.

a) Se considerd necesario una area mayor para almacen de
naterias primas,

b) Se considerd necesario una area para productos en
proceso antes de ser ensamblados

¢) Se considerb necesario delimitar unas areas para
producto terminado da distintas naturalesas cerca de la
salida,

d) Los equipos de manejo de materlales no representan mayor
problema para la distribucibn pues son patines y accesorios
como tarimas y contenedores.Solo es necesario considerarlos

para los pasillos y accesos.

5. Plantear alternativas de distribucién

Para generar nuchas alternativas de solucién se
realizaron las siguientes actividades:
a)Se monto un plano de la obra civl de la fabrica en un
lamina de unicel.
b)Se construyeron a escala en cartulina cada una de las
mhquinas y areas importantes.
c)Se analizaron los flujos de los materiales, los espacios
las areas y los pasillos nesesarios generando varias

alternativas.
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No se incluyen en el presente trabajo todas las
alternativas generadas por no considerarse necesario.Pero
si se presenta la justificaciébn de la seleccibn de la

distribucién propuesta en el siguient punto.

6. Elegir la mejor alternativa

La mejor alternativa generada es la que al juicio del
autor tiene una flujo adecuado, menores distanclas de
recorrido y mayor aprovechamiento del espaclo.Esta
alternativa la podemos observar eh el plano 2,

Como se puede observar se integraron los centros de
trabajo de corte y taladrado, sin cambiar la localizacibn
del area de soldado, de prensa, doblado y esmerilado.Las
razones por las cuales no se considera conveniente cambiar
de posicldn original a la dobladora, obedecen
principalmente al costo y a que su actual localizacidn es
adecuada por encontrarse cerca de los centros de trabajo y
de la materia prima,la prensa y el centro de soldadura
deben quedar cerca del hrea para la produccibn en proceso y
de la dobladora, pues as! lo requieren los procesos.

En cuanto a las Arcas de materia prima, la mhs grande se
encuentra localizada a la entrada de la have de tal forma
que al desembarque de la misma sea muy sencillo.Como por lo
general la primera operacién hecha a los perfiles es el
corte, las cortadoras estdn localizadas exactamente
enfrente del 4rea de almacenamiento de los mismos.

También se delimith otra hrea de materia prima enseguida
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de la dobladora porgue los perfiles que ahl se colocan
llevan primere una operacifn de deblado,

Se definid una zona para reunir la produccibn en proceso
debido a que se encontraba sin lugar fijo por toda 1la
fabrica y en muchos casos invadiendo los pasillos.Se
propone que esta secclén se encuentre localizada junto a
los bancos de subensamble y ensamble.

Se considerd otra Area para materia prima, a un lado de
la area de ensamble final, porgue ahl se van a colocar
perfiles de hasta 8m. de largo que sblo requieren de una
operacifn da perforado con taladro, antes de su ensamble,

Adenhs, se propuso una zona que operara como almacén de
vidrios y hules enseguida del actual almacen para tener
mejor control de estos materiales.

Por otro lado, se definleron dos Areas para producto
terminado: una para portabultos y otra para ventanas.Una
gran ventaja de la localizacibén de &stas es la orlentacifn
hacla la salida de la fabrica.

No puede dejar de mencionarse que la roladora, por no
tener un uso a corto plazo sblo se arrinconb.Ademds se
asignd un banco enfrente de la dobladora para los
preensambles.Los compresores no se movieron por ho tener
justificacibn para ello.

Por ultimo, se propuso una Area para comedor, a un lado
de los vestidores, por estar localizada lejos de las de
produccién y con cierta privacia del exterior y de las

oficinas.
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Para justificar cuantitativamente la alternativa de
distribucidén seleccionada se ilustra a continuacidn el
diagrama de hilos (ver planos 3 y 4 ) del portabultos para
camibn (como producto represeptativo de la gama que se va a
fabricar) con la actual y la propuesta distribucibnes

Como se puede ohservar la distancia que recorren los
materiales (larguero, travesano y frente) del portabultos
en la distribucifn actual es de 120.5m contra solo 26m con
la distribucibn propuesta.

Y no tan solo el ahorro en los recorridos es
significativo sino también la disposicibn del flujo de los
nateriales que no se interfieren entre sl (en el caso del
portabultos} y que tiene un sentido en "U" (para la mayoria
de los productes) 1o que facilita el movimiento de las

plezas dentro de la fhbrica,
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4.1.3 LA EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO

El elementc seleccionado como prioritario en este
concepto fub el plan de mercadeo.El disefio adecuado de este
elemento es sumamente importante porgue la empresa se ha
visto amenazada por la agresividad de sus competidores en

la penetracibn al mercado.

4.1.3.2 PLAN DE MERCADEOQ

Es de vital importancia que ADEA comience a promoverse y
vender al sector privado porque este tiene una gran fuerza
de producclibn en lo que a camiones se refiere, ademéis de
que el sector pliblico tiene serios problemas de pago.

La diversificacibdbn de productos es algo inaplazable
dentro de las politicas de ADEA, pues muchos de los
productos que hasta ahora se fabrican emplezan a quedar
obsolaetos.Un sondeo en las diferentes industrias podria
ayudar a identificar nuevos productos.Por ejemplo, en el
sector de la construccién:ventanas, articulos para bafo y
otrog.En la misma industria automotriz existen otros
productos diferentes a los que actualmente fabrica ADEA.

Una proyeccibn de la demanda de ventanas de aluminioy
de la venta de camiones nuevos y la proyeccién del PIB de
la construccién y de la industria automotriz que se muestra
en el cuadro 7 y figuras 9 y 10, avala el hecho de que ADEA
incursione en estos campos, pues como se puede observar
existe una tendencia de crecimiento promedio de

aproximadamente 6.5% anual en el PIB de la construccién
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para los prbéximos 5 anos, un 9.93% anual para la industria
automotriz, un 10.9% de crecimiento anual para las ventas
de ventanas de aluminio y un 11.6% anual para el caso de la
venta de camiones nuevos para el mismo periodo.

Una matriz producto~mercado como la que se muestra eh la
siguiente phgina deja ver con claridad las alternativas que
puede tomar la empresa en cuanto a su plan de mercadeo.(Ver
figura 8).

Se recomienda penetrar al sector privado en lo que ha
camiones y artliculos de la construccién se refiere.En
cuanto al sector plblico es conveniente permanecer con los
productos para los camiones, trolebuses y trenes pero con

mhs agresividad en las ventas.
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FIGURA 8. MATRIZ PRODUCTO-MERCADO

PRODUCTOS
ACTUALES POSIBLES
SECTOR TRANSPORTES SECTOR TRANSPORTES
M A ~ venianas - aslenios de fierro (tubo)
c - portabuttos - mofles (rolados)
E T
U
A
R L
E
S
C SECTOR CONSTRUCCION SECTOR CONSTRUCCION
P - wticuios para bano ~ ventanas de flermro
A 9] - vemanas
S - mueblet en gensral (ubulares)
| -~ pusrtas
D B - juminarias
L - domos
~ barandales para escalera
O E ~ osiructura para pialonst
5 - pustias de garage
- exiraclores de wre de tachos

NOTA: Cualquier producio que no sea de aluminlo ey un producio nuevo o
potible

104



CUADRO 7. PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO DE LOS SECTORES DE LA
CONSTRUCCION Y AUTOMOTRIZ, AL IGUAL QUE LAS DE LA DEMANDA
DE VENTANAS Y LA VENTA DE CAMIONES NUEVOS,

SECIUR LE L 11ONSHRLWZTUON

Folabs 113
% DE LCRECIMIENID
VEMNTANAS (L)
n DE CRECIMIENTU

SECTOR wUTOMOTRIZ

Folobe (1)

% DE CRECIMIENIOD
CAMIONES (3)

7% DE CRECIMIENTO

NOTAS:

1967 1588 1969 159949 19%1
0.5 44,0 44,1 47.1 51.8
B0 8.7 e2 L 7 8.%
<149, =143.0 w756.C 2842, 0 29T
14,4 d6.3 -12.3 3.1 Sl

1987 1986 1989 1950 1991
13.3 14.9 14.2 15.6 17.5
20.02 1i.8 -4.3 12.0 9.8
146.49 171.0 163.3 187.i 213.2
14.9 16.9 -4.5 14.5 14.0

1) MILES DE MILLONES DE FESOS5 DE 1974
(2) MILES DE METROS CUALDRADDS DE SUFEFRFICIE A CUERIR

{3} MILES DE UNIDADES

FUENTES:

FERSFECTIVAS ECONOMICAS DE MEXICOD

CIEMEX~-WHARTON
JUNIO DE 1987

CIEMEX-WEFA

FERSFECTIVAS ECONOMICAS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

FEBRERD 1987

FROYECCIONES CONAFO DE VIVIENDA

1982
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PERSPECTIVAS DE CRECTMIENTO
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4.1,4 LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA

4.1,4.1 RECURS0S FINANCIEROS

Se ha considerado como prioritariec el elemento de
recursos financieros y esto es por que la empresa requiere
urgentemente de crbdito.Esta necesidad de apoyo se ha visto
reflejada en los indicadores de liquidez (Ver Anexo 3},
debldo a que se mantliene una gran cantidad de materia prima
en inventario.Por otro lado la politica de apalancamiento
tan excesivo ha sido contraproducente dado que ahora no se
pueden cumplir los compronisos adquiridos con los

proveedores.

Ante esta sltuacibn, se suglere conseguir financiamiento
y para ello se presentan varias alternetivas.

La alternativa de pedir un crédito a la banca queda
descartado por los altisimos intereses gue wmaneja,

Una alternativa viable pero que nos es posible de llevar
a cabo debido a que esta accién no es bien aceptada por el
dueno es la de invitar a nuevos {nversionistas privados que
adguieran acclones del negocio,

Las mejores alternativas posibles son que la empresa
acuda al FOGAIN (Fondo de Garantia y Fomento a la Industria
Mediana y Pequena) o al FOMIN (Fondo Nacional de Fomento
Industrial) en busca de sus programas de apoyo.

Las caracterlsticas de estos fondos son:
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FOGAIN

objetivo:
El Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y
Pequefia (FOGAIN) otorga crbditos y garantlas a los pequefios

y medianos industriales, por conducto de la banca.

Servicios gue Ofrece:

a) Créditos.El FOGAIN proporciona financiamiento a la
pequena y mediana industria a través de la banca nacional y
de las uniones de crédito.

b) Garantias.Asimismo, el Fondo puede garantizar al
intermediario financiero prbstamos de habilitacifn o avio

y/o refaccionarios que conceda a la pequefa industria.

Tipos de Crédito:

a) créditos de habllitacidén o avio.Estos prestamos se
utilizan para la adquisicién de materias primas, materiales
y para el pago de salarios del personal de produccibn.

b} crdditos refaccionarios.Ademds de aplicarse a la
adgquisicibn de maquinarla y equipo, este crédito se orienta
tanbibn a financiar necesidades de construccibn de naves e
instalaciones industriales.

c) créditos hipotecarios industriales.Se destinan para
consolidar pasivos y aliviar problemas de liquidez,

d) Como complemento de las actividades crediticias que
realiza la banca, el FOGAIN puede garantizar créditos, para
dar una mayor facilidad de financiamiento a los empresarios

de las industrias pecuenas.
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Pagos de Créditos:

Los plazos para amortizar los créiitos fluctfan en la
prictica de 18 a 30 meses en los de habilitacidn o avio:de
3 a 6 anos en los refaccionariosyy de 4 a 7 anos en los

hipotecarios industriales.

Tasas de Interés:
Las tasas de interés que aplica el FOGAIN en sus

créditos serdn revisables trimestralmente.

FOMIN

objetivo:

El Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN) apoya
financieramente a las industrias participando como socio
minoritario y temporal en el capital de las empresas Yy
otorgando créditos sin garantia, susceptibles de

convertirse en capital social.

Forma de Operacibn:

El FOMIN opera en forma directa con los solicitantes de
recursos financeros.Puede adquirir acciones comunes o
preferentes de la empresa o conceder crbditos sin garantla
hasta por el 49% de)l capital social de una empresa nueva, ©
del capital contable de una enpresa en operacidn:ya
considerada la aportacién del piopio Fondo.

Los créditos, denominados también subordinados
convertibles, se otorgan a tasas de interés hasta cinco

puntos abajo de las existentes en el mercado y a plazos de
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pago de tres a seis afos.En estos créditos existe la opecién

de transformarles en capital de la empresa

Requisitos Generales:

Los industriales deberin presentar un estudio econbmico,
téenico y financiero.En su caso, el costo del estudio que
se menciona, se toma en cuenta como aportacién de los
empresarios.

El FOMIN, como socio minoritario, no dirige 1la
empresa;inicamente participa en el consejo de
administracidn en los términos de la Ley General de

Sociedades Mercantiles,

Venta de Acclones:

Superada 1la etapa que dib origen para gque el FOMIN
participara, sus acciones se ponen a la venta, dando
preferencia a los acclonistas de la empresa industrial con

la que temporalmente se asocid.

Se considera que la compania debe tomar el programa
donde FOMIN participa como socio minoritario porque como ya
se expuso no hay pago de interéses, el Fondo corre el
riesgo con la empresa, no administra directamente a la
misma y se retira al plazo convenido vendiendo las acciones

con preferencia a los accionistas mayoritarios.



4.1.5 LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA

4.1.,5.1 CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO

Se ha selecclionado como elemento prioritario las
condiciones fisicas de trabajo,

La primera consideracibn es la de la limpieza que por lo
general no es muy costosa y esta no es la excepcibn.Bien
podria establecerse la politica de gue cada obrero limple
su lugar de trabajo al ternminar el turno o la
jornada.Ademhs pueden colocarse depbsitos para el aluminio
que no sea reutilizable y que se venda y otro para la
basura propiamente dicha,

Es conveniente instalar en un lugar accesible desde
todos los centros de trabajo un dispositivo que provea de
agua potable y fresca al personal.En cuanto a lo bafos se
refiere, se necesitan separadores en las regaderas y una
limpleza mis frecuente de los mismos.

El orden dentro de las &reas de trabajo es elemental,
debe procurarse mantener los pasillos despejados y el
herramental adecuadamente gquardado.

La iluminacién es hasta el momento muy deficiente, no se
cumple ni con el nivel minimo que exige el DDF.Es
inaplazable aumentar el nimero de luminarias en el Area de
trabajo.Pintando las paredes de todo el local de color
blanco ayudarla bastante a la reflexién de la luz.También
se podrian lavar las ventanas laterales de la nave, asi
como las lhminas trasllicidas del techo,

La ventilacidn debe mejorarse instalando algunos
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extractores de aire en la flbrica y mantenibndose abiertas
las ventanas para la recirculacibn de aire,

Con la distribucibn de planta propuesta se tiene lugares
adecuados de trabajo, es decir, se cuenta con el suficiente
espacio pero en muchos casos el personal trabaja de pie,
pudiéndose evitar si se proporcionaran asientos apropiados
a la labor que se realize.

Aungue en ADEA las operaciones mis peligresas son el
corte y el taladrado, es conveniente gue se proporcione
eguipo de gequridad al personal como lo son guanhtes, lentes
y botas.Por otro lado, los avisos de 2onas peligrosas y de
procedimientos deben colocarse.

El equipo contra incendios debe ser reforzado conh mAs
extintores distribuidos adecuadamente en toda la fabrica y

con algun tipo Qe alarma.

113



4,2 PERSPECTIVAS DE LA EMPRESA

Las perspectivas pueden ser muy alentadoras y retadoras
a largo plazo, pues ADEA, como la mayorla de la industria
Mexicana, se encuentra en un momento de contraccidn y sus
esfuerzos estan mbs bien enfocados a sobrevivir.

si los objetivos de la empresa son el ser lider en la
fabricacién de ventanas y portabultos y luego en la
fabricacién de articulos de aluminioc y por {iltimo realizar
actividades de exportacibén, es un buen paso empezar a
implantar las recomendaciones de solucibn aqul propuestas,
para despubs sequir modificando y adaptando las demhs hreas
hasta cubrir todos los elementoé de la empresa.

Por otra parte es halagador saber que sectores como la
construccibn y la industria automotriz seguirhn creciendo
aunque se registren decrementos en algunos anos, pero de
alguna manera se tendrd que satisfacer la demanda de una
poblacibn con un crecimiento del 1.7% anual que demanda

todos estos productos ya sea de forma directa o indirecta.
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CONCLUSIONES SOBRE LA METODOLOGIA

1. El diagnbstico debe abarcar todas las areas funcionales
de una empresa, pues de otra manera los problemas podrlan
no atacarse directamente, pues unos se relacionan con

otros.

2. El diagnbstico debe ser peribdico para detectar los
cambios internos que sufre cualquier empresa, al igual que

los camblos en los factores exbgenos.

3. La recabaciln de la informacién es la etapa mhs critica

para realizar un buen diagnbstico.

4. Es necesario el trabajo en equipo (responsable del
diagnbéstico y personal de la empresa) y una actitud

positiva de cooperacién,

5. Es necaesario convencer y comprometer a la gerencia o
direccibn de la bondad de las recomendaciones de solucibn,
de tal forma que cea superada la resistencia al cambio que

tradicionalmente existe,

6. E1 diagnbstico no solo permite identificar los problemas
y proporcionar soluciones puntuales sinc gque incide
directamente en lograr un incremento en la preductividad de

la empresa,

7. Aunque existen otras técnicas o herramientas para
mejorar la posicibn de una empresa, la metodologla de

diagndéstico agul expuesta puede llevarse a cabo sin
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limitaciones importantes y aportando muchos beneficios.Este
{timo hecho es de particular importancia cuando reconocemocs
la dificil situacidn por la que atraviesa el pals.

El tiempo de elaboracidn del presente diagnbstico fué de
tres y medio meses trabajando tres dlas por semana con la
intervencidn de un consultor junior y un consultor
senior,El nlmero total de horas fue de aproximadamente 336
horas de las cuales el 30% fueron del consultor senior y
el 70% del conultor junior.Los recursos materiales se

linitaron a transportacibn y papelerla.
CONCLUSIONES SOBRE LA APLICACION DE LA METODOLOGIA EN LA
EMPRESA

El diagnbstico llevado a cabo en la empresa reporta los

slguientes beneficlos:

1, Conociniento de la situacién real y presente en la que

opera la empresa.
2, Identificacibn de las &reas mds débiles de la empresa.
3. Reconocimiento de las &reas mis fuertes de la empresa.

4. Conocimiento de las acciones a tomar para asegurar el

futuro de la empresa.



CONCLUSIONES GENERALES

1. El "Diagnostique" es una herramienta prictica y Gtil que
puede y debe aplicarse en las empresas manufactureras

mexicanas.

2. Serla adecuado que el empresario mexicano utilizara el
"Diagnostigue” como una herranienta de control en sus

negocios.

3. El "Diagnostigue " es una metodologla de diagnbstico que
tiene mucha compatiblidad para aplicarse en la pequefia y
medlana industria mexicana por su baja sofisticaclén y

facil aplicacibdn.
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ANEXO 1. ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE ADEA DEL PERIODO
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1983

VENTAS TOTALES
REBATAS ¥ EQNIF

. SIVENTAS

VENTAZ KEDRE

14,857,008, 28
10,0

114,577,716 80

JI5I0 IE VENTAS 110,475,080, 22
UTILIZAD 3RUTE [N v
BASTOS DE TPERACION
GASTOS B VENTA
BATOS 2 AUMINISTRATICN
ASIOS FINANCIERDS - §3,190,125.30

RESULTAND [ L& OPERACION

OTROS 5AST03 ¥ PROTJCTDE

$1,23, 495,26

PRODUCTGS FENAMCIERQS $387,£12.49

PRODUCTOS DIVERSDS $58,507.2¢
UTIL.EN VIA,DE ACTIVE FIJ0 $107,091.4¢ $553,231,20
RESILTALD ANIES DE $1,787, 725,40

PROVISION PARA 1XPUESTOS $15,029. 66
PROVISION B/KEPARTE JE UTIL. $143,018.49 $993,040.29
RESELYZD0 WETD $894,479.20
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ANEXO 1.

ESTADO DE PERDIDAS Y GANACIAS DE ADEA DEL PERIODO

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

Ot RRLH

WML B

BASI0E T CRERRTIIN
BAGICS DL VENIR
GAY0S DS ADMIM
EASTSE FINARIED

P

RESLLTAID IE L8 QFERALIN

DIRDE 8ASIOE ¥ PROINTSE
PRODUCTES FINAMCIERS

PROVICTOE DIVE

. UL EN VTADE ALYV FIE

RESILTADD INIES B2

PROVISION FARA IMPUESIDE
PROVISION F/REPARID DE UTIL,

RESULTADD MEID

8§38, 000,288, 2
12,00

026,674,288, 00

13,2500,

17,822, 38840
15,555,383, 42
11,953,558, 64
12,570, 513.2¢
1,992
10,00 12,407 450,40
4,963, 449,20
11,012 HBAD
185,475, 80 2,20, 220.00
$7,78,228.20
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ANEXO 1. ESTADOS DE PERDIDAS Y GANACIAS DE ADEA DEL PERIODO
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

[RERSHH

VENTAS a2l 128,08, 192,02

L0873 T RENTRE 120,624, 385.850

18RS
112,59
I
5,82.12 ERUR R
FESTAZ BE 14 19653 12,681, 762.3¢
(Gl
o3¢
P 12,310, 1104t
PRGOU 15,506, 74
UTILLEN VI85E 487192 E10D $2,32,820.84
RECULIEN ONIET DE $75¢ 51,53
PROVISIEN P234 1MPUESTES $559,454. 42
PROVIS: 2y FAEEE:S d TN 468,048, 5
RESULTALE NETD $1,485,200, 11
[PERZIZH



ANEXO 2. BALANCE GENERAL DE ADEA AL 31 DE DICEMBRE DE 1983

BTN [P U

! LU
: £,500.90. 5
EY BARSNTIA
ENTLIFRDE WISTEN 96,083,353
£
' TEIRRENGE $1,080 008
ERIFICICS, TS5,  INTS,
N FENKEED 92,384,768
AL Y D, 1991, 634,
WFHETIAD 1528, 63,71 TR
e YR $51,540.80
BEPSECTACION ACIMULAGE $14,488, 3 23,0603
ERUISD B2 TRANSFCSTE £1,436, 262,64
: BEPRECIATICH ACUALADS BOS,855,50  B10ILLAE 5,029,280
131341
BASTAE 1 INCT, ¥ aBeF, #15,30.00
ARETIERCION ACURULAT % #,507.20 5,156
i
i
SUWA TL BCTIVG 913,882,828,66
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INITAL SEIAL
APCATATICNES FAFR

FYTLRNS
BMENTCE TE [CFiTal

SIPEREVIT
RESERVA LE3AL
UTILIDAZES
RESILTALG 2E. EJERCICE

0.5
$0.C¢

244,50,
#,772, 402
$594,29. 2 $5,612,452,87

SUnh EL PRSIVD ¥ CAPITAL
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ANEXO 2. BALANCE GENERAL DE ADEA AL 3} DE DICIEMBRE DE 1984

§5.076. 7200

15,510,053.40

INVENTAR(DS
SROPUCCIIN By Fenigel

£1.551,73.00
PNTIZIFAS0:
£y EAEANTYE 19,62,00
S ISHAtA $758,009, 00 76,082 11,295, 865,00
FLIp
TERRINDS £,08,722,69
EDIFICIDE, CONS. £ INTS, 20.00
X FACESD 12,150,780,60
MG, ¥ EQ. DE TALLIR 191,034,57
DEPRECIACION AZIMULATH 1495, 204,E) £384,720.0
MOE. ¥ EQ. DE OFILINA 0B 428, L
DEPRECIAZION ACLYULADA $40,472,50 9224, 163,40
EQUIED B TRANSPERTE #,018,263, 84
BEPRECIACIGY ACUMULAZA $481,757,89 158,520,080 15,114,302
JIRERIRY
BASTES € INST, ¥ ADAP. $15,302,0
NNIRTITACION ACUMLATA ITRITE 4,98, 20 14,97, 20
YN EL ACTEV 914,995,872, 80
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ROV, F"iF 308

POV, FARA IPFUECTIS 19,5185,
{REDITIS BANCARID: .00
L LN

CRPITEL SOTIAL

APORTATICES PARR FLTURES bt
HLMENTEE DE CRPITAL 40,00
SUPERAVIT
RESERVA LESAL $283,820.00
yriLITARES 5,518,450,

RESULTRDD BEL £ERCICI £2,284,205.2¢

£7,367,575.40

£1,230,000,0%

13,488,234, B0 49,485,208, 30

SUXA EL PASIVD Y CPITAL $1¢,595,E72,40



ANEXO 2. BALANCE GENERAL DE ADEA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

[ | :
REEISH]
H S
NS ERAN 2040000
1w €058 15,047.472.8)

1,450,380, 08

124, 00.0
8004000 £2,102,000.00 AL 0L

19,800.00
B0 Mm%
Fin
TERRENCS 2.0) JBE4, 225,82
Y 10,480
En PR {E. 10,00 12,385,734
M, YOEQ BE TALLER 1991...4 9"
DEPRECIACION AZEmNLADE $4ES,528, L3R EER T
WCE, ¥ B2 DE GRIOING lEl..;S. Z
BEFRSCIACIOY ATumneds £139,262.44 72,09
EQUIPY 2 TEANSPCRTE LM !
BEPASZIAZICN 4CMULRTA 1957, (58,31 HL290 5,88,880.31
DIFERIDS
BASTOS [£ INST. ¥ ADAP. .00 $15,360,79 10,06
ANRTIIAZION ASUMLLAYA 0,00 $11,077.54 #1,220,43
SUMy EL ACTIVD 2L

127



FLICER N

11,0080
§

8,360,5
TRYIRS
17,089
1,500.000.00 NI

SV
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DEFICIT
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ANEXO 3. INDICADORES DE APALANCAMIENTO

i FROMELD:O | ADER
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UN=VENTAS NET&S

NOTA:EL FROMEDIO DEL SECTOR METAL MECANICO ES EL FROMELIO DE SIETE EMPRESAS
DEL RAMD QUE SE ENCUENTRAN SUSCRITAS EN LA BOLSA
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ANEXO 4. DEFINICION DE PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA

El FOGAIN (Fondo de Garantia y Fomento a la Industria
Mediana y Pequena) clasifica a las personas fisicas o
morales, asl como las sociedades cooperativas que se
dediguen a actividades industriales de transformacibn en
Micro, Pequefia y Medianas industrias, de acuerdo con los

rangos que a continuacidén se detallan.(1586)

MICRO INDUSTRIA:

Aquellas que ocuparon hasta 15 personas y el valor de

sus ventags netas no rebaso los $80.0 millones al afio.

PEQUERA INDUSTRIA:
Aquellas que ocuparon hasta 100 personas Y el valor de

sus ventas netas no rebaso los $1,000.0 millones al afio.

MEDIANA INDUSTRIA:
Aquellas gue ocuparon hasta 250 personas y el valor de

sus ventas no rebaso los $2,000.0 millones al afo.
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