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INTRODUCCION.



INTRODUCCION.

Se le ha llamado el gran activo de México. ..

Se ha dicho que seran la columna vertebral de la modernizacion del pais en los proximos
afos. .

Se ha comentado que su dinamismo y flexibilidad son las armas para competir en un
mercado global. ..

¢Qué es lo que emplea al 98% de los mexicanos? .

(Como se desarrollara?. ..

¢Qué perspectivas tiene?.

Este manual ha sido concebido para ayudar a los pequefios y micro industriales y duefios
de negocios ante la perspectiva que se nos plantea en el futuro cercano, le ayudara a disefiar un
plan de negocios logicamente dispuesto y razonablemente completo. Le dard un panorama
general de cada una de las areas que tiene una empresa y podra asi usted comparar como se
administra actualmente y vera la conveniencia de incursionar en algun tema especifico que le
haya parecido de interés. Muy probablemente usted haya manejado empiricamente a su
Negocio, este tema se tocard con mayor extension posteriormente, y eso le pudo haber
resultado, pero la perspectiva en el futuro y no necesariamente en el mediano plazo sino en el
corto, es que esto cambie y se necesite estar consciente de las técnicas basicas para manejar una
empresa. Esperamos que con este manual pueda contar usted con una guia para ayudarlo en la

interesante tarea de sacar adelante a su negocio.



En analisis y estudios que a lo largo del manual se iran mostrando, observamos a grandes
rasgos el hecho de que la empresa pequefia tiene a veces mayor similitud con la mediana que
con la pequefia. Esto tiene algo de cierto, pero también es un hecho innegable que una empresa
con 16 6 20 empleados es casi idéntica que una con 15 empleados. Este manual ha sido

concebido para los pequefios negocios, independientemente de su personal o ventas generadas.

Lo que se pretende.

Con esta tesis, Manual Administrativo de la pequefia empresa, pretendemos crear un
texto que proporcione todo lo necesario para poder organizar y administrar las operaciones

diarias que lleva a cabo una mini-empresa.

El inversionista de una empresa que empieza puede emplear esta tesis como manual de

operacion para poner la empresa en marcha y en condiciones de operar en cuestion de dias.

Los inversionistas de una empresa en operacion o los ejecutivos que realizan las
diferentes funciones dentro de ellas encontrarin que esta tesis constituye una guia para
perfeccionar los sistemas de la empresa a medida que las operaciones se amplian y se vuelven

mas complejas.

El estudiante que contempla la posibilidad de desarrollar su actividad profesional dentro
del sector industrial de produccion encontrar que la presente es una sinopsis de los muchos
textos que proporcionan un conocimiento mas profundo de las funciones individuales de una
empresa de produccion. Esta tesis busca integrar todas las funciones para proporcionar un

punto de vista general sobre la operacion y administracién de una empresa manufacturera



Es de vital importancia hacer hincapié, en el hecho de que la mayoria de los textos que
tratan sobre el tema, han sido traducidos del idioma inglés al espafiol, y por lo tanto no reflejan
una realidad tan compleja como la que vivimos actualmente en este pais y en estas fechas. Por
lo mismo trataremos de adentrarnos con casos practicos, en el procedimiento a seguir dentro
del entorno en el cual nos encontramos y que es el Estado de Jalisco, en México. Como
ejemplo de esto podemos citar ciertas caracteristicas propias de nuestra sociedad empresarial

como lo podria ser el "empresario solar" o las "pequefias maquiladoras”.

Otro aspecto que queremos poner a consideracion es la rapidez con que se estan
suscitando los cambios en el entorno internacional, por lo que trataremos de adecuar y llevar a
la practica las teorias y técnicas de vanguardia en estos momentos, las cuales consideramos
necesarias conocer y aplicar para lograr tener una pequefia empresa competitiva, rentable ¥

duradera.

La mayor parte de los textos disponibles en la actualidad sobre las empresas de
produccién tratan de una sola funcion, con mayor profundidad y detalle de lo que necesita o
puede asimilar el inversionista, el ejecutivo o el estudiante. También ocurre que tales textos
estan orientados a las empresas de grandes dimensiones y complejas estructuras, y no a las
empresas pequefias. Son obras muy ricas en cuanto a conceptos tedricos, pero pobres en la

aplicacion de soluciones para los problemas operativos cotidianos.

En este manual se describiran sistemas de la empresa funcionales y reales, que se podran

poner en practica de manera rapida y facil, con el fin de lograr resultados de inmediato.

Se suele decir que aquellos que no aprenden del pasado estan condenados a repetir los

mISmos errores.



Lo mismo ocurre con el pequefio empresario. Aqui pretenderemos dar ensefianzas
fundamentales y concluyentes basadas en la experiencia de innumerables pequefios empresarios,

tanto triunfadores como perdedores

Tan pronto como el director o el duefio de una pequefia empresa comprenda los factores
basicos que intervienen en el éxito o en la ruina de una firma, su instinto empresarial le ayudara
a superar los inevitables problemas que debera afrontar. Cuando un director se concentra en
estos requisitos esenciales, las ventas y los beneficios no se hacen esperar, y la utilidad esta

garantizada.

Propésito de este manual.

Este manual tiene también como proposito que el empresario pueda identificar cual es la
clase de empresa que dirige, asi como aquellos aspectos que debe conocer para la
administracion de la misma. Le proporcionara lineamientos para que se percate de cual es el
area de su empresa que necesita desarrollar, ampliar o corregir. Indudablemente el empresario
ya conoce mucha de esta informacion. Sin embargo, el manual le permitira ordenar y

sistematizar dicho conocimiento.

El caracter general de las consideraciones que se presentan, permite que se apliquen

indistintamente a cualquier empresa, sin importar su giro o tamafio

La situacion economica mundial ha obligado a que la mayoria de nosotros estemos
preocupados por las actividades economicas. Todos deseamos sobresalir y prosperar, ain

cuando las condiciones se han vuelto cada vez mas dificiles.



Para lograrlo se requiere destinar gran cantidad de esfuerzo, aunado a una preparacion
adecuada que nos lleva a aprovechar mejor las oportunidades que se presenten, asi como evitar
0 superar los obstaculos que la vida no ofrezca. Tenemos que hacer de los problemas,

oportunidades.

Beneficios que introduce el empresario.

Con su actividad, el empresario logra beneficios economicos y sociales. Su actividad
promueve mejores niveles de vida, plenitud de empleo y condiciones de progreso y desarrollo
economico y social El pequefio empresario tiene una influencia decisiva en la economia del

pais.

El empresario introduce beneficios econdmicos y sociales porque:
* Establece mejoras comerciales.

* Experimenta mejoras tecnologicas.

* Establece mejoras de organizacion en el proceso econdmico.

* Brinda empleos rentables para el desarrollo de la entidad y del pais.

El empresario satisface necesidades y deseos del consumidor. De hecho, el empresario
satisface las exigencias del consumidor. Generalmente, el éxito de una empresa esta asociado
con las mejores cualidades de sus productos. No olvidemos que el cliente es la mejor fuente de

innovaciones del producto.



Caracteristicas del empresario.

Quisiéramos tratar de resumir las que consideramos son las principales caracteristicas del

empresario. Examinese para ver si usted cumple con ellas

El empresario se caracteriza por ser

* Emprendedor.
Por idear y crear una nueva empresa que produzca bienes o servicios y de la que se

pueden obtener utilidades.

« Perseverante.
No solo es capaz de idear la empresa, sino también de llevarla a cabo. No solo la piensa,

sino que la hace.

« Organizado.
Debe de planear la organizacion de los elementos de la empresa a lo mismo que las
necesidades y deseos de los clientes que piensa satisfacer con los productos o servicios de la

empresa.
« Independiente.

Asume la responsabilidad y riesgos de todas sus actividades empresariales. No tiene jefe
que le diga lo que debe hacer.

6



* Dinamico.
Tiende a reaccionar con rapidez a cualquier circunstancia que constituya una oportunidad

0 un peligro, dado a que est4 en juego dinero invertido.

* Innovador.
Esta pendiente de cualquier tendencia o cambio en el mercado que pueda afectar a su
empresa. Sabe que las novedades estimulan la adquisicion de los articulos. También el

empresario suele innovar hacia el interior de la empresa con nuevos procedimientos.

* Audaz.

Arriesga su dinero, su tiempo y su trabajo en la creacion de fuentes de trabajo rentables.

Unidades econémicas comparativas.

Vamos a considerar ahora algunos datos que nos muestran mejor la situacion de la micro
Yy pequefia empresa en el estado de Jalisco. No queremos de ninguna manera dar un tinte
regionalista a este manual que pretende ser Util para todo el pequefio empresario, especialmente

el mexican_o_ Fuente: INEEGL_

| Unidades Econdmicas |
1 |
: Jakeco 7% !

| ] |
i ; B Resto del pais ‘ :
| ' Il Jsieco |

- ..‘

! Resto del pals
\

Figura # 1.

Participacion Estado de Jalisco.



Participacion por sectores.
Ahora veamos en la figura # 2 un comparativo de la participacion por sector entre Jalisco
y el resto del pais. Estos datos se obtuvieron en base al monto total que genera cada estado en

cada uno de los rubros aqui mencionados. Fuente: INEGI

TowlNacional |
Jalisco

Eledncidad
Construccion
Comeraio

L = = e s = =~ —

Figura # 2.

Participacion por sectores.

Tabla # 1. Datos en porcentajes.
Jalisco Nacional

Pesca 3.1 96.9
Mineria 2.5 975
Manufactura 7.4 926
Electricidad 28 97.2
Construccion 57 943
Comercio 7.1 929
Servicios 7.0 93.0




Estos datos lo que nos indican es donde comparativamente Jalisco es mas fuerte (si lo
comparamos con el promedio de 7% nacional) en dos aspectos los cuales son precisamente los
que mas nos interesan: Servicios con un 7%, comercio con 7.1% de la participacion total
nacional y manufactura con 7.4%. Por estas razones vemos que en nuestro estado todavia

puede ser de mayor utilidad un manual como el que aqui presentamos
Participacion sectorial del personal ocupado.

En la figura # 3, nos muestra ahora en relacion a la fuerza de trabajo real a nivel nacional

los sectores mas fuertes del estado en que nos encontramos. Fuente' INEGI y Nafinsa.

| ‘" | Total Nacional

. Jalisco ‘

Pesca
Mineria
Electricidad
Construccitn
Comercio
Servicios

Manufactura

Figura # 3.

Participacion personal ocupado.



Tabla # 2.

Participacion personla ocupado.

Pesca
Mineria
Manufactura
Electricidad
Construccion
Comercio
Servicios

Jalisco
33
3.2
69
4.0
47
7.6
7.0

Nacional

96.7
96.8
93.1
96.0
953
924
93.0

En la figura # 3 observamos el mismo resultado, los tres sectores principales de desarrollo

economico en nuestro estado son: Manufactura, comercio y servicios. Esto ha sido una base

para reforzar mas la idea de generar este manual con el cual se beneficiara tanto el sector

industrial y de servicios.

Participacion Zona Metropolitana de Guadalajara.

Tuvimos interés en investigar qué tanto de lo que se produce y genera en el estado

pertenece a Guadalajara y qué tanto en el resto del estado. Esto debido a que siempre, aunque

la distribucion de la poblacion no sea asi, es en las zonas metropolitanas donde ocurre mayor

produccion de bienes y servicios.

_—— = —

Participaciébn ZMG - Jalisco

63%

10
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Escolaridad de los empresarios.

Ahora entremos un poco mas en materia, antes de pensar en lanzar un producto, tenemos
que conocer el mercado. Bajo esta premisa averiguamos varios aspectos sumamente
importantes sobre los empresarios mexicanos, para lo mismo consideremos la siguiente tabla.
Se dividio en tres a los empresarios, siendo la division como: micro, pequeios y medianos
Dividimos a cada tamaiio de empresa en los principales cuatro sectores. estos son Industrial,
Construccion, Comercio y Servicios. Asi se podra ilustrar la diferencia en la escolaridad en
cada area A la vez tenemos los grados de escolaridad yendo estos desde ninguna hasta

empresarios con posgrados.  Fuente ( Nafinsa e INEGI )

Tabla # 3. Escolaridad de los empresarios.

PEQUENA

MEIMANA

Nﬁ:\m = ' — is ‘- l 5 47 2 u) 00 04 i 02 0.0 3 0.0 u nn
Primana incompleta 180 0.0 168 150 0S5 10 1k 13 07 00 DG 07
Primaria 209 1.0 208 185 313 00 45 40 4 00 07 20
Secundana mcompleta 8.1 10 60 49 25 00 1.7 06 07 00 22 13
Secundana 136 10 144 112 53 00 62 60 14 28 22 20
Fstudios weenicos mcompletos 17 05, 26 23 184 b0 24 09 11 0n 22 00
Estuchos iecnicos 35 20 55 76 179 38 67 58 139 28 66 24
Bachillerato incompleto 33 T05 34 LT I3 10 15 09 18 2R 29 13
Bachillerato 67 25 72 62 58 38 99 19 49 0.0 54 59
Profesional meompleto 58 s) 50 50 99 96 95 60 78 56 103 65
Prolesional 136 782 129 199 520 721 530 574 654 806 551 634
Posgrado 14 i 0.7 42 97 8.7 X1 81 109 54 112 143




De la tabla # 3 podemos dar las siguientes conclusiones

* A mayor tamafio de empresa mayor grado de escolaridad

*El area que se diferencia plenamente de las otros es la de construccion, donde
claramente se observa que los empresarios tienzn mayor academia

* La diferencia entre los micro y los pequefios empresarios es notable, para apreciar
mejor esto sugerimos observar a los profesionistas.

*Los micro industriales tienen en mayor porcentaje que ningin otro (salvo construccion)

solo la primaria terminada.

Teniendo estos datos presentes fortalece la idea de realizar un manual que instruya en los

puntos basicos de la administracion contemporanea

Tipo de organizacion.

Fuente: INEGI y Nafinsa

PEQULNA

Propieturio tnico 693 318 681 703 117 133 151 186 60 56 124 92

Sociedad fumiliar 220 343 245 187 473 514 460 286 386 444 358 170
Sociedad sin familia 64 308 62 73 375 M3 345 RO 533 00 467 523
Asociacion Civil 06 20 03 20 18 00 15 113 21 0.0 15 144
Otros i4 1 09 17 17 10 29 35 OO0 00 36 71

* Porcentajes




En la tabla # 4 podemos observar que un muy gran porcentaje de las micro empresas son
propiedad de un solo duefio, o en su defecto en sociedad con miembros de su familia. Para ¢l
caso de empresas pequefias o medianas los casos que cubren casi la totalidad del espectro son
sociedades ya sea con familiares o con terceros Todos estos datos son de esperarse pero lo que
esto corrobora cl hecho de que para crecer la empresa en la inmensa mayoria de los casos no es
suficiente el capital que uno puede aportar Veamos esto como si tuviéramos un pastel para
nosotros solos, pero si lo comparto este crece v la proporcion que me toca comparandola con
mi primer pastel es mucho mayor, posteriormente se tocara los que a asociacionismos e

integraciones se refiere.

Afiliacion a cAmaras o asociaciones.

Cualquier persona que posea un establecimiente lucrativo que brinde un servicio o
produzca bienes debe de estar afiliado a alguna camara Esto tiene varios objetivos pero de
entre ellos podemos destacar que existe un mayor centrol. pueden los empresarios obtener

prestaciones y servicios de utilidad y también capacitacion Fuente Nafinsa ¢ INEGI




Es de extrafiar la diferencia que otra vez se nota entre los diferentes tamafios de

empresas, consideramos fundamentales los siguientes aspectos

* Se puede decir que en promedio 47% de las micro industrias, o sea. la mitad no estan
afihadas a ninguna camara

* La pequenia y mediana empresa en general (90%) si cumple con este requisito

* La empresa constructora destaca otra vez por cumplir, aun micro, con este requisito.

Las causas por las que los micro industniales no se afilian son' falta de conocimiento v

falta de recursos, aunque las cuotas son muy reducidas para los mismos

Asesoria técnica recibida.

Fuente Nafinsa e INEGI

Tabla # 6. Asesoria técnica recibida.
MICRO PEOUENA

si 168 551 105 201 574 629 587 544 635 667 66 601

no R32 449 BOS5 7RI 2206 1371 113 456 365 313

* Porcentajes

En la tabla # 6 volvemos a apreciar el hecho de que las micro empresas son las que
menos asesoria han recibido, podemos decir que un 80% de los micro empresarios no han
recibido ningln tipo de asesoria técnica, en cambio, un 55% de los pequefios ha tenido v un
65% de los medianos. Notemos también que como la industria de la construccion se sale de los

esquemas tradicionales



En la tabla # ¢ nos hace una llamada de atencion para prestar mas atencion a los

pequenos empresarios de nuestro pais, que parece se estan quedando rezagados del progresc
tenemos todos la obligacion moral de tratar de impulsarlos v capacitarlos, y ellos tienen que

buscar la manera de estar dentro del contexto internacional venidero

Requerimientos de asesoria técnica.

Al cuestionarse a los empresarios sobre si requenian 0 no asistencia téenica y capacitacion

las respuestas fueron las siguientes. Fuente Nafinsa e INEGI

Requerimientos de capacitacion

i§ no sabe
/4
ne

E

micro pequena mediana

Figura # 4.

Requerimentos de asesoria técnica.



De la figura # 4. Podemos decir lo siguiente

« Mientras mas grande es la empresa mas consciente esta de que necesitan capacitarse

« El nimero de las gentes que dudan entre si requieren o no de una asesoria técnica es
bastante grande

» El brinco que hay entre la micro y la pequefa y mediana empresa es notable

Areas de mayor importancia para recibir asesoria técnica.

De la encuesta con los datos de los empresarios obtenemos la siguiente informacion, en la
cual coinciden en lo general la micro, pequefia y mediana empresa. las areas que ellos

consideran como prioritarias son. (Fuente: Nafinsa )

Tabla #7. Areas de mayor importancia para recibir asesoria técnica.

= - e

Produccion 293 192 79 80 447 190 119 94 467 194 175 OR
Asistencia técnica 1.7 106 53 102 81 143 89 |41 161 111 139 137
Mercadotecnia 52 66 80 51 60 38 143 49 49 83 124 52
Recursos Humanos 32 76 24 40 49 29 69 115 25 28 66 124
Administracion 35 91 49 54 57 R6 69 83 32 56 29 52
Ventas 1.2 00 61 15 1.3 00 114 23 11 56 109 13
Control de calidad 26 25 1y 68 78 00 Y3 15 74 36 07 07
Finanzas 12 5! 28 L8 16 19 35 36 32 28 29 33

No requiere 16 35 72 53 35 4% 70 45 25 56 51 52

No sabe 38 IR2 54 374 316 152 28.0 198 105 28 271 216
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De la tabla # 7 podemos hacer los siguientes comentarios:

*En los sectores industria y construccién sus principales preocupaciones son la
produccion y la asesoria técnica.

* Llama la atencion la enorme cantidad de empresarios que sienten la necesidad de recibir
asesoria técnica pero que no saben de qué.

*Los sectores de comercio y servicios se orientan hacia conocimientos mas humanos
como recursos humanos, mercadotecnia o administracion.

*En general se mostro poco interés por ventas y finanzas asi como el control de la
calidad.

* Un porcentaje pequefio (2 a 7%) opinaron no requerir nada, creemos que aunque se
tenga una empresa lucrativa los tiempos no estan como para dejan que la dinamica mundial nos
lleva con nuestra arrogancia.

*Tengamos en mente que conjuntando esta informacion con la mencionada
anteriormente, la gente que respondio fue precisamente la que dijo requerir asesoria o dudaba
de ello.

En este manual se tocaran todos y cada uno de estos temas, pero al conocer cuales son
los que al empresario le interesan primordialmente nos extenderemos profundizando un poco
mas en ellos.

Conoce leyes y reglamentos.
Fuente: INEGI y SECOFI

Tabla # 8. Conoce leyes y reglamentos.

MICRO PEQUENA MEDIANA
SI conocen 64% 91% 94%
NO conocen 36% 9% 6%




En la tabla # 8 volvemos apreciar un fenomeno interesante, el hecho de que
aproximadamente 35% de los micro empresarios dicen no conocer bien las leyes y los
reglamentos. Aqui lo interesante es plantear el porqué de esta falta de conocimiento, si es
voluntario o no, y tratar de dar una solucion a ese problema, es nuestra intencion que este
manual ayude a cerrar esa brecha que existe. Por lo que respecta a las pequefias y medianas
empresas, el porcentaje es si bien mucho menor, de cuaiquier manera significativo ya que sus

responsabilidades son mayores.

Ahora veamos las principales razones por las cuales se argumenta este desconocimiento

de la legislacion:

Tabla # 9,
MICRO PEQUENA  MEDIANA
No tiene acceso 57% 39% 23%
No es necesario 24% 25% 17%
Otros 19% 36% 60%

Como podemos ver, en tabla # 9 el nimero que no lo consideran necesario, cuando de
verdad si lo es, es similar en los tres casos. Lo que aqui llama la atencion a nuestra manera de
apreciar estos datos, es que el 57% de los micro empresarios considera no tener acceso a esa
informacién, nosotros sentimos que si bien no es facil capacitarse en este sentido porque
implica dedicarle tiempo y dinero, también tenemos una falta de voluntad o de interés por parte

de los micro empresarios.



Sistemas Aplicados.

Algunos de los sistemas descritos en la presente tesis no son nuevos ni constituyen
conceptos teoricos: han dado resultados a través del tiempo, han sido probados y han
evolucionado hasta convertirse en normas para la industria. Los mismos sistemas u otros con
ligeras variaciones se encuentran en operacion en gran cantidad de empresas de produccion que
han logrado el éxito. Por otra parte, estamos incluyendo en esta tesis los sistemas mas
vanguardistas que se estan implementando en empresas competitivas a nivel internacional, los

cuales consideramos que seran una norma en los afios venideros.



1.- LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA.



I.- LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA

A.- Definicién de empresa.

Por empresa entendemos la union de personas, objetos fisicos o bienes y recursos
economicos con el propésito de producir articulos o prestar servicios para asi obtener

utilidades

La palabra empresa se identifica con el esfuerzo y el riesgo. Esfuerzo porque el iniciar o
manejar un negocio propio requiere de intenso trabajo y dedicacion, y riesgo porque al manejar
un negocio se pone en juego el capital de quien lo invierte. La palabra empresario no pocas
veces se confunde con el término emprendedor; en algo tienen estas palabras una similitud y es
que los dos arriesgan al comenzar algo y este algo puede ser diferente, por lo general hai radica
la diferencia, en que el emprendedor innova algin producto o servicio que antes no era

disponible.

Para lograr diferenciar unas empresas de otras, podemos considerar las siguientes
caracteristicas:

» El giro.- que es la actividad a la que se dedica. Puede ser como ya menciondbamos:
industrial, comercial o prestadora de servicios. (la industria de la construccidén con frecuencia
también es considerada, aunque por la actividad de la empresa en particular bien puede ser o
comercial o industrial).

» La ubicacion - que es el lugar en donde se localiza.

« El tamafio - que es la consideracion de la medida tomando en consideracion el nimero

de empleados o las ventas anuales que genera.

20



B.- ;Qué es una pequeiia empresa?

Segin el Gobierno Mexicano se clasifica una industria como micro industria cuando
cuenta con hasta 15 empleados y ventas anuales equivalentes a maximo 110 veces el salario
minimo anual de la Zona A. Se clasifica como pequefia empresa aquella que tiene hasta 100
empleados y ventas anuales equivalentes a maximo 1,115 veces el salario minimo anual de la
Zona A. Esta consideracion es importante ya que conviene empezar determinando si lo que
tenemos en nuestras manos cae o no dentro del rubro de temas que manejaremos aqui y si se
puede aplicar realmente como lo serian por ejemplo los casos de financiamiento que

posteriormente se mencionaran,

Como lo vimos anteriormente, se define como:

Tabla # 10. S:M: = salarios minimos ( zona A )

No. Empleados Ingresos/afio
Micro l1als menos de 110 S M.
Pequeiia 16 a 100 delllal,1158M.
Mediana 101 a 250 de 1,116 a 2010 S M.
Grande mas de 250 mas de 2,011 SM.

El salario minimo actual de la zona A es de

Actualmente, 96 por ciento, aproximadamente, de la industria en Guadalajara son micro y
pequefias empresas. Esto lo dice Alvaro Minakata Arriola, consultor de empresas experto en la

materia
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Segun datos proporcionados por el INEGI y la SECOFI, de 1 316,952 empresas que

existian en el pais a finales de 1993, tenemos a nivel nacional la siguiente mezcla

Distribucién por tamafio

Figura # 5,
Distribucion por tamano.

En la figura # 5 tenemos los porcentajes siguientes: Micro 95%, Pequena 2 6%, Mediana
0.4% y Grande 2% Ahora veamos en la figura # 6, el universo que para este manual nos
interesa solamente y que sen las micro vy pequefias empresas, las cuales, conjuntadas dan un

asombroso 97 6% del total de empresas que se encuentran en este pais.



Distribucién por tamafo

Grandes y
medianas

B Grandes y medianas

2 Micro, pequefas

Micro, pequenas

Figura # 6.

Distribucion por tamaio.

C.- Caracteristicas de la micro y pequeiia industria.

La micro y pequefia empresa tiene la capacidad de contribuir al desarrollo local y nacional
al acelerar la generacion de empleos y al incrementar el ingreso familiar Tiene la ventaja de
aprovechar los recursos internos que existen en las areas rurales v en los pequefios centros

urbanos

Podemos enunciar como caracteristicas de este tipe de empresas las siguientes

* Es dinamica v emprendedora

* Su campo de accion es predominantemente local

* Su patrimonio inicial es relativamente pequefio

* La ubicacion con la que cuenta es producto mas de las circunstancias que de un estudio
detallado

* Los empleados son personas conocidas o de mucha confianza, cuando no parientes

* En un principio el duefio tiende a manejar ¢l todas las actividades



iDesea usted instalar una empresa?

D.- Tramites de instalacion de una empresa.

FEDERALES:
1. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
* Inscripcion en el RF.C.
2. Secretaria de Relaciones Exteriores.
* Permiso para constituir una sociedad
3. Secretaria de Salud y Bienestar Social
* Aviso de apertura.
4. Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.
* Autonizacion e proyectos de instalaciones de aprovechamiento de gas Ip y/o
natural.

* Aprobacion de proyectos de instalaciones eléctricas.

ESTATALES:
5.Secretaria de Gobierno
* Registro Publico de la Propiedad.
6 Secretaria de Desarrollo Urbano.
* Licencia de uso del suelo.
* Autorizacion de uso especifico del suelo.
7 Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
* Comision Mixta de Seguridad e Higiene.
* Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento

* Presentacion de Planes y Programas de Capacitacion y Adiestramiento.
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MUNICIPALES:
8. Ayuntamiento.

* Licencia municipal.

9.Consejo estatal de Ecologia - Secretaria de Desarrollo Social.
* Licencia de funcionamiento (Industria).
* Manifiesto de Impacto Ambiental.

* Inventario de emisiones a la atmosfera (Industria).

10 Instituto Mexicano del Seguro Social
* Registro Patronal.

* Aviso de inscripcion de los trabajadores

11. Direccién de Obras Publicas.
* Constancia de Alimento y niimero oficial.

* Licencia Municipal de Construccion

12. Instituto del Fondo Nacional de Vivienda para los Trabajadores
(INFONAVIT).
* Registro Patronal.

13.Consejo de Camaras Industriales de Jalisco.
* Registro de Camara Industrial del ramos.

14 Sistema Intermunicipal de Agua Potable y Alcantarillado. (STAPA)
* Conexion a la red de agua potable y drenaje.
* Registro de descargas de aguas residuales.
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E.- Distribucion por sector econémico.
Existen en el pais, como ya lo sefalamos, 1316952 empresas, las cuales para fines

practicos se dividen en cuatro diferentes sectores principales v son: Comercio, Manufactura

Industria, Construccion y Servicios La distribucion por sector economico en el pais es

Distribucion por sector

10%

i Comercio
W Constuccidn
& Servicos

B Manufactura

Figura # 7

Distribucién por sector .

Analizaremos a continuacion cada uno de los sectores. mostrando en cada uno la

distribucion en base al tamarfio de las empresas
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Sector Industria

Grande

Mediana

00% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Figura # 8,

Sector industria.

Sector Comercio

0.0% 100% 200% 3.')0% 40.0% 500% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Figura # 9,

Sector comercio,



Sector Servicios

Grande

Mediana

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Figura # 10,

Sector servicios,

F.- Edad de las empresas,

Fuente INEGI v Nafinsa

Tabla # 11. Edad de las empresas.
MICRO PEQUENA MEDIANA

04 0 s B
1 a3 afos 22 53 25 20 TAE 861 55 sl He - 83 k5 39
4 a 5 anos 11 i6 18 18 B4 26 89 7563 28 36 33
6 a 10 afios ¥ 22 21 20 200 27 e AL 48 33 12 20
masdellaflos 42 17 28 35 63 39 69 61 71 S6 81 72




En la tabla # 11 se ilustran varios factores importantes para el estudio que se esta
realizando, como lo son:

*La gran mayoria de las empresas pequefias en el pais, tienen por lo general mas de 6
afios laborando, es decir, la creacion de nuevas empresas es reducida

*Larama que ha tenido mayor nimero de empresas de nueva creacion, es el sector de la
construccion

* Los sectores con empresas de mayor edad, son los industriales v de servicios

* De las pocas empresas de nueva creacion, la mayoria son micros

G.- Ventajas y desventajas de las micros y pequeiias empresas.

Como ventajas tenemos

* Es mas facil lograr el desarrollo v la organizacion a corto plazo debido a que son pocas
las personas que las integran.

* La capacidad de reaccion a los cambios en el mercado es mucho mas rapida debido esto
a la misma sinergia del proceso

* La penetracion en nichos de mercado es mas rapida y probable

» La lealtad de los clientes y el trato personalizado son mayores.

« Existe una mejor comunicacion interna y menos burocracia

Como desventajas tenemos
*El poco acceso a fuentes de financiamiento, esta dificultad se podria salvar si los
empresarios conocieran las bases para conseguirlos v presentaran proyecios de mejoramiento

Continuo para sus empresas
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* La informacién oportuna tanto de mercados como a nivel macro a que tienen acceso
grandes corporaciones.
*La poca o casi nula inversion en desarrollo e investigacion, lo que las lleva a tener que

seguir y no a liderear las innovaciones.

H.- Estabilidad de las empresas.

De acuerdo con el estudio realizado se observo que entre el 97 y 98% de las empresas
encuestadas no han cambiado de sector, aclaremos que si bien una empresa no ha cambiado su

giro lo que si pudo haber cambiado son los empresarios al frente de la misma.

L- Peligros y esperanzas.

Montar una empresa propia es el suefio de muchas personas. Por ejemplo, cada afio se
crean en Estados Unidos cerca de un millon de nuevas empresas. Los frutos que puede dar
poseer una empresa son tentadores. Muchos de los fundadores se hacen ricos; también esta la
satisfaccion emocional de haber creado un negocio propio y de controlar nuestras vidas; la
sensacion de independencia, éxito y sano orgullo. Para muchas personas, llevar su propio
negocio significa poner fin a las frustraciones que conlleva trabajar en una organizacion de

mayor tamafio: burocracia, politiqueo y aburrida rutina.

J.- Determinacion de sus perspectivas.

Se han hecho muchos estudios que definen las caracteristicas necesarias para triunfar en

un negocio pequefio. Los resultados sugieren que las personas de negocio exitosas:
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* Estan determinadas a triunfar.

* No temen el correr riesgos moderados.

* Identifican y aprovechan las oportunidades.

* Son objetivos cuando deben tomar una decision dificil

* Consideran el dinero como medida de sus logros, no como fin en si mismo.
* Saben planificar su futuro.

* Desean saber como estan desempefiandose

El éxito en el trabajo requiere determinacion, tomar riesgos moderados, explotar las
oportunidades, decisiones objetivas, etc. Por lo tanto si ha tenido éxito en su carrera como

empleado, los augurios son buenos para usted.

El trabajo es duro, pero para el duefio vale la pena. Usted tiene que decidir si lo intenta.

K.- Fracasos.

Las cifras estadisticas mas conocidas son, probablemente, las relativas a los porcentajes
de fracasos de nuevos negocios pequefios. De acuerdo con algunas cifras, 80% de los negocios
pequefios (cuatro de cada cinco) fracasan dentro de un periodo de cinco afios. Algunos
expertos afirman que esa cifra es muy alta y que en realidad es mas cercana a 60% Pero
inclusive ese 60% no es bueno: ello nos dice que mas de la mitad de los negocios pequefios que

se comienzan, fracasan.

Tenemos otras estadisticas que nos dan mas esperanza Estas cifras aunque son de

Estados Unidos nos dan una idea general del panorama:
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* Existen 2.4 millones de negocios de minoristas que venden menos de un millon de
dolares al afio.

* Hay 450,000 negocios pequefios con concesiones.

* Existen 400,000 fabricantes con ventas anuales de menos de un millon de dolares.

Por estas cifras podemos ver una enorme cantidad de historias de éxito, mas de 3.5

millones de aciertos.

Es innegable que la mayoria de quienes comienzan un negocio, fallan. Pero también
innegable que literalmente millones de personas han triunfado. La determinaciéon y auto

confianza contribuyen al éxito.

Muchos estdn convencidos de que la mayoria de las personas que se quieren lanzar a
formar su propia empresa son sofiadores. Dadas las circunstancias actuales en que se encuentra
el pais no es de extraiiar esta actitud. Algunos investigan y deciden no aventurarse. No todo el
mundo estd hecho para ser duefio de su propio negocio. Otros estudian la situacion y deciden
iniciar la empresa. De estos ultimos, algunos fracasan. Pero fallar al intentar comenzar un
negocio pequefio no es el fin del mundo, especialmente si se arriesga un capital pequefio y si la
estabilidad del empleo no se ve amenazada.

El fracaso también, puede preparar para triunfar posteriormente. Muchas personas
exitosas han fallado en el primer intento. Y aunque uno fracasara, ello demostraria que por lo

menos se tuvo la iniciativa de tratar.
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L.- Escasez de informacién.

Como nunca hemos tenido, la mayoria de nosotros, un curso que tratara sobre como
empezar un nuevo negocio, o nunca nos hemos podido preparar para dirigir nuestro propio

negocio, existe gran desconocimiento acerca de los negocios pequefios.

La sociedad, incluyendo a los padres, maestros, amigos y consejeros siempre hacen
hincapié, en "obtener un buen empleo”. Obtenido ese empleo o iniciada una carrera comercial
de dos o tres empleos sucesivos, se descubre que la experiencia, en la mayor parte de los casos,
no contribuye al manejo de un negocio propio. Los negocios grandes constituyen un mundo de
especialistas: técnicos, quimicos en alimentos, auditores internos, planeadores de mercados, etc.

Todo esto raramente aporta la experiencia necesaria para iniciar un negocio pequefio.

Si usted tiene la esperanza de triunfar en su propio negocio, debe entonces trabajar duro
para llenar esa brecha de conocimientos. Lea cuanto pueda sobre el tema y trate de aprovechar

las pocas oportunidades que existen de adquirir una preparacion formal para ese fin.

Frecuentemente escuchamos a muchas personas explicar que la razon por la cual no
comienzan un negocio es que no poseen el dinero necesario para invertir, si no es que dicen que
solicitaron un préstamo bancario y no les fue concedido. Las personas que razonan asi solo
estan excusandose. Existen muchos negocios que pueden comenzarse con muy poco capital. Se
podria inclusive, comenzar un negocio, ganar algun dinero y luego invertir esta ganancia en un

negocio mas grande y mas deseable.
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La falta de capital suficiente es una de las causas principales de fracaso de los negocios
pequefios. Nunca comience un negocio si no tiene capital suficiente. Pero no use la falta de

capital como excusa para no comenzar algun tipo de negocio.

M.- Perfil del empresario mexicano.

Los mexicanos tenemos caracteristicas diferentes a las personas de cualquier otra
nacionalidad. Al tratarse este manual sobre la empresa mexicana, queremos tratar de dar un
perfil general de como somos , que cualidades poseemos y que defectos podemos tener y como
potencializar estos cualidades y mejorar estas dificultades. Al tratarse de perfiles o maneras de
ser es logico que cada persona es individual y unica, pero para fines practicos queremos que el
lector conozca las premisas de las cuales partimos. No pretendemos hacer un analisis extensivo
de las particularidades del mexicano, solo enunciar unas cuantas que sentimos ilustran un poco

mejor lo que pretendemos y hacia quién nos dirigimos.

En general los empresarios no estan sensibilizados al uso de informacion y la asistencia
técnica puesto que no han tenido acceso a este tipo de servicios. Al empresario mexicano no le
gusta asociarse, tenemos que ver las enormes ventajas que brinda el conjuntar esfuerzos. La
situacion financiera de su empresa hace que los micro y pequefios empresarios no sean sujetos
de crédito ante los bancos, por lo que tienen muchos problemas de capital de trabajo,
repercutiendo muchas veces en la obsolescencia de su tecnologia y equipos, aunado a que la
tradicion familiar es un factor determinante en la modernizacion de su empresa y la capacitacion
de sus empleados y de él mismo. Si en la empresa impera la situacion de caracter familiar, es
decir, que todos los puestos administrativos son ocupados por miembros de la familia, ocasiona

esto lentitud en la toma de decisiones. Tenemos que enmarcar el gran ingenio del mexicano y su
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chispa natural la cual le ayuda a salir de problemas sin ser tan tecnificado o manualizado como
otras culturas. El cambio global hacia una mayor competitividad y productos de mejor calidad

se respira en nuestro pafs, va a requerir un gran esfuerzo y sacrificio, pero nuestra gente saldra
adelante.
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I.-ADMINISTRACION.



IL- ADMINISTRACION

"Tenemos que deshacer un concepto que
lleva 100 afios de vida y convencer a
nuestros gerentes que su papel no es
controlar gente y estar ‘sobre’ las cosas, sino
que lo es guiar, energetizar y estimular”.
Jack Welch
CEO.GE.

A.- Introduccion.

Todo empresario esta sumamente interesado en la prosperidad de su negocio, por lo
mismo destina el tiempo necesario a la atencion de todos los pequefios detalles que se
presenten. El empresario, a veces considera que su negocio, por sus dimensiones reducidas, no
requiere de actividades administrativas especializadas, sin embargo, la misma prosperidad del
negocio lo hace consciente de necesidades de apoyo y asesoria en produccion, contabilidad,

administracion, mercadotecnia, etc.

La modernizacion de la pequefia empresa exige que el empresario tome decisiones sobre
qué substituir, que transformar y qué desarrollar a fin de lograr eficacia y eficiencia. Un cambio
importante consiste en la substitucion de la administracion informal por otra que siga los

principios fundamentales de la administracion de empresas.
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B.- Concepto de Administracion.

En la actualidad, la administracion se encuentra en todas las actividades humanas: en la
casa, en la oficina, en la escuela, en el gobierno, etc. Sin embargo, demasiadas son las personas
que tienen falsos conceptos con relacion a la administracion, derivados quiza de articulos
noticiosos, de criticas de lideres o de falsas interpretaciones personales. En la presente tesis, se
hablara solamente de la administracion bajo la lupa de los negocios y en concreto, de la

pequeiia empresa.

Administracion es una serie de pasos ordenados e interrelacionados con el fin de lograr el

optimo manejo de los recursos tendientes a alcanzar nuestros objetivos.

Dentro de una empresa, la administracion consiste en todas las actividades que se
emprenden para coordinar el esfuerzo de un grupo, es decir, la manera en la cual se tratan de
alcanzar las metas u objetivos con la ayuda de las personas y de las cosas, mediante el
desempefio de ciertas labores esenciales, como son la planeacion, la organizacion, la direccion y

¢l control.

De acuerdo con lo anterior, se puede decir que el pequefio empresario utiliza todos los
elementos de la empresa (sus finanzas, su equipo y su informacion, al igual que su personal)
para alcanzar los objetivos propuestos, lo cual es basico para cumplir con un objetivo comiin, el

hacer dinero hoy y mafana.
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C.- Encargados de la administracién de la empresa.

Fuente: IBEGI y Nafinsa

Empleado
2 6 1 % | 26 12 87 22 79 6T 23 82
Administrador
6 1.1 1 0 12 3% 29 92 51 67 61 3
Despacho
2 0 4 3 ] 9 7 2 | 0 ] f
Otros
2 5 6 8 9 9 7 2 1 8 1 2
*Porcentajes

Estas estadisticas nos muestran la tendencia de quién es la persona que lleva en la
empresa la funcion de administrar, en la tabla observamos lo siguiente:

*El empresario o duefio es el que maneja generalmente la empresa indistintamente del
tamafio de esta.

* Un despacho que administre la misma es muy pocas veces utilizado

» Se utiliza mayormente tener un administrador que dejarlo a los empleados (aunque este
administrador de alguna manera es también empleado).

» La diferencia principal radica en que las micros tienen en promedio como administrador
al mismo empresario (aproximadamente 85% de ellas), las pequefias igualmente pero con un
porcentaje menor (60%) y las medianas también (46%).

*Podemos entonces concluir que a mayor tamafio de empresa menos veces es

administrada por el duefio
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D.- El proceso administrativo,

Para que se pueda entender mejor la administracion, es necesario que el pequefio
empresario conozca los puntos principales de la labor de un administrador. Muchas veces se
habla de que estos son cuatro: Planeacion, Organizacion, Direccion y Control. En el presente

manual se consideran seis, es decir, dos mas: Prevision e Integracion.

A continuacion describiremos cada uno de ellos, enunciando primeramente a la pregunta
a que responde, luego se definira el concepto y los principios o criterios que implica y por

ultimo se veremos sus etapas o actividades.

* Prevision.

Responde a la pregunta ;Qué se puede hacer?. Con base en las condiciones futuras que
habremos de encontramnos, determinamos los principales cursos de accion para lograr los
objetivos que nos hemos fijado. Se basa en la previsibilidad, la objetividad y la medicion. Sus
etapas son:

* Esbozar fines.

* Investigacion. Consecuencias del no, repercusiones del si.

* Fijar objetivos.

* Identificar cursos alternos de accion.

* Jerarquizar los cursos alternos de accion.

» Planificacion o Planeacion.
¢Qué se va a hacer?. Consiste en fijar el curso concreto de accion que habra de seguirse
estableciendo los principios que habran de orientarlo. Se basa en la precision, la flexibilidad y la

unidad. Sus etapas son:
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* Decidir el curso basico de acciones
* Fijar politicas.

* Establecer procedimientos

* Programas.

* Presupuestos.

* Puntos de control.

« Organizacion.

(Como se va a hacer? Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para
lograr un objetivo con la indicacion de la autoridad y responsabilidad asignadas y la
determinacion de las relaciones entre los grupos y personas. Se apoya n la especializacion, la
unidad de mando, un equilibrio entre autoridad y responsabilidad y un equilibrio entre la
direccion y el control. Sus etapas son:

* Funcionalidad.

* Definir las relaciones y alcances de la autoridad y responsabilidad.

* Analisis de puestos y descripciones.

» Integracion.

¢Con qué o quién se va a hacer? Consiste en obtener y articular los elementos materiales
y humanos que la planeacion sefale como necesarios. Para las personas fijémonos en la
adecuacion de la persona al puesto, proveerle los elementos administrativos necesarios y darle
una adecuada introduccion. Para las cosas vigilar su oportuno abastecimiento, su
mantenimiento y su control. Sus etapas son:

Para las personas:

* Reclutamiento.

* Seleccion.



* Introduccion o Induccion.

* Desarrollo.

Para las cosas:

* Técnicas de integracion.

* Produccion y comercializacion.
* Mantenimiento.

* Compras.

« Direccion.

(Hacer o hacer hacer? Se realizan las actividades y funciones concretas que la planeacion
y la organizacion sefialaron como necesarias para el logro de los objetivos, asi como la toma de
decisiones encaminadas al logro de los mismos. Tenemos que tener en mente la coordinacion de
los diversos intereses, la despersonalizacion del mando (no ordeno yo, sino el encargado, que
maiiana puede ser otro), el manejo y resolucion de conflictos y el aprovechamiento de los
conflictos. Tiene como etapas:

* El mando o autoridad.

* La comunicacion.

* La delegacion.

* La motivacion y obediencia.

* La supervision.

Seis cosas que un ejecutivo nunca debe delegar:
+ Planear.
» Seleccionar el equipo.

= Monitorear sus esfuerzos.
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* Motivar,
» Evaluar.

* Recompensar.

« Control.

(Como se esta haciendo?. Es la recoleccion sistematica de informacion sobre la operacion
para la medicion de los resultados en relacion con los esperados con el fin de corregir, mejorar
y formular nuevos planes. Se necesitan estindares para lograr un efectivo control. Hay que

tratar de ser objetivos para tomar las determinaciones necesarias. Sus etapas son

* Establecer normas.

* Fijar sistemas de informacién.
* Desarrollar estandares.

* Operacion de controles.

* Medir resultados.

* Interpretar resultados.

* Corregir y/o premiar

* Replantear el proyecto.

E.- Las habilidades administrativas.

El desarrollo personal que se obtiene al capacitarse en conocimientos de administracién

de empresas consiste en la adquisicion y prictica de muchas habilidades entre las que se
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cuentan las de: Comunicar, Tramitar, Dosificar, Seleccionar, Comprobar y Renovar.

Analicemos a continuacion cada una de ellas:

*Comunicar. Por comunicar entendemos la transmision de informacion de una persona a

otra, por cualquier tipo de medios.

* Tramitar. Es efectuar en un orden ya establecido u obligado, uno a uno, los pasos

necesarios para lograr una actividad completa.

* Dosificar. Significa proporcionar o brindar algo en la forma debida.

* Seleccionar. Es la accion de escoger entre varias opciones la mas conveniente.

* Comprobar. Por comprobar entendemos la verificacion de una cosa cotejandola o

probandola para checar su estado o situacion.

= Renovar. Significa volver algo a su primer estado o hacerlo como si fuera nuevo. Toda

actividad empresarial tiene un ciclo.

F.- Administracién Empirica.

Es comin en nuestro pais encontrarnos con el hecho de que alguien empez6 un negocio y

tuvo la suerte (entr6 al mercado en un momento justo) de que este saliera adelante y creciera.
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Hay dos frases que escuchamos a diario y que hablan sobre la idiosincrasia del mexicano:

"Echando a perder se aprende” y "Mas sabe el diablo por viejo que por diablo".

Esto nos habla de que muchas habilidades y conocimientos son practicamente empiricos,
dicen por ahi que: "La vida es una gran escuela, pero es la tnica en que aprenden los tontos", lo
que esto nos quiere decir no es que tenemos que despreciar en lo mas minimo las experiencias
que adquirimos en el diario laborar y los golpes que nos da la vida, sino que tenemos el deber

de prepararnos mas a conciencia para los retos venideros.

Hace pocos meses, se aprobo el Tratado de Libre Comercio por parte del Senado de los
Estados Unidos de América, esta era una barrera que tenia que pasar para lograr que entrase en
vigor a principios del afio de 1994 Muchos se preguntan: ";Y ahora qué?", no sabemos que es
lo que va a pasar con nuestra economia y menos con nuestra pequefia empresa, lo que si es un
hecho es que ante esta época de incertidumbre lo que no podemos hacer es esperar los
resultados cruzados de brazos

Muchas veces tendemos a actuar como "El Hombre Orquesta”, esto es cuando el duefio
de un negocio quiere hacer todo €1, sin soltar las riendas a nadie con el grave perjuicio que esta
falta de delegacion le impide crecer adecuadamente. Si nosotros no poseemos ios

conocimientos requeridos, no nos podemos percatar de nuestros errores.

Se dice que en la vida pasan frente a nosotros muchas oportunidades de inversion o de
éxito empresarial, pero probablemente "ya nos brinco la liebre" y por estar administrados
empiricamente no la vimos pasar. Podrismos ser una compatfiia con gran éxito y potencial pero

no lo somos, tenemos personal descoitento y sistemas arcaicos. Estamos preocupados por lo



urgente y no por lo importante. Estemos dispuestos no a invertir en x empresa, sino en nuestra

empresa porque tenemos la certeza de que vamos a alcanzar el éxito,

G.- Administracion Familiar.

...tiene su fuerza y sus debilidades, lo importante es reconocerlas y entenderlas.

Todos estamos orgullosos de lo que es la familia en nuestro pais, los extranjeros se
sorprenden de como son nuestras familias, y esto es muy importante ya que tenemos a la familia
como nicleo principal de nuestra sociedad. Pero nunca se dijo que la familia tiene que
extenderse al mundo de los negocios, debemos de implementar una mentalidad de equipo, por
ejemplo no todas las Chivas se apellidan igual, ;o si? Debemos de buscar al mejor para cada

posicion sin importar su apellido.

En algunas empresas, el interés familiar es fuente de serias debilidades. Pero que la
presencia misma de los miembros de una familia en una organizacion sea por si misma un
indicio de fallas en la administracion es una pregunta que queda por contestar. En realidad, si se
analiza de una manera objetiva el éxito de algunas empresas familiares, sc podria preguntar si
no se ha sobrestimado la efectividad del sistema tipico de premios y castigos caracteristico de

las empresas no familiares.
Cuando tenemos una empresa familiar se puede llegar a caer en errores como lo seria el

poder absoluto en manos del patriarca, una frustracion del personal ajeno e hijos preparados

que no tienen oportunidad de actuar.
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Aqui trataremos de observar a la empresa familiar e identificar algunas de sus ventajas y
desventajas, esperando que sirvan como guias. Esperamos que sea este capitulo de interés

especial para quienes normalmente estén empleados por, 0 manejen empresas familiares.

Como lo que en una compafiia puede ser una fuerza, en otra puede ser una debilidad,

nunca olvidemos esto.

A - Debilidades que se deben evitar.

Primero veamos el lado negativo del cuadro, y después los casos mas apasionantes en que
se han desarrollado grandes fuerzas. Entre las debilidades de la gerencia familiar, parecen
prevalecer las siguientes:

1. Los conflictos que surgen entre los intereses de la familia y los de la empresa como
tal. Es dificil mantener la equidad y pueden originarse problemas en la sucesion.

2. Una carencia de disciplina sobre las utilidades y los resultados de toda la
organizacion. Se puede llegar hasta a limitar el crédito.

3. El error de no enfrentarse rapidamente a los nuevos retos del mercado. En nuestro
caso en particular, y en este momento historico en que nos encontramos, es de vital importancia
tener esto en consideracion.

4. Situaciones en que el nepotismo domina el panorama, sin un control o medida

objetiva del comportamiento gerencial.

« Conflictos de interés.

En una empresa familiar, la familia casi siempre tiene el poder del propietario y/o de la

direccion para perseguir sus propios objetivos y aspiraciones, ain cuando difieran de los



intereses de la empresa. Por contraste, los intereses de la competencia y los valores de los
funcionarios de una empresa "publica” supervisan o condicionan los del individuo (y su familia);
y la jefatura corporativa tiende a desarrollar, perpetuar y enfatizar los valores institucionales de

la compaiiia sobre los del individuo, a través de sistemas de medicion o de incentivos.

En una empresa familiar, esta fuerza no esta implicita en el sistema, por lo menos en lo
que se refiere a los miembros de la familia. La diferencia entre los intereses familiares y los de la
compafiia, generalmente es psicologica, y surge del sentido de responsabilidad de la familia
hacia la empresa. El hecho de que muchas empresas familiares exitosas hayan implantado
complicadas restricciones institucionales sobre las prerrogativas familiares no evita el hecho de
que en cada uno de esos casos las restricciones tuvieron que ser adoptadas en primer lugar por

los mismos miembros de la familia

La inmunidad ante las restricciones institucionales permite que las necesidades

importantes de la compaiiia se vean frustradas por consideraciones familiares.

En aquellas situaciones en las que la compaifiia se considera como la tesoreria de la
familia, puede existir una excesiva confidencialidad sobre los asuntos financieros, que
entorpezcan el desarrollo de los controles adecuados y las técnicas de planeacion razonables,

permitiendo que los métodos y las politicas incficaces permanezcan largo tiempo sin detectar.

» Pobre administracion de utilidades.
Otro problema en las empresas familiares es la carencia de métodos para administrar las
utilidades. A semejanza de las sociedades anonimas, una empresa familiar puede concentrarse

en la calidad del producto, mejoramiento de planta y equipo, asuntos civicos y/o construccion
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de un emporio de ventas. Cabe sefialar la contribucion de estos factores a las utilidades a largo

plazo de la compatia.

» Mercadotecnia inmovil.

Demasiada identificacion con los intereses familiares puede impedir que una compatiia se
beneficie de los nuevos acontecimientos en el mercado o de mejores oportunidades de

crecimiento.

Cuando una familia se identifica muy de cerca con un producto especial o una funcion
determinada, puede suscitarse otro problema: la compaifia puede ser muy vulnerable a los

efectos de los cambios en el mercado.

« Nepotismo excesivo.

Un problema menos sutil en las empresas familiares es el del nepotismo, el cual, segin
una definicion del diccionario es "el progreso de los parientes basados en los lazos familiares
mas que en el mérito." Aqui en México nosotros pudiésemos perfectamente escribir biblias
sobre este tema, y maxime en pequefias empresas en las cuales el padre espera que el hijo tenga
la edad suficiente para dejarle el negocio. Estas reglas, para bien o para mal, estan a punto de

cambiar.
En las empresas en que existe nepotismo, inmensa mayoria de las micro empresas, éste

nace de la imposicion que hace la familia de sus propios valores, y del criterio de sus miembros

sobre el negocio, independientemente del factor de la competencia
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Al mismo tiempo, el nepotismo debilita a los actuales ejecutivos de la compaiia,
obligandolos a llevar el peso muerto de los incompetentes y a asumir la carga del trabajo que no
se realizo. El tipo de pensamiento que causa el nepotismo conduce también a feudos
sangrientos. Sin embargo, el mecanismo normal de la herencia puede crear fuertes intereses de

competencia minoritaria y desavenencias.

B .-Fuerzas Deseables.

Aunque estos problemas existen en algunas empresas familiares, no deben pasarse por
alto las ventajas que pueden ser realizadas por la organizacion que puede capitalizar con éxito
las ventajas que se derivan de esa relacion. Reforzados y perpetuados por el orgullo, la
identificacion y la tradicion de la familia, esta unidad de propositos ha sido un factor
fundamental, aunque intangible, del éxito de muchas mini-empresas. Entre las ventajas de esa
empresa encontramos:

1. La disponibilidad de los recursos financieros y de gerencia, gracias a los sacrificios de
la familia.

2. Una organizacion interna devota y leal.

3. Importantes relaciones entre la comunidad y los negocios que nacen de un nombre
respetado.

4. Un grupo interesado y unificado de accionistas-gerentes.

5. Una susceptibilidad ante la responsabilidad social.

6. Continuidad e integridad en las politicas de administracion y en el enfoque corporativo.
« El Sacrificio Personal.

Es una paradoja que el interés familiar, fuente de debilidad financiera en algunas

empresas, en otras circunstancias es un elemento importante de la fuerza financiera. Muchas
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pequefias industrias se han fundado sobre la tradicion de dividendos minimos y sacrificios
personales, y el orgullo de la familia y la lealtad ha sido la causa de operaciones continuas a
través de épocas dificiles cuando las consideraciones de pérdidas y ganancias podrian haber
obligado al cierre.

» Valiosa reputacion.

La reputacion de una familia no solo puede ejercer una influencia benéfica sobre las
relaciones en la comunidad, sino que también puede tener un impacto directo y obvio sobre las
operaciones de la compafiia. Las ligas familiares también pueden ser importantes para
establecer la confianza necesaria para manejar los negocios. El campo de las inversiones

bancarias puede ser un buen ejemplo de esto.

* Lealtad de los empleados.

El valor de la relacién familiar no esta limitada Gnicamente al papel que tiene la familia en
los negocios de la compafiia y sus relaciones con el publico. Esta podria jugar un papel muy

importante dentro de la organizacion interna de la empresa.

A diferencia de una empresa grande, la pequefia empresa no cuenta con la seguridad de
su magnitud o de un extenso programa de investigacion y desarrollo. Por lo general, su
estrategia estda basada en la posibilidad de desempefar ciertos servicios mejor o mas

rapidamente que otras empresas.

En contraste con el ejecutivo no emparentado, el pariente se encuentra bloqueado de una

manera efectiva contra la tentacion de vivir mejor. Una vez que decide trabajar para la empresa
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familiar, la convergencia de la expectacion, el entrenamiento y la presion de la familia lo atan a

la empresa.

* Unidad de los ejecutivos- accionistas.

Cuando una familia identifica estrechamente sus propios intereses con los de la compaiia,
la empresa puede darse cuenta de lo significativo que resulta el beneficio de la comunidad de
intereses entre los grupos de accionistas y ejecutivos. Se ha sefialado a dicha mutualidad como

el argumento principal a favor de los pianes de acciones para empleados.
* Proposito y continuidad.

Existen grandes ventajas que pueden proporcionar una  sucesion de ejecutivos
competentes pertenecientes a la familia, continuidad y un profundo sentido de los propositos
corporativos. Estos dos elementos parecen ser cada vez mas importantes en una sociedad en la
que los cambios y la ruptura de las instituciones tradicionales son normales

Una asociacion familiar, sin embargo, puede valer mas que su influencia en la
organizacion interna de una compafiia. En algunas ocasiones esta asociacion puede estar
directamente relacionada a la singular posicion competitiva de la empresa.

C. Advertencias que deben tomarse en cuenta.
La experiencia de las organizaciones en donde la participacion familiar es caracteristica de

fuerza, indica que esto es cierto inicamente cuando:
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1. La familia comprende que sus objetivos personales pueden ser realizados solamente
por el éxito de la empresa a largo plazo.

2. Los ejecutivos de la familia estan dispuestos a establecer politicas y restricciones
formales para asegurarse que la participacion familiar es limitada.

3. A trabajo igual, salario igual, no a apellido igual

Todo esto no quiere decir que la familia no puede estar en la empresa, no olvidemos por
otra parte que tenemos: Capital y Trabajo. Probablemente sea lo mas sano que algiin miembro

de la familia participe solo del capital, los casos son particulares

H.- Planeacién Estratégica.

Se ha escrito muy poco sobre la planeacion en una empresa chica. Una reciente
bibliografia sobre planeacion incluye unos 250 libros y ensayos en espafiol.. Sin embargo, muy
pocos de ellos parecen dedicarse especificamente a tratar los problemas de los negocios
pequefios. Ademas, muy poco de lo poco que se ha escrito acerca de la planeacion de empresas
chicas se enfrenta con las peculiaridades del proceso de planeacion dentro del contexto de un
negocio en pequefio; mucho de lo que se ha dicho, podria haberse dicho también acerca de las

grandes corporaciones.

Es muy improbable que el pequefio empresario, esté hoy llevando a cabo una rigurosa
planeacion, no solo que esté familiarizado con el punto de equilibrio, balances proforma y
prondsticos de ventas En realidad, puede ser que ni siquiera esté seguro de lo que debe hacer.

Ademas, probablemente se siente culpable por su confusion y falta de planeacion.
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Actualmente consideramos que existe en la pequefia empresa mexicana una gran falta de
Planeacion Estratégica. No existe una clara definicion de las metas, seria muy conveniente
contestar de la manera mas clara y sensata los siguientes interrogantes:

(Qué somos?

(Qué queremos ser?

;Donde estamos?

(A donde queremos llegar?

(Cémo medimos objetivamente nuestros logros y fracasos?

Si no tenemos clara una meta, jcomo sabemos si la alcanzamos o no?, la definicion de

metas y objetivos como pasos para alcanzarlas es fundamental para el éxito empresarial.

Se desconoce el mercado y la competencia. Aunque pensamos que conocemos bien a
nuestros competidores, falta mucho por hacer, empezando por conocernos a nosotros mismos
Contestemos a las siguientes interrogantes:

/Quiénes son nuestros clientes? Hagamos una lista completa de ellos, conozcamos el
perfil de cada uno de ellos.

/Quién es nuestra competencia? Analicemos sus campafias publicitarias, pregunta a los
que le compran a ella el porqué.

(Cuales son nuestras ventajas y desveniajas?

Pasa mucho entre los mexicanos que no sabemos decir que no, por ejemplo, si yo soy un
constructor de vivienda de interés social v me ofrecen un gran contrato para residencias el cual
significa una gran utilidad, lo acepto y después.. no puedo cumplir. Si no me defino a mi
mismo, jcomo sé a donde quiero llegar y si ya llegué?
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Es importante que el gerente general de una empresa sea mas sofisticado sobre
planeacion, porque a la larga es €, y solo €L, quien hace los planes. Debido a que con frecuencia
€l es también el fundador de la empresa, es natural que él mismo planee el futuro de su
compaiiia. La falta de recursos humanos y financieros impiden el establecimiento de un
departamento de planeacion como los que existen en muchas empresas grandes. Cualquier
planeacion que se hace tiende a quedar encerrada en la mente del gerente general. Por cierto
que la naturaleza informal del proceso de planeacion aumenta la dificultad de difundir los

planes.

Con frecuencia, el ejecutivo de una empresa chica afirmara que la confidencialidad es una
razon para no discutir sus planes con nadie. Siente que un mayor sigilo proporciona a su
compafiia una ventaja competitiva sobre las empresas mas grandes, que estan obligadas a
elaborar extensos informes y someterse a varios reglamentos. El que este sigilo se aplique
realmente a la diseminacion de toda la informacion sobre los planes, es otra cosa. A veces
también un ejecutivo teme discutir sobre planes que tal vez no se materialicen y que por lo

tanto puedan crear el desaliento en la empresa

Caracteristicas principales.

En la empresa chica, el tiempo que tiene disponible la gerencia para planear tiene una
prima muy alta. La gerencia de un pequefio negocio tiene que administrar casi todas las areas
funcionales que existen en una organizacion grande. Pero el tamaiio de un pequefio negocio no
permite ni siquiera contratar una persona para cada funcion. Es raro encontrar una empresa

chica con un gran cuerpo administrativo.
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En una empresa pequefia, gran parte de la actividad administrativa se dedica a apagar los
pequefios fuegos que se suceden a diario. Ademas, el impacto de los problemas inmediatos se

agudiza por la muy comin escasez de recursos

Las limitaciones financieras de una empresa chica plantean un severo problema de

asignacion de recursos y esto requiere de tiempo y de talento administrativo

Esta asignacion del tiempo depende de la actitud de la pequefia empresa hacia el futuro.
Las actitudes de las empresas pequefias son un tanto paradojicas.

Por un lado, el gerente de un pequefio negocio tiene mucho incentivo para concentrarse
sobre el futuro de su compafiia. Pocas empresas chicas gozan de excelentes resultados sino

hasta unos cuantos afios después de su comienzo.

Por otra parte, el crecimiento de un pequefio negocio probablemente sera un proceso
bastante penoso, durante el cual habra muchos reveses. Las probabilidades de éxito, como ya
vimos antes, no seran muchas. En una empresa joven, la falta de experiencia operativa acentia

el gran sentimiento de incertidumbre sobre el futuro.

Tenemos que, a medida que pase el tiempo, "reinventar” a si misma la empresa, es decir,

redefinir mis metas acoplandolas a la situacion actual.

Sepamos también, que una buena planeacion no significa que tenemos que ser o sacar al
mercado productos perfectos, claro esta que cuesta lo mismo hacer las cosas bien que hacerlas
mal. No debemos de tenerle miedo al cambio, debemos de estar inmersos en un proceso de

"mejora continua”.
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I.- Sistemas y procedimientos obsoletos.

Es comiin que con tal de ganar mas dinero y teniendo una vision muy cerrada se piense
que no ocupamos modernizarnos constantemente, esto para todos los sistemas, desde el

telefonico hasta el de transporte, la maquinaria y el equipo.

Hasta este momento nunca ha habido un avance tecnologico que sea menos eficiente o
productivo. Los norteamericanos cambian la tecnologia y los mexicanos la compramos. Nunca
la nueva tecnologia es mas cara. Los ahorros por ejemplo en sistemas electronicos son muy
fuertes pero tenemos que abrir nuestra mente. No con esto queremos decir que hay que
comprar todo lo que sea nueva tecnologia, sino que hay que estar a la vanguardia evaluando la

rentabilidad del proceso o tecnologia a implementar y pensando no sélo en el corto plazo

Tomando en cuenta que hoy en dia se pueden adquirir sistemas completos de computo
para usos contables y administrativos por menos de diez mil nuevos pesos, incluso las empresas

mas pequefias pueden recurrir a esta practica alternativa.

Otro aspecto que queremos mencionar bajo los procedimientos obsoletos es la ecologia,
muchas veces se ignoran las normas de la proteccion ecologica, o bien no se siguen y acatan
(Quién tiene un programa de reciclaje?, pensemos que todo lo que a materia ecologica se

refiere, es una contribucion para nuestros hijos y nietos.



J.- Consultoria Externa.

Quisimos dejar este apartado como un subtema aparte ya que pocas son las empresas que
hacen uso de un servicio tan 0til como este, tenemos la creencia de que esto solo es posible

para empresas de gran tamafo, pero no es asi.

(Por qué se necesitan tantos abogado en Estados Unidos?, por miedo, la gente se protege
contra todo. Aqui en México no nos protegemos, pensamos que con un apreton de manos todo
esta bien porque somos hombres de palabra.

Meéxico es un pais donde el concepto de consultoria va a crecer aceleradamente, porque
es imprescindible. ;Quiénes acostumbran a automedicarse, hasta estar al borde de la muerte?

(Qué pequefio empresario tiene contratada una agencia de publicidad?, acaso todos
somos publicistas . Manejamos a veces en las empresas no el concepto de equipo sino el

concepto dictatorial, donde "aqui se hace lo que yo digo".

El recurso humano es el mas importante, se debe de hacer una seleccion eficiente del
mismo, muchas veces de escucha a empresarios que se quejan de que los capacitan y se van
Para esto tenemos dos opciones: O los capacito y se me van si no creo un ambiente de trabajo

adecuado, 0 no los capacito y se quedan pero todos los dias esta gente me genera problemas.

K.- Controles internos.

No es extrafio encontrarnos con empresas que han crecido a un ritmo vertiginoso, o con

empresas familiares o pequefias las cuales no tienen ningin tipo de control interno y por
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consecuencia tienen muchos problemas, especialmente en lo que a la planeacion y control se
refiere

{Qué logra el control interno? Separar actividades que no se comuniquen entre si, este es
muy frecuente en las empresas en que una sola persona realiza un sinnimero de funciones por

ejemplo si la misma sefiorita cobra, deposita, lleva cuentas y manda cartas.

Se puede dar el caso en una empresa familiar de que se dude sobre si se le tiene confianza
a ese empleado-miembro de la familia y se moleste al exigirle controles, claro que se le tiene

confianza, pero hay que implementar sistemas, simple y sencillamente modernizamos.

Si tenemos bien definidos los controles se evitan muchos problemas con los mandos
intermedios ya que se les puede decir claramente donde estan y a donde pueden llegar.
Curiosamente nos sobrestimamos con los demas y nos subestimamos a nosotros mismos si

estos no existen.

El llamado "personal indispensable" no debe de existir, nadie debe de ser indispensable, y
precisamente a eso me ayudan los controles internos. Los panteones estan lienos de gente
indispensable y el mundo sigue su curso. Lo que si es indispensable son los puestos. no las

gentes. Si el duefio se muere y el negocio desaparece es que algo se esta haciendo mal.

Las buenas politicas son un secreto. Es muy conveniente para proteger las patentes,
procesos exclusivos y en general propiedad intelectual informal, hacer que se firme con el
personal acuerdos de confidencialidad. Se presta mucho esto al pirateo de gentes las cuales
valen por los conocimientos y contactos que lograron en la otra empresa. Como recomendacion
es conveniente en su lista de clientes que usted incluya un nombre con su direccion, el nombre

seria falso, asi, si le llegase una carta de la competencia sabe que tiene fugas de informacion
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Si alguna vez se pensara en una asociacion internacional (joint venture) es muy
recomendable en el aspecto legal someterse al "arbitraje internacional” ya que es mucho mas

economico

Si tenemos controles internos, jamas se realizaran arqueos de caja, de documentos o

inventarios fisicos.
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III-CONTABILIDAD .



[11- CONTABILIDAD

A.- Introduccion.

Puede ser probable que usted, como la mayoria de los duefios de las pequefias empresas
que existen en el pais, de las cuales muchas son familiares, maneje los recursos con que cuenta
su negocio, basandose solamente en la experiencia y el sentido comin ya que usted conoce a

fondo su negocio.

Sin embargo, para conocer en forma clara y precisa la situacion financiera de su empresa

y administrar mejor sus recursos, es vital que utilice la contabilidad.

La contabilidad clasifica, registra y resume las operaciones econémicas que realiza la

empresa, con el objeto de obtener la informacion financiera necesaria para tomar decisiones.

B.- Contabilidad.

El objeto de la contabilidad es el de llevar un control claro y eficiente de los recursos
economicos que maneja la empresa. Es aconsejable hacerse si no se tiene de planta un personal
de contabilidad, de algiin despacho que brinde estos servicios, ya que aunque la empresa sea
pequefia, el director o el duefio no se puede encargar ni tiene usualmente todos los

conocimientos requeridos. Se comenta que "para qué la quiero si no la entiendo".



Tenemos empresas a las que el contador asiste cada dos meses, asi cuando surge
cualquier duda o aclaracion no se puede responder afectando esto al desarrollo de la empresa.
El duefio cree que los impuestos ya han sido pagados cuando en realidad por esta falta de

CcOMUNicacion estamos en un error.

Al no llevar una contabilidad adecuada y al dia, para lo cual ya se puede considerar como
imprescindible un sistema computarizado para cualquier pequefia empresa, no se sabe

exactamente cuanto se tiene en el banco originando descontrol y puede caer en faita de fondos.

Con una contabilidad efectiva podemos basarnos en ella para hacer los presupuestos que
se requieran ya sean generales o especificos. El concepto de consultoria es respecto a la calidad

de los resultados, no conforme al tiempo ahorrado, se pone a su consideracion esta opcion.

En este manual nos referiremos a los controles basicos que le permitiran ir apreciando en
forma objetiva el estado de su negocio. Estos son: el Balance General y el Estado de

Resultados.

C.- ;Quienes llevan registro contable?
Fuente: INEGI y Nafinsa.

Tabla # 13. ;Quienes llevan registro contable?

MICRO PEQUENA MEDIANA
Si 7% 98% 99%
No 23% 2% 1%
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En la tabla # 13 nos muestra el panorama con el que nos enfrentamos en las micro y
pequefias empresas, un asombroso 23% de las micro empresas no llevan registro contable, esto
conlleva a un sinmimero de complicaciones tanto para la planeacion y control del empresario
como ante sus obligaciones como contribuyente. Si nosotros multiplicamos ese 23% por el
95% que son micros, obtenemos que de las empresas de nuestro pais y particularmente de las
micros, casi 22% no llevan registros contables formales. Hay que mantener en mente que estos
datos son sélo de las empresas registradas y no de las subterraneas, las cuales también son un

porcentaje bastante considerable.

D.- Inversiones principales.

Podemos apreciar en donde se encuentra principalmente invertido el capital de los

empresarios si analizamos la tabla # 14. (Fuente: INEGI y Nafinsa).

Tabla # 14. Inversiones principlaes.

Inversion MICRO PEQUENA MEDIANA
Maquinaria 11% 25% 29%
Materia Prima 48% 30% 25%

Inst. y salarios 21% 41% 42%

Fuera del negocio 20% 4% 4%

Lo que nos queda muy claro después de analizar la tabla # 14 es que la inversion en
maquinaria es significativamente menor en empresas micros que en pequefias y medianas. Al

igual que los gastos en instalaciones y salarios.

62



Contrario al punto anterior tenemos que el gasto proporcional en materia prima es mucho

mayor en micros, lo mismo que los capitales invertidos fuera del negocio.

Para estos datos no se consideraron datos de empresas de servicios, sino que se

obtuvieron solamente del sector manufacturero y comercial.

E.- Capital de trabajo.

La década de 1990 sera caracterizada por la escasez de capitales en el mundo, aunque los
gobiernos de la mayoria de los paises intenten reactivar la economia inyectandole dinero para

darle mayor liquidez, es un hecho que estaran mas escasos que antes.

El problema que ahora enfrentan muchos pequefios industriales es que falta capital de
trabajo, una empresa es un ente que genera riqueza, pero los industriales pequefios no tienen el
acceso tan sencillo a fuentes de financiamiento. Con la apertura del mercado norteamericano se
espera que ingresen al pais mas capitales, pero esto no afectara repentinamente la baja en las
tasas de interés. Estamos viviendo una época con la inflacion controlada y tasas de interés para

préstamos con un costo casi tres veces a la inflacion.
Otro grave problema es que el pequefio industrial ha querido modermzar su planta
productiva para lo cual no tiene dinero y recurre a créditos que, aunque son "preferenciales”, lo

estan ahorcando economicamente.

Se desconoce no pocas veces el flujo de efectivo o no se le presta la atencion debida,

jcuantos empresarios no han llegado a manejar flujos de efectivo negativos? Si esta usted

63



pidiendo un crédito y no se tiene un programa estipulado para pagarlo con fechas y montos
bien determinados analizando primeramente la situacion de la empresa, mejor le recomendamos
no meterse, los intereses se lo pueden comer teniendo esto desastrosas consecuencias. Sin un
adecuado y planificado flujo de efectivo, es decir, la relacion entre los ingresos y los egresos de
la empresa de una manera ordenada, se puede llegar a perder ventas por no tener esos
productos en existencia a causa de que no hubo dinero asignado para hacer esas compras o

producir dichos bienes.

Tenemos que romper con el mito del temor a ocupar financiamiento externo, hay que
abrir la mente, cuando tenemos potencial pero no tenemos recursos hay que abrir las puertas a

la inversion de capital.

Nosotros visualizamos graficamente dos formas de financiamiento:

1) Si usted tiene una carreta, le pone a que la jalen unos caballos y usted se monta arriba
€s como si consiguiese otros socios

2) Si usted quiere mover la misma carreta, pero pone los caballos arriba y es usted el que

la jala, es como cuando se autofinancia con tasas de interés altisimo.

F.- Balance General.

El Balance General es un resumen claro y sencillo sobre la situacion financiera de la
empresa a una fecha determinada Muestra todos los bienes propiedad de la empresa
(ACTIVO), asi como todas sus deudas (PASIVO) y por ultimo el patrimonio de la empresa
(CAPITAL). Su elaboracion podra ser mensual, semestral o anual de acuerdo con las

necesidades del propio micro industrial.



El Balance es como una foto de la empresa en ese momento, por lo tanto es un control

esttico, no se muestra a la empresa en movimiento.

El Balance General responde a las preguntas-
¢Con cuanto participa el duefio de la empresa?
(Cuanto se debe de estos bienes”?

¢Con cuéntos recursos cuenta la empresa para realizar sus actividades?

Los datos econémicos se agrupan en Activos, Pasivos y Capital, donde:

* Activo.

Son todos aquellos objetos de valor que posee el negocio al igual que los bienes y
derechos que posee la empresa para operar. Es lo que tengo.

* Pasivo.

Son aquellas deudas y obligaciones que tiene la empresa y que la empresa debe de cubrir
a cierto plazo, ya sea con productos o servicios o con dinero. Es lo que debo.

* Capital.

Son aquellos recursos propios de la empresa, donde se incluyen las aportaciones de los

socios. Es el patrimonio.
Tenemos la siguiente igualdad basica en contabilidad;
A=P+C

Donde: A = Activo, P = Pasivo y C = Capital.

Analizaremos ahora los componentes de cada uno de ellos:
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ACTIVO.

Los activos los agrupamos de acuerdo a su grado de disponibilidad para convertirse en

dinero en efectivo o liquido.

 Activo circulante.

Son los valores que tienen liquidez inmediata o que pueden convertirse en dinero en

efectivo. Es parte del activo circulante:

* Dinero en caja.

* Inversiones en valores

* Dinero en bancos.

* Cuentas por cobrar (clientes).

* Inventarios (tanto de materia prima, como en proceso como productos terminados).
* Activo Fijo.

Son bienes que se han adquirido para utilizarlos en las actividades propias del negocio y

que son necesarios para transformar productos o prestar servicios. Estos sufren bajas de valor a

través del tiempo (depreciacion). Por ejemplo:

* Terreno.

* Edificios.

* Magquinaria y equipo.
* Equipo de transporte
* Equipo de oficina.

» Activo diferido.

Son los pagos que hace por anticipado la empresa por algo que no se utiliza de inmediato

sino en el transcurso del tiempo, como:

* Rentas pagadas por anticipado.
* Marcas y patentes.

* Gastos de instalacion.



* Primas de seguros.

PASIVO.

Los pasivos los clasificamos de acuerdo con el grado de exigibilidad en que haya que
cubrirlos. ;Qué tan pronto debo de pagar mis deudas?

« Pasivo Circulante,

Son las deudas que tiene la empresa las cuales hay que pagar en menos de un afio como
lo son:

* Creditos bancarias a corto plazo

* Proveedores.

* Impuestos por pagar.

* Acreedores diversos

* Documentos por pagar.

» Pasivo Fijo o a largo plazo

Son aquellas deudas que se deben pagar en un periodo mayor de un afio

* Documentos por pagar.

* Créditos bancarios a largo plazo

» Otros Pasivos o Diferido.

Incluye todo lo que me entra por cobros anticipados de algan producto que vendi o algan
servicio que presté. Por ejemplo:

* Anticipos de clientes.

* Rentas cobradas por anticipado.
CAPITAL.
El capital es el valor de lo que le pertenece al duefio o al empresario.

« Capital Social.
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Es la aportacion inicial hecha por el duefio para arrancar la empresa, si es el primer
Balance es la diferencia entre el Activo menos el Pasivo. Este puede incrementarse si asi lo
desean los duefios con aumentos de capital

* Resultados acumulados.

Son las pérdidas o ganancias consecutivas de ejercicios anteriores.

* Resultados antes de impuestos.

Es la cifra final ya sea esta pérdida o ganancia que reporta el Estado de Resultados

A continuacion se muestra el formato de un Balance General:
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Nombre de la Compaiiia.

BALANCE GENERAL AL DI4 DE_MES DE_ANO.

ACTIVO PASIVO

ACTIVO CIRCULANTE PASIVO CIRCULANTE

Caja Ng e Proveedores N§**»

Bancos e Acreedores diversos he

Clientes s Anticipos de clientes b
Documentos por cobrar ~ *** Impuestos por pagar e
Inventarios e Préstamos bancarios

Otros b a corto plazo s

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE Ng#+=» TOTAL PASIVO CIRCULANTE Ngee
ACTIVO FJO PASIVO A LARGO PLAZO
Terrenos N§#es Préstamos bancarios largo plazo ~ N§***
Edificio " TOTAL PASIVO N§#*»
- depreciacion ae e

Magquinaria y cquipo ~ *** CAPITAL

- depreciacion e xe Capital Social Ng**+

Equipo de transporte e Resultados acumulados R

- depreciacion Lo .y Resultados antes de

Otros an impuestos e

- depreciacion e b TOTAL CAPITAL NEan
TOTAL ACTIVO FIJO Ngeee

TOTAL ACTIVO NS$*** TOTAL PASIVO Y CAPITAL N§***
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G.- Estado de Resultados

Es un informe que permite determinar si la empresa registr6 utilidades o pérdidas en un

periodo determinado

Es un estado dinamico ya que existe diferencia entre una fecha y otra, se refiere al lapso
comprendido entre una fecha y otra.

En el Balance General solo se indica en forma global la utilidad o pérdida que aumenta o
disminuye el capital, en tanto que es el Estado de Resultados se analizan con detalle las partidas
que dieron origen a los ingresos y a los gastos, con objeto de llegar al resultado que se indica

en el Balance General.

Se llega a determinar la utilidad del ejercicio siguiendo la siguiente secuencia:

| Inv.inicial ]

mas

l Ventas totales I I Compras netas ] mds l Gastos fabricacion y M.Obrq

menos menos
| Rebajas y descuentos | | Inv. final |

da da

| Ventas Netas —I menos | Costo de ventas | igual | Utilidad Bruta |

menos
I Gastos de Operacién ]
da

| Utilidad/pérdida de operacién |
mas 0 menos
|_ Otros gastos/productos |
da
| Utilidad del ejercicio |




Obteniendo las compras netas de la siguiente manera:

mas
da

[Compms totales Imenolebajas s/compr;I mas devoluciones] da [ compras netas I

Ahora definimos los siguientes conceptos-

Los ingresos corresponden a las ventas que realiza la empresa y que se derivan de la

actividad principal de la misma.

El costo de ventas son todas las erogaciones que se relacionan directamente con la
produccion. Junto con las compras totales se incluye la mano de obra directa y los gastos
generales de fabricacion que estén directamente vinculados con la produccion (como la luz,
agua y combustibles.

La utilidad bruta es el resultado de disminuir a los ingresos el costo de ventas.

Los gastos de operacion son todas aquellas erogaciones indispensables para la operacion
que no estén asociadas a la produccion, sino con las actividades propias de ventas y
administracion del negocio, Como lo son los sueldos del administrador y vendedores, la

publicidad, la papeleria, la renta o el pago de teléfono.

Los gastos financieros son los intereses que se causan sobre los créditos otorgados a la

empresa. Estos se pueden incluir dentro de otros gastos. Otros productos son las entradas que
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tiene la empresa por conceptos no relacionados con su actividad propia, como por ejemplo la

venta con cierta ganancia de una maquina usada, la ganancia extra entra en este rubro.

H.- Relaciones bancarias.

A veces se encuentra el pequefio empresario con que no cumple los requisitos para
obtener lineas de crédito. Este bien puede ser causado por tener unas pobres relaciones
bancarias. Llevar una sana relacion con el banco es vital para el micro y pequeflo empresario,
debemos de conocer los requisitos minimos para obtener un trato preferencial. El hecho de
tener una linea de crédito abierta no significa necesariamente que se va a usar; hay que usarla
inteligentemente. Se da el caso de el negocio que tiene mil y un problemas econdémicos e
invierte dinero en algo que no es productivo como lo podria ser un cambio de mobiliario o una

remodelacion.

Siempre tendremos dinero para un buen negocio. Ya sea mediante la ayuda de una
institucion bancaria a la cual se haya convencido de la viabilidad del asunto, o via socios

capitalistas que aporten el dinero necesario.

Muchas personas tienen la costumbre de manejar sus cuentas personales en distintas
instituciones, esto no debe de ser asi, tenemos que ver al banco como nuestro socio y si para el
representamos poco dinero, no podemos esperar tener un trato preferencial 0 que nos presten
cantidades fuertes cuando sea necesario. Tampoco queremos enviar estados financieros a los
bancos porque consideramos nuestro patrimonio como algo muy privado, pero en vez de

beneficiarnos nos esta cerrando las puertas para obtener una respuesta favorable y pronta a
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nuestras necesidades de crédito. Tenemos también que aprovechar y hacer uso de otros

servicios bancarios distintos a las cuentas de cheques.
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IV.- IMPUESTOS

A.- Pago de impuestos

Las micro y pequefias empresas tienen la obligacion de pagar los impuestos que a
continuacion detallamos. Por ser un tema donde generalmente existe un gran desconocimiento,

el estudio sera mas a conciencia.

Las obligaciones fiscales tienen su fuente primordial, en la Constitucion Politica Mexicana
(fraccion IV, articulo 31), estableciéndose textualmente que son obligaciones de los mexicanos:
"Contribuir para gastos publicos, asi de la federacion como del estado y del municipio en que

residan, de la manera proporcional y equitativa que dispongan las leyes".

Las pequefias y micro empresas deben contribuir para el gasto publico, la personalidad de
la empresa puede ser Persona Fisica con actividad empresarial o Persona Moral, estan obligadas

al pago de los siguientes impuestos:

» Impuesto Sobre la Renta (ISR)

Las personas morales (aquellas que no son fisicas, es decir, individuales) deberan calcular
el Impuesto Sobre la Renta, aplicando a la utilidad fiscal obtenida en cada ejercicio la tasa 34%
Aqui debemos sefalar que las personas Fisicas con actividad empresarial tienen la misma tasa
asi como las mismas obligaciones que las personas morales, lo anterior es extensivo para los

demas impuestos que tienen de obligacion las pequefias y micro empresas
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« Impuesto al Activo (IMPAC).

Las personas fisicas que realicen actividades empresariales y las personas morales,
residentes en México, estan obligadas al pago del impuesto al activo, por el activo que tengan,
cualquiera que sea su ubicacion. Se determinara el impuesto por ejercicios fiscales aplicando al
valor de su activo en el ejercicio, la tasa del 2% Cabe sefialar que a este impuesto se le pueden

acreditar los pagos del ISR, por lo que este solamente se paga cuando es mayor que el ISR

« Impuesto al Valor Agregado (IVA).

Estan obligadas al pago del Impuesto al Valor Agregado establecido en dicha ley, las
personas Fisicas y Morales que, en territorio nacional, realicen los actos o actividades
siguientes:

1) Enajenen bienes (venta de ellos).

II) Presten servicios independientes.

IIT) Otorguen el uso o goce temporal de bienes.

IV) Importen bienes o servicios.

El impuesto se calcularé aplicando a los valores que se sefialan en la Ley del TVA, la tasa
10%. o bien 6% 6 0%, segun el tipo de bien que se trate.

Contra el IVA a cargo de las persones Fisicas con actividad empresanial o las Morales, se
podra acreditar el IVA que se tenga a su cargo, para asi, sdlo pagar la diferencia Esto viene
siendo, de todo lo que yo vendo y cobro IVA, lo sumo; de todo lo que yo compro y pague IVA

(acreditable), lo sumo, lo que tengo que pagar de IVA es la diferencia entre ellos.

« IMSS, INFONAVIT y SAR.

En cuanto a las contribuciones sobre la némina podemos decir que no se tratan de un
impuesto si no que son Aportaciones de Seguridad Social, pero podemos englobarlos dentro
del area fiscal ya que implican una recaudacién. Las empresas personas Fisicas y Morales,
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determinan las cuotas obrero-patronal a su cargo y enteran su importe al Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS), asi como lo correspondiente del SAR (Sistema de Ahorro para el
Retiro) e INFONAVIT (Instituto de Fomento Nacional para la Vivienda del Trabajador) de

manera bimestral. Las cuotas que se deben pagar son las siguientes:

I) IMSS Se calcula segun el Salario Base de Cotizacion de cada
trabajador
IT) SAR Se determina el calculo segun la tasa del 2% del Salario Base

de Cotizacion de cada empleado.
I1I) INFONAVIT Se determina el calculo segun la tasa 5% del Salario Base de
Cotizacion de cada trabajador.

Esta obligacion es a cargo de las empresas cuando tenga vinculadas a otras personas por
una relacion de trabajo, cualquiera que sea el acto que le dé origen y cualquiera que sea la
personalidad juridica. La empresa paga al IMSS, dependiendo del tipo de trabajo, pero por lo
general, es un 13.75%. El trabajador paga, igualmente 4.7% y también el ISPT (Impuesto
Sobre Productos del Trabajo) segun la tabla del articulo 85 de la Ley Federal.

* Impuestos Estatales.

Las empresas estan obligadas segin la situacion territorial al pago de impuestos
especiales que cada Estado tiene, tales como:

Del Impuesto sobre Transmision Patrimoniales.

Del Impuesto sobre Negocios Juridicos e Instrumentos Notariales.

Del Impuesto sobre remuneraciones al trabajo personal no subordinado

Del Impuesto sobre Espectaculos Piblicos.

Del Impuesto sobre Compra-Venta y Operaciones Similares.

Del Impuesto sobre Erogaciones.
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Aqui, vale la pena mencionar que el Estado solo esta facultado para gravar aquellas
actividades o actos que no grava la Federacion. Asimismo, los Municipios solo pueden gravar
los actos o actividades que no grava ni el Estado ni la Federacion, por lo que su posibilidad

recaudatoria es muy limitada.

Por 1ltimo se debe aclarar que ademas del incremento en la recaudacion del Estado via
impuestos, el incremento mayor de su recaudacion lo ha tenido a través del cobro de derechos,
llamese: peaje en carreteras, permisos diversos, etc. que indirectamente representan un gasto

muy fuerte para las empresas y que de alguna manera, no se contempla en forma especifica.

Obviamente, los impuestos y contribuciones anteriormente citados no son los tnicos, sin

embargo son los mas importantes y los mas usados

B.- Planeacion fiscal.

Si planeamos cuidadosamente nuestros impuestos, podemos lograr muchas ventajas, por
ejemplo el IVA (impuesto al valor agregado) puede ser si es bien utilizado en si una forma de

financiamiento.

Los negocios y bufetes de contadores donde se brinda este servicio tendran un auge en
los afios venideros, actualmente se escuchan actitudes como: "es problema del contador” o "la
ley es muy complicada, nadie la entiende” o también "no hay forma de ahorrar en impuestos”.
Tenemos que tener mucho cuidado con quién se trabaja, ya que muchos se dicen asesores

fiscales, habiendo varios charlatanes dentro de ellos.



En lo que respecta a prestaciones y viaticos, estos son deducibles, mientras cumplan
ciertos requisitos, siendo asi un gasto con el cual la empresa puede reducir su pago del 34% del
Impuesto Sobre la Renta. Unas de estas prestaciones son por ejemplo: fondo de ahorro, vales

de despensa, vales de restaurantes y de gasolina.

En Meéxico el concepto de impuestos es infinitamente mas sencillo que en otros paises

industrializados.

C.- Sistema simplificado de registro.

El sistema simplificado de registro es un conjunto de siete cuentas que permite captar la

informacion necesaria, para la obtencion de estados financieros. Estas cuentas son:

Caja

Ventas.

Anticipos de clientes.

Compras.

Gastos de fabricacion.

Gastos de administracion y ventas.

Gastos financieros.
Antes de comenzar a utilizar dichas cuentas, debemos de practicar un balance para

determinar los saldos de inicio con los que debemos de comenzar. A continuacion se detalla

cada una de ellas.
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* Caja 0 movimiento de efectivo.

Cada operacion que implique una entrada o salida debera de registarse primero aqui y
posteriormente en la contracuenta que le corresponda. Se detaila la fecha, el concepto, la

entrada o salida y el saldo.

* Ventas.

Esta cuenta tiene por proposito registrar los ingresos que por concepto de ventas al
contado 0 a crédito registra su empresa , se registra la cuenta hasta el momento que se entrega
la mercancia. El formato lleva fecha, el concepto (cliente, factura, forma de pago), el importe

de la venta, el importe por cobrar y la fecha de vencimiento.

= Anticipos de clientes

Es frecuente encontrar a clientes a los que se les pide que anticipen una suma de dinero,
para registrar éstos y también para controlar las entregas a los clientes se recomienda llenar la
fecha, el concepto (detalle del pedido), el importe del trabajo, el importe anticipado y el saldo

que se adeuda.

« Compras.

Aqui se anotan todas las adquisiciones de materia prima que se realicen,
independientemente de que se paguen al contado o a crédito. El registros se efectiia en el
momento en el que el proveedor surte el pedido. Se detalia la fecha, el concepto (proveedor,
factura, forma de pago), el importe de la compra, el importe adeudado y la fecha de

vencimiento
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» Gastos de fabricacion.

En esta cuenta se registran las erogaciones que se realicen por' mano de obra (sueldos al
personal de produccion), gastos generales de fabricacion (gastos en que se incurre para
producir como la renta, la luz, el agua o depreciaciones) y otros materiales (propios del proceso
como lo son grasas, lubricantes y combustible). Se registra la fecha, el concepto, la mano de

obra, los gastos generales de fabricacion y los gastos por otros materiales.

« Gastos de administracion y ventas.

Aqui se registran las erogaciones por concepto de pago de sueldos al personal
administrativo y de ventas (incluyendo comisiones) y otros gastos administrativos como

papeleria o teléfonos

» Gastos financieros.

Aqui registramos los pagos de intereses y capital que se deriven de utilizar dinero
prestado. Definimos como:

Interés.- el costo que se paga al acreedor, por el uso de su dinero por cierto tiempo

Amortizacion.- Son los pagos que se hacen para ir liquidando paulatinamente los recursos

que nos prestaron.

Saldo insoluto.- Es la diferencia que resulta de aplicar al préstamo recibido las

amortizaciones que hemos hecho.

Para el manejo de esta cuenta se sugiere el siguiente formato: la fecha, el concepto, los

intereses, las amortizaciones y el saldo que queda insoluto.



D.- Evasién de impuestos.

En nuestro pais por desgracia las politicas del gobierno no han sido siempre agradables
para los empresarios, por lo mismo, se cayé en una cultura donde se evadian los impuestos ya

sea voluntaria o involuntariamente.

En afios recientes la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico ha venido apretando para
hacer que ya no se evadan impuestos, esto ha traido como resultado que se evada cada vez
menos ya que se esta ayudando por ejemplo de los bancos para determinar los montos de las

operaciones.

En muchas empresas se lleva un doble juego de libros, uno real, y uno fiscal. Esta es una
practica comun que cada dia se hace mas dificil seguir. Si nos ponemos a analizar con calma los
niimeros vemos que en México no se pagan impuestos tan altos como en otros paises. Las

razones mas comunes para mermar en el pago de los mismos son:

a) La deshonestidad de los gobernantes los cuales malversan los fondos de nuestros

impuestos y nosotros no "los queremos mantener”.

b) El hecho de que Ia competencia mia no paga impuestos y por lo mismo si ya pagase

saldria al mercado con un precio mas caro dando esto origen a una competencia desleal.
Nosotros consideramos que este cambio paulatino de mentalidad en el pueblo mexicano

se estd dando poco a poco. Y consideramos que: "Si un negocio no te da para pagar impuestos,

entonces no da".
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El riesgo es demasiado grande, se pagan recargos y multas constantemente y hay
personas que hasta expresan su miedo de ponerse al corriente. Lo que si es recomendable hacer
es que se puede planear fiscalmente para dentro del marco que establece la ley paguemos los

menos impuestos posibles. Quitémonos ese riesgo y durmamos tranquilos.
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V-FINANZAS.



V.- FINANZAS

A.- Informacién financiera.

Al llevar dos libros y cuentas y no llevar la contabilidad como se debe, estamos

minimizando y obstaculizando la funcién administrativa.

Se tiene la creencia de que la contabilidad sélo sirve para pagar impuestos y la realidad es
que esto no es cierto. También se ha escuchado que "sin contabilidad Hacienda no puede
auditarme", esto lo que ocasiona es que se evita la planeacion financiera y fiscal y también

imposibilita a la inversion externa.

En los proximos tiempos el capital extranjero no dejara de fluir hacia nuestro pais. Este
capital buscara a las mejores empresas mexicanas, entre ellas, aquellas que tiene bien llevada su

informacion financiera.

B.- Razones financieras.

La utilizacion de razones financieras es un método para conocer hechos relevantes acerca

de las operaciones y de la situacion financiera de su empresa. Este método necesita que todas

las razones financieras se evalien conjuntamente y no en forma individual para que sea efectivo

el anélisis.
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Utilizando razones financieras usted puede conocer la situacion real de su empresa, ya
que miden la interdependencia o relacion que existe entre diversas partidas del Balance General
y del Estado de Resultados.

La cantidad de razones financieras que existen es muy amplia, por lo mismo, aqui
solamente tocaremos las que tienen un uso practico en el tipo de empresas a que nos estamos
abocando. Es importante mencionar que una razon financiera en si misma puede ser poco
significativa, ya que su utilidad estriba en compararlas con las de otras empresas, o en nuestra

misma empresa pero en ejercicios anteriores.

Estos indices o razones proporcionan nimeros adimensionales, es decir, al dividir dinero
entre dinero me queda un nimero que no expresa dinero, solamente es un parametro
comparativo para ver la situacion en que me encuentro. Por ejemplo si tenemos un mes un
indice de liquidez de 1.5 significa que no hay problema en cubrir mis obligaciones a corto plazo.
Posteriormente baja a 0.7 puede ser o porque vendimos algunos activos fijos o porque

aumentaron nuestras deudas.

Para hacer mas comprensibles estas razones las hemos catalogado en cuatro grupos, que

son razones de:

Liquidez.
Endeudamiento
Eficiencia y operacion.
Rentabilidad.

A continuacion, analizaremos cada uno de los grupos.



Razones de liquidez.

Estos indices miden la capacidad de la empresa para cubrir sus obligaciones de corto

plazo, o sea, en menos de un afio.

« Indice de liquidez.
Se determina con la siguiente formula:
Liquidez = Activo circulante/Pasivo circulante
Este indice permite conocer con cuanto se dispone para hacer frente a las obligaciones a
corto plazo, conviene tener una empresa con buena liquidez, pero también sepamos utilizar los

financiamientos a nuestro favor.

* Prueba acida o de acido.
Es mas rigorista que la anterior, ya que elimina de los activos de pronto recuperacion los
inventarios, ya que se requiere de mayor tiempo para convertirlos en efectivo, la formula es:

Prueba acida = (Activo circulante - Inventarios)/ Pasivo circulante,

» Capital de trabajo.
El capital de trabajo debe guardar una relacion directa con el volumen de operacion de la
empresa. Este es:

Capital de trabajo = Activo circulante - Pasivo circulante

Un capital de trabajo negativo significa que la empresa no cuenta con recursos suficientes

para cubrir sus necesidades operativas
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Razones de endeudamiento

La forma en que se encuentran financiados las activos de una empresa, se determina

mediante las dos razones financieras que se detallan a continuacion.

*Pasivo total / Activo total.  Su resultado nos muestra la proporcion de recursos ajenos

o de terceros que se encuentran financiando los activos.

«Capital contable / Activo total. Indica el porcentaje de recursos propios en los activos

totales del negocio.

Razones de eficiencia y operacién.

Estas razones tienen como objetivo el medir el aprovechamiento que de sus activos esta

haciendo la empresa.

*Rotacion del activo total.
Refleja la eficiencia con la que estan siendo utilizados los activos para generar ventas,
esta razon se debe de intentar maximizar, y es:
Rotacion del activo total = Ventas netas / Activo total.

Las Ventas netas las obtenemos del Balance y el Activo del Estado de resultados.

*Rotacion de inventarios
Nos indica el nimero de dias que en promedio el inventario permanece en la empresa
Este indice conviene minimizarlo, sobre todo en épocas de inflacion sin descuidar el servicio a

clientes.



Rotacion de inventarios = (Inventarios x dias Estado de resultados) / Costo de ventas.

Los Inventarios se obtienen del Balance y el Costo de ventas del Estado de Resultados.

 Rotacion de cuentas por cobrar.
Indica el nimero de dias que la empresa tarda en recuperar los adeudos de clientes por
ventas a crédito, aqui podemos saber si nos estan pagando oportunamente.
Rot. de cuentas por cobrar = (Clientes x dias Estado de resultados) / Ventas.

Los Clientes salen del Balance y las Ventas netas del Estado de resultados.

*Rotacion de proveedores.
Indica el plazo promedio que los proveedores conceden a la empresa para que liquide sus
cuentas por concepto de compra de materia prima e insumos.
Rot. de proveedores = (Proveedores y dias Estado de resultados) / Costo de Ventas

Los Proveedores salen del Balance y el Costo de ventas del Estado de resultados.

« Ciclo financiero.
Es el tiempo que tarda la empresa en realizar su operacién normal (compra, produccion,
venta y recuperacion). Mientras menor sea este se estan aprovechando mejor los recursos.
Ciclo financiero = Rot. cuentas por cobrar + Rotacion de

inventarios - Rotacion de proveedores.

Rentabilidad.

En este apartado se incluyen los indices que permiten medir k capacidad de una empresa

para generar utilidades, es decir, ser verdaderamente rentable.
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* Rentabilidad sobre las ventas.
También conocido como indice de productividad, y mide la relacion entre las utilidades
netas y los ingresos por ventas. Muestra por cada peso que vendo cuanto es de utilidad.

Rentabilidad sobre ventas = Utilidad neta x 100 / Ventas netas.

« Utilidad de operacion a ventas.
Nos dice el porcentaje de utilidad neta por cada peso de ventas, pero suponiendo que el
negocio se financiase solo con capital, este indice es:

Utilidad de operacion x 100 / Ventas netas.

= Rentabilidad sobre el activo.
Nos permite conocer las ganancia que se obtienen con relacion a la inversion en Activos,
es decir, por cada peso que tiene invertido, la empresa obtiene x centavos de utilidad neta.

Rentabilidad sobre activo = Utilidad neta x 100 / Activo total

* Rentabilidad sobre el capital
Indica la rentabilidad de la inversion de los duefios en el negocio, indica por cada peso
que tienen invertido los socios, los centavos de utilidad que se obtienen, esta razon es:

Rentabilidad sobre capital = Utilidad neta x 100 / Capital contable,

C.- Método de porcientos integrales.

Es un método que consiste en explicar en porcentajes las cifras de un Estado Financiero

Indica en qué proporcion estan invertidos en cada tipo o clase de activo los recursos de la

empresa.



El Estado de Resultados elaborado en porcientos integrales muestra el porcentaje de
participacion de las diversas partidas de costos y gastos, al igual que el porcentaje que es la

utilidad, de las ventas totales.

Para aplicarlo al Balance General seguir estos pasos:

1.- Asigna 100% al activo total.
2.- Asigna 100%, a la suma del pasivo y del capital.
3.- Cada una de las partidas del activo, del pasivo y del capital deben representar una

fraccion de los totales del 100%

En el mismo Balance General, al lado derecho si gusta, de las cantidades se puede escribir

el porcentaje con el que cooperan al total de su rubro ya sean activos o pasivos y capital.

D.- Punto de equilibrio operativo.

El punto de equilibrio es aquel nivel de operacion en que la empresa ni gana, ni pierde, o

sea, donde sus ingresos son iguales que sus egresos.

Existen dos tipos de puntos de equilibrio, el operativo y el financiero. El operativo
permite determinar el nivel de ventas que es necesarios registrar para cubrir los costos y gastos
de operacion, y se obtiene asi:

PEO = Costo fijo sin Gastos financieros

1 - (Costo de Ventas sin depreciacion / Ventas netas)
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Costos fijos son los que permanecen constantes, independientemente del nivel de
operacion a que esté trabajando la empresa. Por ejemplo los gastos de operacion, los gastos
financieros, la depreciacion y la amortizacion. Son aquellos que no importa que yo produzca 1

0 1000 permanecen constantes.

E.- Punto de equilibrio financiero.

Es aquel nivel de operacion en que la empresa genera ingresos suficientes para cubrir
ademas de los egresos de operacion, los intereses derivados de préstamos obtenidos. La
formula es similar el PEO pero a los costos fijos se le agregan los Gastos Financieros,
quedando la férmula asi:

PEF =  Costo fijos mas Gastos financieros

1 - (Costo de Ventas sin depreciacion / Ventas netas)

El analisis del punto de equilibrio es una herramienta de planeacion, que permite conocer
con anterioridad los ingresos que la empresa requiere, es decir, determinar el nivel de ventas

que resulta indispensable obtener.

F.- Flujo de efectivo.

Es un estado financiero proyectado de las entradas y salidas de efectivo en un periodo

determinado, lo realizamos con el fin de conocer la cantidad de efectivo que requiere el negocio

para operar durante un periodo determinado.



Es frecuente que en este tipo de empresas se presente el problema de falta de liquidez
para cubrir las necesidades inmediatas, por lo que se recurre frecuentemente a particulares con

el fin de solicitar préstamos a corto plazo de muy alto costo (agiotistas).

El flujo de efectivo nos permite anticipar:

* Cuando habra un excedente de efectivo.

« Cuando habra un faltante de efectivo.

* Cuando y en qué cantidad se deben de pagar los préstamos ya adquiridos.

«Cuando efectuar desembolsos importantes de dinero para mantener en operacion la
empresa.

» Cuanto se puede disponer para pagar prestaciones adicionales a los empleados.

Para preparar el flujo de efectivo, debe hacerse una lista en la que se estime por
adelantado todas las entradas y salidas de efectivo para el periodo en que se prepara el flujo, le
recomendamos seguir estos pasos:

1.- Establecer el periodo que se pretende abarcar.

2.- Hacer una lista de los ingresos probables de efectivo de ese periodo, sacar el total.

3.- Enlistar las obligaciones que impliquen egresos de efectivo, sumarlas.

4.- Una vez obtenidos los totales, se restan a los ingresos proyectados los egresos
correspondientes

5.- Con estos se podra estimar la cantidad minima de efectivo para poder operar sin
necesidad de pasar apuros. Le recomendamos dos cosas' considerar un colchén por todos los
imprevistos que se puedan presentar, mantener en mente la inflacion y sus efectos sobre los
INgresos y egresos.

6.~ Al hacer este estudio, digamos mes a mes, el saldo final en caja es el inicial para el

siguiente periodo.
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G.- Estudio financiero de un proyecto.

Muchos de los micros y pequefios empresarios necesitaran de financiamiento para lograr
adecuadamente sus objetivos y metas, para que un banco otorgue un crédito para un proyecto
determinado es necesario presentar un estudio financiero del mismo, a continuacion le
detallaremos todas las partes de las que consta el mismo a fin de hacer accesible y practico este
conocimiento y se logre la obtencion de ese crédito. El estudio financiero comprende los

presupuestos, estados financieros proforma y la evaluacion financiera del proyecto.

El estudio financiero de los proyectos de inversion, tiene como objetivo determinar la
cantidad de dinero requerido para poner en marcha un negocio. Para realizar un estudio
financiero se consideran tres elementos generales: la inversion fija, la inversion diferida y el
capital de trabajo. La suma de la inversion fija y del capital de trabajo, representan la inversion

total de recursos que se requieren para poner en marcha un proyecto.

Para iniciar el estudio financiero debemos de determinar los montos de capital necesarios,

asi como su aplicacion y obtencion. Debemos de elaborar los presupuestos que nos contesten

estas interrogantes

H.- Presupuestos.

Un presupuesto es la cuantificacion de las operaciones futuras, teniendo como proposito

mostrar los resultados de las operaciones programadas.

» Presupuesto de Inversion y Reinversiones.
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Aqui se consideran todos aquellos recursos que son necesarios para llevar a cabo el
proyecto, lo podemos dividir en tres' Activos fijos o inversiones fijas (adquisicion de bienes),
Activos diferidos (Bienes y servicios intangibles pero imprescindibles para iniciar el proyecto,
que no intervienen directamente en la produccion) y Capital de trabajo (para compra de materia

prima o pago de mano de obra).

* Presupuesto de Financiamiento.
Se deben estimar todos aquellos recursos que requiere el proyecto, los cuales se pueden
obtener a través de: recursos propios de la empresa, aportaciones de nuevos socios, préstamos

bancarios o crédito de proveedores

* Presupuesto de Ingresos.

Esta formado por los presupuestos de:

* Umdades producidas.

Aqui se muestra la cantidad de unidades que se van a producir, sefialando las existencias
iniciales. Igual se muestra alguna medida del servicio que se pretende brindar, si fuese el caso.

* Ingresos y ventas.

Se obtiene este multiplicando el nimero de unidades a vender o servicios a brindar por el
precio que pretendemos de nuestro producto en el mercado.

* Otros ingresos

Aqui se consideran aquellas entradas extra que no provienen de la actividad principal, por

ejemplo, venta de desperdicios
*» Presupuesto de costos y gastos.
Este presupuesto esta integrado por los renglones de materia prima, mano de obra directa

y comisiones de ventas.
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* Materias primas.

Este presupuesto tiene la finalidad de mostrar el costo de los materiales utilizados en la
produccion del bien. Es util este presupuesto para hacer un plan de adquisiciones, evitandonos
asi inventarios excesivos o insuficientes.

* Mano de obra.

Aqui se agrupa toda la mano de obra que se utilizara en la produccion y se determinan
sus costos, esta puede ser directa o indirecta. La directa son los salarios de los obreros y la
indirecta el personal de oficina. En el caso de que la empresa sea de servicios, este presupuesto
no existe para la mano de obra directa

* Gastos Indirectos

Por este presupuesto se conoceran con anticipacion aquellos gaslos que intervienen en
forma indirecta en la produccion.

* Gastos de Operacion.

Entran aqui los gastos de administracion, los de venta y los financieros que con

anterioridad hemos detallado, los cuales pueden ser agrupados todos bajo este rubro.

Con estos presupuestos, tenemos ya desglosado el proyecto de inversion y asi es mas

sencillo su andlisis y control durante la realizacion del mismo.

L- Estados financieros proforma.

Estos estados muestran finalmente la situacion futura en la que se encontrara la empresa

de acuerdo con lo que se pretende realizar.
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Los tres estados financieros que generalmente se presentan para este tipo de estudio son
el flujo de caja, el estado de resultados y el balance general Los tres ya han sido estudiados
anteriormente, pero aqui la distincion es que su horizonte de vida es durante el proyecto de

inversion.

* Flujo de caja.
Por medio de €l se puede demostrar la capacidad de pago de la empresa, sus necesidades
crediticias, su liquidez, etc. En el se anota el saldo inicial, todas las entradas correspondientes a

caja y todas las salidas que existiran durante el proyecto.

« Estado de resultados.
Anteriormente lo describimos ya con detalle, sirve para calcular la utilidad o pérdida en

la operacion del negocio durante el horizonte (duracion) del proyecto.

« Balance General.
Aqui se encuentra resumida la situacion financiera del proyecto a una fecha determinada

Para mayores informes ver el apartado donde se trata con extension el tema.

J.- Evaluacién financiera para proyectos de inversion.

Para que esta evaluacion pueda ser realizada indiferentemente a precios constantes o
precios corrientes, el Ginico requisito a observar en la formulacion del proyecto mismo, estriba
en garantizar que haya consistencia entre los precios utilizados y la tasa de interés de

oportunidad aplicada como factor de descuento intertemporal.
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Este analisis permitira determinar que tan factible es nuestro proyecto vy si redituara
ganancias superiores a las obtenidas si se tuviese el dinero invertido en un banco, recordemos
aqui que a mayor riesgo mayor beneficio, este analisis permitira medir y comparar esos

beneficios.

Se realiza el anilisis en base a diferentes indicadores, agrupados en dos paquetes:

métodos de evaluacion simple (estaticos) y método del anélisis beneficios-costos (dinamicos).
Métodos de evaluacibn simple.

* Tasa promedio de rentabilidad (TPR).

Relacion que existe entre el promedio de utilidades y la inversion durante la vida del
proyecto.

TPR = Utilidad neta promedio x 2 / Inversion total.
» Rentabilidad sobre la inversion total (RSI).
Se divide la utilidad neta promedio del periodo entre la inversion total.

RSI = Utilidad neta promedio / Inversion total.

« Relacion utilidades ventas.

U/V = Utilidad neta promedio / Ventas netas promedio.

Método de anilisis beneficios-costos.

» Tasa Interna de Rendimiento o Retorno (TIR)



Sera aquella tasa de descuento que iguales el valor presente de los ingresos con el valor
presente de los egresos. La tasa de descuento es un porcentaje (interés), pero a la inversa,
tendremos una cantidad dentro de x tiempo, si lo transporto a cuanto significa hoy esa cantidad
para que el valor sea el mismo (considerando la inflacion), ese porcentaje es la tasa de

descuento. Es deseable que el TIR sea mayor que la TREMA

» Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI).
Representa el tiempo necesario para que los beneficios netos del proyecto amorticen el
capital invertido., o sea, el tiempo en que una inversion genera los recursos suficientes para

igualar el monto de esta. Mientras mayor sea el TIR, menor sera el PRI

« Valor Presente Neto (VPN).
Se define como la diferencia entre los ingresos netos descontados a una tasa denominada
tasa de rendimiento minimo esperado aceptable (TREMA) y el valor actualizado de las

inversiones. Si esta cifra es positiva, el proyecto cumple las exigencias minimas en cuanto a

rentabilidad financiera.
» Relacion Costo-Beneficio

Resulta de dividir el valor actualizado de los beneficios entre el valor actualizado de los

costos. Si esta relacion es menor que la unidad, el proyecto es favorable
K.- Aplicacién y efectos esperados del financiamiento.

Para poder pensar en solicitar recursos financieros a una institucion bancaria y también si
se estima financiar su negocio con recursos propios es de gran utilidad manejar estos términos.

Al determinar los recursos financieros que necesitara no haga conjeturas en tanto no disponga
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de precios y modelos exactos, en caso de ser indispensable estimarlos, especifique el

procedimiento utilizado.

Le aconsejamos hacer una lista en tres columnas que contenga en cada una:
Requerimientos minimos.

Requerimientos razonables.

Requerimientos Optimos.

Complete primero las columnas de requerimiento minimos, luego la Optima y finalmente

elabore la lista de necesidades que sea mas razonable para sus necesidades especificas.

Asegurese de responder a las siguientes preguntas:

(En qué empleara el crédito solicitado?

;Qué bienes comprara?

;Quiénes seran sus proveedores?

LA qué precio los adquirira?

(A cuanto ascenderan los gastos de instalacion, fletes o cargos por entrega?

El gerente del banco tiene mucho interés en estos bienes como garantias colaterales de su

crédito. Esta relacion de bienes facilitara la dictaminacion del préstamo solicitado.

Existen diversas posibilidades también, de arrendar: en tanto su negocio crezca se vera en
la necesidad de sustituir algunos de sus activos. El arrendamiento también tiene algunas
ventajas fiscales.

Lo mas importante es que usted se pregunte: ;por qué el crédito hara a mi negocio mas

rentable? Los intereses son caros y mermaran sus utilidades Si ha decidido endeudarse o
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invertir sus propios recursos, debera saber como trabajara el dinero para usted. Un consejo:

jamas planee sus necesidades financieras los viernes por la noche.



VIL-FOMENTO .



VI.- FOMENTO

A.- Empresas que requieren actualmente financiamiento.

Fuente. INEGI y Nafinsa

Tabla # 15. Empresas que requieren actualmente financiamiento.
MICRO PEQUENA MEDIANA
2 ity L g PORE g P PRI o T ey
si 441 646 337 375 477 528 328 146
no 559 354 663 675 410 362 497 625 523 472 672 654

32 590 638 503

* Porcentajes

Enlatabla # 15 nos muestran algo que probablemente no nos imaginabamos, ¢l hecho de
que los micro empresarios a diferencia de lo que expresan sobre sus carencias. no sienten
necesitar creditos tanto como los pequefios o medianos De hecho. los empresarios que
requieren de créditos principalmente, son los pequefios, esto lo podemos atribuir a dos factores
L.a mediana empresa tiene fuentes de financiamiento mas alcanzables v accesibles, asi como
lineas de credito mas rapidas, debido a su tamafio y seguridad que proporciona las micros
pueden tener miedo a pedir creditos que después no podran pagar o que desconocen como

obtener

En ningun momento hemos dicho que el crédito es la salida a los problemas. de hecho, la
mayoria de las veces no lo es. pero hay situaciones en la que es necesario. Hemos tratado se
simplificar en este manual la adquisicion de herramientas necesarias para que el micro

empresario obtenga ese financiamiento
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B.- Programas de fomento a la pequena y mediana industria.

Nacional Financiera, organismo del gobierno mexicano creado para el fomento de la
industria, brinda apoyo tanto a la industria, como al comercio v los servicios, v ha disefiado
programas para otorgar creditos preferenciales para la pequena y mediana empresa de nuestro

pais

Los proyectos de inversion que soliciten respaldo financiero de Nafin (Nacional
Financiera) deberan contribuir, a cuando menos una de las siguientes prioridades de fomento:

Creacion de fuentes permanentes de empleo productivo

Incremento en la capacidad competitiva de la planta productiva nacional

Aumento en la oferta de bienes de consumo basico.

Fortalecimiento de la infraestructura industrial regional

Megjoramiento del medio ambiente

Los inversionistas, deberan participar activa v significativamente en el finranciamiento de
sus propios proyectos de inversion productiva, por lo que el respaldo financiero solo debe

complementar, de ninguna manera sustituir el esfuerzo empresarial

Para la micro y pequefiza industria. Nafin apoya su desarrollo a través de esquemas

crediticios diseflados expresamente para atender a sus requerimientos

Se dara respaldo a la expansion o a una mejor utilizacion de la capacidad productiva,
especialmente en la microempresa que no ha tenido acceso al credito bancario El apoyo
consistira en creditos refaccionarios v de habilitacion y avio.

Son sujetos de este apoyo personas fisicas 0 empresas que se dediquen a las actividades

industriales de transformacion y que clasifiquen como micro y pequeias industrias
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C.- Programa de apoyo integral a la empresa.

Se ha dado la importancia que merece el sector de la micro y pequefia industria para la
produccion de bienes y servicios y la creacion de empleos en nuestro pais. Se han identificado
los factores que limitan desde tiempo atras el desarrollo de la micro industria y le impiden

participar en el mercado en condiciones de competencia

Se ha despertado el interés por disefiar estrategias de apovo para superar las limitaciones
técnica, administrativas y financieras de los empresarios de la micro v pequefia industria v asi

lograr consolidar y crecer la empresa

Nafin ha puesto en marcha, un programa de apoyo integral que ofrece capacitacion y
asesoria tecnica complementadas por creditos preferenciales Queremos sefialar que no es el
unico programa para apoyo de estas empresas pero si un que refleja la estructura basica que
siguen los mismos. Pretendemos con esta informacion el empresario prepare los detalles

requeridos para ser sujeto de credito.

Considera tres elementos como indispensables para la promocion de la micro y pequefia

empresa

= Asistencia técnica y capacitacion

Los empresarios de los pequefios negocios, en la practica. requieren del conocimiento de
los factores que afectan el destino de la empresa.

Mexico en este momento, y se preve tambien en los afios venideros, pasa por una

delicada situacion economica, esto exige de los empresarios una administracion actualizada,
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realista y a conciencia. Para lograrla es necesario que se capacite en los temas relacionados con
la planeacion, organizacion y control de las actividades internas de la empresa. En lo externo,
requiere del conocimiento del mercado, de las caracteristicas y de los requerimientos locales
para fortalecer las ventas. Esperamos con este manual haber contribuido a la actualizacion del

empresario.

Requiere también de un seguimiento a través del cual se brinde asistencia técnica que le

permita asegurar el sano desarrollo de la micro industria.

« Credito,

La pequefia empresa, en su etapa de formacion y posteriormente en su proceso de
desarrollo, requiere de crédito para ampliar sus instalaciones, comprar equipo y materias

primas, v demas gastos propios de la actividad empresarial

Este crédito no es siempre accesible, pues los requisitos que establecen los organismos de
financiamiento corresponden a los sectores empresariales con mayor capacidad de garantia que

la que tiene este tipo de empresas.

» Objetivos de este programa:

| .- Promover y fortalecer el desarrolio eficiente del sector de la micro y pequefia empresa
a fin de preservar las fuentes de empleo que este genera.

2.- A través de asistencia técnica y capacitacion, coadyuvar a que estas industrias
alcancen economias de escala en sus procesos productivos, asi como altos niveles de
productividad.

3 .- Facilitar el acceso de la pequefia industria al crédito preferencial
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4.- Promover la articulacion del aparato productivo nacional, con esquemas de
proveeduria vertical y horizontal.
5.- Permitir que el pequefio empresario supere su informalidad y pueda ser sujeto de

crédito.

D.- El crédito bancario.

Para ampliar la operacion de la empresa o modemnizar el equipo y procedimientos
actuales, a veces resulta necesario complementar los recursos del duefio con otros de un tercero
(banco). Como estos recursos implican un costo por su utilizacion, resulta importante conocer

por anticipado las erogaciones que su uso significara.

Es importante ver al dinero como cualquier otro producto que se adquiere, si yo lo
necesito, y no lo tengo, tengo que pagar por el uso del mismo, por la renta del producto que en

este caso es el dinero.

Los créditos por lo general se otorgan por un plazo determinado. Resulta comiin que se
establezca un periodo llamado de gracia, que viene siendo el tiempo durante el cual se va a
estar cubriendo solamente los intereses, no el capital mismo. Una vez concluido este periodo de
gracia, junto con los pagos de interés, habra que empezar a amortizar (pagar) una parte del
capital que se nos presto.

El costo que genera un préstamos se le conoce como interés, este se calcula
multiplicando la suma que se adeuda, por la tasa de interés aplicable. La formula basica de los
intereses es:

Valor futuro = Valor presente ( 1 + tasa)
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Cuando el interés es compuesto (que se esta capitalizando). es cuando cada Gue termina
el plazo y ya con los intereses agregados, se vuelve a aplicar la tasa por el siguiente periodo, y

asi consecutivamente. Su formula es

Valor futuro = Valor presente ( 1 + tasa )"

Donde n es el nimero de periodos

Los bancos por lo general dan su tasa anual. es decir por 360 dias, v nominal. o sea, sin

capitalizacion o con interés simple

E.- Solicitudes de crédito por parte de las empresas.

Fuente Nafinsa,

Tabla # 16 ., Solicitudes de credito.
MICRO PEQUENA

oy

3 BN »
b o = :

7.7 561 722

147 585 638 606 445 027
No 728 455 748 853 415 362 394

623 439 278 555 673

*Porcentajes

En apartados anteriores presentabamos una tabla donde se analiza los porcentajes de
micro, pequedias y medianas empresas que requieren financiamiento, aqui observamos quienes
ya han solicitado credito, las conclusiones a las que podemos llegar son todavia mas marcadas

* Un muy alto porcentaje de las micro empresas no ha solicitado crédito, la excepcion que

confirma la regla es la industria de la construccion, la cual requiere generalmente de financiarse

para poder realizar su funcion
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* La mayoria de los pequefios negocios si han solicitado creditos
* Las medianas empresas también lo han solicitado pero parecen necesitarlo menos que

las pequenas

F.- Tipos de créditos.

A continuacion analizaremos los principales tipos de créditos que la banca otorga, no son
todas las opciones de financiamiento existentes. pero si son las mas comunes y juzgamos
conveniente Gue el empresario las conozca para que decida cual es la que le conviene para

determinada circunstancia.

* Prestamo quirografario o directo

Es el mas usual, pero también el mas caro (mayores intereses) Se garantiza por la firma
de una persona mediante un pagaré. Es por periodos de tiempo muy cortos, por lo generai
esporadicos o en emergencias. No debe de ser mavor al 30% del capital contable Son también

usados como creditos puente

* Préstamo con colateral

Se parece un poco al factoraje (operacion por la que te compran tus cuentas por cobrar,
quedandose ellos con un monto de las mismas, esto te brinda mayor liquidez) En este préstamo
la garantia son nuestros titulos de crédito (cuentas por cobrar). El banco bien puede cobrar los
documentos que le endosamos (al cobro) o bien guarda el documento y nosotros lo pagamos

Cuando utilizamos un crédito revolvente es que seguimos entregando garantias. metemos unos
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documentos, se vencen y metemos otros. Es como los inventarios, sacamos los vigjos y

metemos los nuevos.

* Préstamo prendario.
La prenda por excelencia es el certificado de deposito, se le entrega este al banco y se le
endosa el bono de prenda. Este préstamo es para inventarios. Se trabaja con almacenadoras que

son las que extienden los certificados de deposito.

* Financiamiento plan piso.

Es cuando se compra algo relacionado con nuestra actividad empresarial, se pone en
exhibicion siendo propiedad del banco, y conforme se vende ese articulo se le va pagando al
banco

* Préstamo de capital de trabajo

Este tipo de préstamos son para la operacion misma de la empresa. Se presta por ejemplo

para poder pagar materias primas o muy comunmente para los sueldos y salarios del personal.

» Préstamo hipotecario.
Cuando se piensa adquirir un bien inmueble, ya sea un terreno o un edificio, se recurre a
un préstamo  hipotecario por medio del cual yo adquiero el inmueble dejando como aval o

garantia otro de valor mayor que este.

« Financiamiento a ventas.
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Este es un clasico de los comercios que brindan crédito en sus productos. Nosotros
vendemos un producto y el cliente firma x nimero de letras dependiendo del plazo,
posteriormente vamos al banco y este nos descuenta estos documentos. Se debe de manejar una

muy buena cobranza para no caer en problemas con este tipo de créditos.

Gracias a que la banca se privatizo, la competencia en este ambito no tardara en darse
proporcionando esto beneficios y dinero mas barato para los empresarios. Estos primeros afios
de la banca privatizada todavia no han brindado beneficios tangibles para los clientes, estos se

esperan al mediano plazo, lo cual veremos en los afios venideros.

Constantemente se estan dando nuevos esquemas de financiamiento y nuevos programas
de garantias. Con estos ajustes a los programas de credito se esta llegando a un acercamiento

real con el micro y pequefio empresario.

G.- Proyectos de inversion.

En el capitulo anterior de este manual se detallaba el como realizar un estudio financiero
de un proyecto de inversion, aqui analizaremos los demas aspectos que tienen que desarrollarse
para lograr la correcta implementacion y operacion del mismo.

Un proyecto de inversion constituye el conjunto de elementos que tienen como objetivo
conocer como se debera destinar el dinero a invertir en la empresa y cuales serdn las garantias
que se espera tener en el tiempo que dure el negocio analizando diversos aspectos para

asegurar su éxito.
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El desarrollo de un proyecto para una pequefia empresa se divide en tres etapas, donde la
diferencia estriba en la profundidad del analisis y cantidad de informacion en cada una de ellas,
estas son:

1.- Perfil o anteproyecto.

Contamos con informacion general y cifras aproximadas que nos permiten determinar las
posibilidades de invertir en un negocio

2 - Estudio de prefactibilidad.

Se cuenta ya con informacion mas completa que la del perfil, lo que permite conocer la
posibilidad real de invertir en un negocio, es decir, considerarlo viable.

3.- Estudio de factibilidad.

Se cuenta ya con amplia informacion y a detalle, permitiendo esto conocer con precision

el potencial del proyecto, en concreto, nos conviene invertir o no y como llevarlo a cabo.

Los proyectos de inversion se clasifican como: agropecuarios, industriales o de servicios.

Y dependiendo de su naturaleza pueden ser de implantacion (empresa nueva) o de ampliacion.

Elementos que componen un proyecto.

Para poder formular un proyecto de inversion industrial y poder evaluarlo, éste debe de

contener los siguientes aspectos:

* Economico.
Incluye los aspectos de mercado del producto, tamafio de la empresa, total de gastos a
realizar, costos de operacion y justificacion economica. Los aspectos relativos al mercado se

enunciaran en el capitulo de mercadotecnia.



» Técnico.
Comprende los aspectos técnicos del proceso de produccié.n, ubicacion de la empresa,

asi como todos los aspectos de ingenieria detallados.

« Financiero.

Comprende los aspectos del financiamiento, la capacidad de generacion de recursos,
rentabilidad del proyecto, o sea, las ganancias que se espera obtener en el horizonte del
proyecto. El estudio financiero de un proyecto se analizo anteriormente dentro del apartado de

finanzas.

* Administrativo.
Aqui se consideran los aspectos legales y de organizacion de la empresa. Asi como mano

de obra, supervision, sueldos y prestaciones de los empleados.

H.- Estudio técnico.

Este estudio permitira al empresario interesado en invertir en un negocio conocer las
justificaciones acerca de: el mejor lugar para la ubicacion de la empresa; el tamafio de planta
mas adecuado para producir; las caracteristicas que tendra la maquinaria y equipo utilizado para
producir, y la forma de organizacion mas adecuada para la operacion. Este estudio esta
orientado principalmente a empresas del ramo industrial o manufacturero, ya que las de
servicios no necesitan todos estos estudios aunque si algunos como la localizacion del negocio

y la organizacién de la operacion

Para realizar este estudio es necesario considerar las siguientes etapas:



1 - Localizacion de la empresa.

Esta se detallara en el capitulo de produccion.
2 - Determinacion del tamafio de la planta
También se describe en produccion.

3.- Estudio de ingenieria del proyecto.

4 .- Organizacion de la microempresa.

I.- Estudio de ingenieria del proyecto.

Esta etapa del estudio técnico tiene dos propdsitos: el primero, es el de proporcionar la
informacién que permita realizar una evaluacion economica del proyecto industrial; y el

segundo, el de definir claramente las bases técnicas con las que operara.

Esta fase se ha dividido en tres pasos, los cuales describimos a continuacion:

* Reaiizar las actividades encaminadas a obtener informacion, para después determinar
cual es el proceso de produccion mas adecuado. Aqui se llega hasta el grado de determinar las
caracteristicas de los productos en cada proceso, los balances de materia y de energia

necesarios, si aplican, etc.

«El segundo paso, consiste en especificar las caracteristicas de la maquinaria y equipo.
instrumentacion, automatizacion y control, de obra civil y de instalacion, en caso de que se
necesite esta, de lo cual resultara conocer las diferentes cotizaciones y se elaboraran los

presupuestos correspondientes.
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* El ultimo paso consiste en realizar el disefio detallado de la planta y hacer un calculo
preciso del monto de la inversion necesaria para realizar la construccion o instalacion, asi como

la puesta en marcha si el proyecto es nuevo.

J.- Organizacion de la empresa para proyectos.

Para la realizacién de un proyecto industrial de empresa ya sea micro o pequefia, es
necesario analizar las diferentes formas de organizacion juridica, para asi determinar cual es la

mas apropiada para su operacion y desarrollo

Dentro de este analisis se deben considerar dos aspectos importantes que son:
* La seleccion de la forma juridica
* La organizacion técnico-administrativa que permita llevar a cabo eficientemente sus

operaciones.

* Organizacion juridica de la empresa.

Para definir la forma de organizacion juridica con la que debe establecerse la empresa se
deberan considerar los siguientes factores:

* Caracter y dificultad de las actividades a realizar.

* Caracteristicas de los socios participantes.

* Grado de riesgo que se esta dispuesto a correr.

* La forma mas adecuada para administrar la empresa.

* La cantidad de recursos financieros para llevar a ejecutar el proyecto

» Organizacion técnica y administrativa,
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Es este también un factor de importancia a considerar para un proyecto, ya que de la
forma que se plantee, la organizacion influira en los gastos que de ella se originen. Debemos de
seguir los pasos enunciados a continuacion:

* Determinar claramente el objetivo de la empresa

* ldentificar vy ordenar las actividades necesarias para cumplir con los objetivos de la
empresa.

* Llevar a cabo el agrupamiento de las actividades en areas funcionales para integrar
diferentes departamentos o secciones.

* Asignar las funciones y responsabilidades a cada area.

K.- Alianzas estratégicas.

Un movimiento estratégico que puede ser la salida para muchos pequefios industriales son

las famosas alianzas. También es usado el término asociacionismo o integracion de empresas.

¢En qué consiste esto?, ;Como se llevan a cabo? y jPorqué se manejan como una opcion
importante para la micro y pequefia empresa?. En este manual trataremos de describir en qué

consisten las alianzas estratégicas y porqué son benéficas para este tipo de industriales.

Una alianza estratégica es cuando dos o mas empresas conjuntan sus productos o
servicios para con esto lograr mayor fuerza, penetracion, mejores precios e incrementar la
distribucion y comercializacion. En otras palabras, proveer al cliente con un mejor producto a
precios mas competitivos. Estos esquemas de integracion permiten que cada empresa produzca
lo que hace mas eficientemente y asi el producto final es de una mejor calidad, y las ganancias

son para todos.
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Estas alianzas o uniones pueden ser de empresas que producen lo mismo o de empresas
que tienen diferentes productos como lo pueden ser por ejemplo cuando se unen los
proveedores con sus clientes. En el momento de realizar la alianza bien puede tratarse solo de
parte de la produccion, o de un producto o un servicio, sin que la empresa siga laborando como
antes los demas. Es de vital importancia la solvencia moral entre las partes involucradas, aparte
de esto, todos estos esquemas de asociacionismo deben de tener todos los puntos debidamente
aclarados con contratos y documentos bajo los términos que marca la ley y avalados por

abogados y notarios.

El término alianzas estratégicas puede no resultar muy comprensible pero en resumidas
cuentas es que si yo produzco algo, y otra persona o produce lo mismo o utiliza mi producto
para seguir el proceso, nos unimos, y producimos juntos algo mas economico, con mas calidad,

y con la fuerza y los clientes de ambas empresas.

El Gobierno, por medio de sus dependencias, apoya a programas sectoriales relativos a la
micro y pequefia empresa. Con respecto al Tratado de Libre Comercio de Norteamérica, la
apertura debe de ser aprovechada con base en la nueva cultura productiva, la cual debe de

cumplir cinco requisitos:

1. Los procesos productivos contemporaneos deben poseer gran flexibilidad para

adaptarse a las preferencias heterogéneas y cambiantes de los consumidores.

2. Establecer una coordinacion mas eficaz entre los agentes economicos. Asi teniendo

mayor acceso a financiamientos accesibles.

3. Se tienen que utilizar las tecnologias mas adecuadas para adquirir ventajas estratégicas.
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4. Detectar la importancia de los recursos humanos.

5. La nueva cultura productiva se distingue por el énfasis en el largo plazo.
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VII-MERCADOTECNIA.



VIL- MERCADOTECNIA

A.- Introduccidn,

Mercadotecnia no es lo mismo que "ventas" aunque, obviamente, el objetivo final es
lograr un creciente nivel de ventas lucrativas. Mas bien, la mercadotecnia constituye una serie
de actividades:

Publicidad y promocion.

Empaque.

Ventas (vendedores).

Promociones de ventas.

Servicio posterior a la venta.

Decisiones de precios.

Planeacion e introduccion de nuevos productos.

Cada una de éstas se complementa con alguna otra y se espera que contribuyan a la

expansion del segmento de mercado que usted tiene.

La comercializacion es el punto de union entre el mercado y la empresa. Como tal , el
arca de comercializacion desempefia el papel dual de servir como representante de la empresa

en el mercado y representante del mercado en la empresa.

Los productos no se venden a si mismos Las empresas han de llegar hasta los
compradores potenciales. Deben hacer que sus productos y servicios sean accesibles. Ademas,
han de enviar un mensaje muy persuasivo. que sus bienes y servicios beneficiaran a esos

clientes.
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Las empresas pequefias pueden encontrar clientes sin planificar. Es mucho mejor,
empero, partir de un plan; la formulacion de los enfoques y acciones necesarios para lograr

unos dificiles objetivos de ventas.

B.- Diferencia entre mercadotecnia y ventas.

Muchas personas, como ya enunciabamos, ain no comprenden la diferencia entre venta y

marketing (mercadotecnia). De hecho, muchos piensan que los términos son sinonimos. Sin

embargo, como se muestra a continuacion, existen grandes diferencias entre las dos actividades

Venta.
« El interés se centra en el producto.
eLa compafiia primero hace el

producto y después busca como venderlo.

*La administracion esta orientada
hacia el volumen de las ventas.

* La planeacion esta orientada al corto
plazo, en términos de los productos y

mercados actuales.

*Se insiste en las necesidades del

vendedor,

Marketing.

« El interés se centra en los deseos de
los consumidores.

* Se determinan primero los deseos de
los consumidores y después busca como
hacer y entregar un producto que satisfaga
sus deseos.

*l.a administracion esta orientada
hacia las utilidades.

« La planeacion esta orientada al largo
plazo, en términos de nuevos productos, los
mercados del mafiana y el crecimiento
futuro.

*Se insiste en los deseos de los

compradores.
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Cuando se da mas importancia a la venta, la empresa fabrica un producto y después
convence a los clientes de que lo compren. Cuando se practica la mercadotecnia, la empresa
determina qué desea el cliente y después desarrolla un producto que satisfaga esa necesidad y

que producira una utilidad satisfactoria.

C.- Introduccion ventas.

Las investigaciones que se han hecho entre los empresarios permiten destacar que para
ellos las areas mas importantes dentro de su negocio son, en orden descendente, la

mercadotecnia, la contabilidad, las compras, el almacén y por desgracia al final, el personal.

No es extrafio que se haga figurar a la mercadotecnia en primer lugar; después de todo el
volumen de las ventas es la fuente mas importante de recursos de las empresas e incide

directamente en la supervivencia, desarrollo y permanencia de la empresa.

El empresario moderno reconoce que la produccion, el comercio v la distribucion de los
bienes y servicios que ofrece su empresa son soélo medios, en tanto que el consumo y la

generacion de utilidades es el fin.

Para competir en un panorama como el actual, se deben de orientar todas las actividades
de la empresa segun el principio de que todos los procesos economicos, administrativos, de
produccion y distribucion, estan dirigidos en altimo término a satisfacer las necesidades del

consumidor.
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D.- Decdlogo de las ventas.

Seré de utilidad para todos los empresarios, el recordar las siguientes diez directrices:
1.- Conoceras a tu propia empresa

2.- Conoceras las relaciones entre las necesidades del consumidor y tus productos

3 - Conoceras a tus competidores.

4 - Conoceras la calidad a satisfacer.

5.- Conoceras los motivos de fidelidad del cliente.

6.- Conoceras precios competitivos

7.- Conoceras como distribuir lo que produces.

8.- Conoceras el ciclo de vida del producto.

9.- Conoceras la adecuada promocion de tu producto.

10.- Estimaras las ventas

E.- Requisitos de la venta.

La actividad de la venta es la culminacion del proceso empresarial. En la venta se da
término a casi todos los esfuerzos de la empresa. Dada su importancia no debe abandonarse a la

sola inspiracion, improvisacion e intuicion.

Los requisitos que debe satisfacer cualquier venta que se realice son-
» Informar con honestidad.

« Persuadir con conviccion.
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» Motivar con interés.

« Satisfacer con seguridad.

F.- Consejos para ventas.

Innumerable es la bibliografia que habla sobre como ser un mejor vendedor, o el arte de
vender mas, para fines practicos, aqui solamente mencionaremos algunos consejos que

consideramos utiles para el pequefio empresario.

Una vendedora de Avon, productos cosméticos, tuvo mucho éxito en las ventas y al
cuestionarle sobre cual era su secreto ella respondio: "No vendo cosméticos, vendo belleza y

esperanza".

No olvidemos que el cliente es el rey, y por lo tanto es él el que manda, no le hacemos un
favor con venderle, nos hace un favor al comprarnos. Tratemos de irradiar estas politicas a
nuestros empleados que estan directamente en contacto con el cliente, una muy buena manera
de hacer esto es con el ejemplo y la motivacion de los mismos. Existen unos breves instantes en
la venta que son los mas importantes, Carlzon los llama ‘'momentos de verdad’, son esos

instantes en que se estd en contacto directo con el cliente, resultando de éstos la decision de

compra.

Og Mandino es un artista en lograr la motivacion personal, y mucho se ha orientado a las
ventas, a hacer gente productiva y exitosa, algunas frases que él menciona y conviene tenerlas
presentes no solo para el ambito comercial sino para nuestra vida entera, las cuales no harian

dafio de repetiros constantemente son:
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Persistire hasta alcanzar el éxito.

Soy el milagro mas grande de la naturaleza.

Viviré cada dia como si fuera el Gltimo de mi vida.

Hoy multiplicaré mi valor en un ciento por uno.

Mis suefios carecen de valor, mis planes son como el polvo, mis metas son imposibles,
todo esto carece de valor, a menos que sea seguido por la accion. Comenzaré hoy mismo.

Hoy realizaré una venta mas y dare un tltimo esfuerzo.

El mundo de las ventas es como el mundo del espectaculo, la primera impresion tiene que
ser fuerte y acertada, todo influye, desde la ropa, el peinado, el tono de voz Todo en esta vida

son ventas, ya sean productos, servicios o uno mismo como empleado.

La manera de realizar la venta es muy importante, la partimos nosotros en tres partes: el
acercamiento, el desarrollo y el cierre. No esta de menos tener guiones de venta por escrito, los
cuales vamos probando efectivos conforme la experiencia con ellos. Es muy conveniente
ensayar los guiones. Las ventas es como todo, la practica es indispensable. Aunque estén por
escrito y sean ensayados los guiones no hay que perder nunca la naturalidad. Unos ejemplos de
frases para la apertura serian:

-(Ha perdido informacion en su computadora por una baja de luz? .. Tenemos que estar
preparados para una respuesta tanto positiva como negativa, pero ya logramos interés.

-Si le mostrase como ahorran x cantidad, le interesaria. ..

-Quisiera saber su opinién sobre si un aparato x puede mejorar sus procesos...

También es conveniente para la venta que el producto en si mismo ayude, si la gente

puede tocar lo que vendemos y comprobar sus bondades, mejor.
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Para cerrar una venta puede ser muy til cerrar con "0's", por ejemplo: ;Lo prefiere
pagar de contado o a crédito? o ;Quiere que se lo ponga con urgencia o lo prefiere con entrega

estandar?. Esta es la primera y mas importante regla del cierre de ventas.

Es conveniente bromear, mantener una grande sonrisa que inspire confianza, usar la ropa
adecuada (se quiere que la gente confie en nosotros no que vea que estamos al ltimo grito de
la moda), usar pocas joyas y/o pintura, y si se visita a las empresas mostrar orden en los

papeles, un portafolio muy grande con informacion innecesaria no funciona.

* Ocho formas de incrementar las ventas:

1.- Desarrolle la lealtad y perduracién de sus clientes.

2.- Aprenda a dar una poderosa primera impresion. No quiere perder a un cliente
potencial antes de haber comenzado.

3 -Desarrolle sus habilidades en ventas mediante la preparacion. autoevaluacion, estudio y
practica.

4 - Trate de recordar los nombres de sus clientes y utilicelos

5.- Trate independientemente a cada cliente y demuestre un gran interés en cada uno de
ellos.

6.- Perfeccione el conocimiento del producto o servicio que venda Historia de la
empresa, nuevos productos, etc.

7.- Conozca perfectamente a su competencia.

8 - Utilice su tiempo eficientemente. Haciendo cosas como planeacion de rutas de ventas,

llegando puntual, etc
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En ventas todo se vale, haga uso de sus relaciones personales y, cada vez que pueda,
trate de acrecentarlas. No les estamos pidiendo un donativo, les estamos satisfaciendo una

necesidad.

Utilicemos el correo directo, mandemos cartas a nuestro directorio de clientes y que no
pare ahi, sino que después debemos telefonear a los mismos. Recuerde que en ventas mas que

hablar, tenemos que escuchar.

G.- Métodos promocionales en mercadotecnia.

Los métodos promocionales que existen son tres:
1 - Venta personal.
2 .- Publicidad.

3 .- Promocion de ventas.

« La venta personal.

Es por mucho, el principal de todos los métodos promocionales. Los vendedores son las
personas que representan a nuestra compaiia. Existen diferentes tipos de venta personal:

* Venta en mostrador.

* Visita domiciliaria.

* Levantar pedidos.

* Productos que requieran conocimientos especiales, se ocupa un grado de

especializacion, como un ingeniero para la venta de maquinas especiales.



* Publicidad y Promocion

Posteriormente dedicaremos un apartado extenso a cada una de ellas. La promocion
consiste en lograr la captacion del cliente por medios publicitarios. La publicidad se refiere a

lograr informar por diversos medios a un sinnimero de personas

H.- Publicidad.

En las pequefias empresas de hoy nos falta publicidad creativa y eficiente. Nos duele el
hecho de gastar en publicistas. La publicidad para la empresa es como una operacion del

corazon, en manos de quién se pondria usted, ; de un aprendiz o de un doctor?

Las pequefias empresas, generalmente, no pueden pagar publicidad por television o radio
y, en consecuencia, la canalizan a los anuncios en los periddicos locales, a la seccion amarilla o

a volantes que son enviados por correo o distribuidos de casa en casa.

Cada centavo que invierte en publicidad debe trabajar en su beneficio, de modo que tenga
cuidado al segmentar los mercados y determinar clientes potenciales y mensajes apropiados. Sin
publicidad el cliente no sabe de las ventajas nuestras y el porqué somos mejores que la

competencia.
L- Promocién,

Todos los negocios necesitan de una estrategia promocional para sus productos. Empiece
por caracterizar a las personas a quienes usted desea alcanzar con su material y lo que quiere

que hagan o sientan al recibir el mensaje que éste transmite.
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Los principales tipos de promocion de ventas son:

a) Descuentos o regalos vinculados con el producto.

b) Descuentos de precios (cupones).

¢) Concursos y premios.

d) Muestras y regalos

e) Primas que se liquidan solas.

En nuestro pais, existe un inadecuado uso de los medios directos de promocién como lo
es el servicio postal. También tenemos un pobre uso de folletos v literatura. Se recomienda la
siguiente estrategia: unas 4 6 5 veces, mande unas 400 6 500 cartas por correo directo, lo que
gane, lo reinvierte y se va a 1000 6 mas cartas y asi lo repite, vera que terminard con un gran
nimero.

Pregintese: ;Queé de lo que vendo o hago voy a poder promocionarlo y hacer que me
compren varias veces?, existe una carencia en campaiias promocionales. Es de suma utilidad
tratar de obtener retroalimentacion de los clientes. Se da una minima participacion en las
exposiciones, recordemos siempre el proverbio que reza: -lo que hoy siembres, después lo

cosecharas-.

La publicidad es para los grandes, la promocion para los chicos



J.- Promueve sus productos directamente al cliente.

Fuente: INEGI.

Tabla # 17. Promueve sus productos directamente al cliente.

MICRO PEQUENA MEDIANA
Si 84% 58% 55%
No. 16% 42% 45%

Como ya veniamos diciendo anteriormente, estas estadisticas nos corroboran lo siguiente;

*Mientras mas chico es el tamafio de la empresa, mas promueven sus productos

directamente.

*La pequefia y la mediana empresa, casi llegan a una mezcla en donde se promueve

directamente los productos al 50%.

*La causa de que las micro empresas no manejen otros canales es principalmente

economica, ya que su reducido tamafio les hace mas dificil extenderse y controlar las ventas.
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K.- Consumidores finales.

En la tabla # 18 Mostraremos donde se vaciaron los datos obtenidos acerca de quién es

el consumidor final de los diferentes tamafios de empresas. Fuente: INEGI.

Tabla # 18. Consumidores finales.

Principales clientes MICRO PEQUENA MEDIANA
Consumidor final 66% 42% 35%
Mayoristas 4% 30% 31%
Minoristas 22% 15% 12%
Otros 8% 13% 22%

Apreciamos en la tabla # 18 la tendencia que existe a que:

» Mientras menor es el tamafio de la empresa, mayormente vende al consumidor final.

«Los micro empresarios poco, o casi nada, venden a mayoristas. Esto a diferencia del
pequefio y mediano empresario.

*Los minoristas son la segunda fuerza de venta de las micros, pero la ultima de las

pequeiias.

L.- Sistemas de ventas.

Tenemos que estar capacitando a nuestro personal de ventas constantemente, hay
empresas que tienen personal de ventas no preparado y con poca motivacion. ;Qué imagen de

la empresa queremos presentar a los clientes?
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Un problema frecuente es la distribucion sin bases de zonas o territorios de ventas,
muchas veces tomamos un mapa y empiricamente partimos a la ciudad o al pais en zonas sin

considerar que las densidades son diferentes en cada una de ellas.

Se debe de tener un manual de ventas por escrito, definiendo cual es la fuerza de mi
producto o servicio, si no tenemos esto, faltara la estrategia y la determinacion de los pasos

para el logro de una venta, y de las ventas consecutivas.

M.- Sistemas de distribucion.

La distribucion del producto es la serie de eslabones que seguimos para hacer llegar el
producto al cliente. Si hablamos de integracion vertical es que los productores se van haciendo
de los canales de distribucion y si hablamos de integracion horizontal es cuando los

distribuidores o intermediarios se van acercando al productor primario.

Es de vital importancia el manejar sistemas de control de inventarios eficientes y practicos
con los cuales se pueda brindar el mejor servicio recordando la consigna de tener el menor
inventario posible, muchas pequefias empresas no lo entienden todavia, dandole ventaja a su

competencia y perdiendo dinero en términos de rendimientos.
Muchas veces, no se define adecuadamente el tipo de transporte necesario y se va

comprando sin prever usos futuros, haciendo esto que el surtido sea inapropiado por ejemplo

para la proteccion del producto, su empaque, etc.
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Se debe de seguir una estrategia para la cadena de distribucion, estudiar las diferentes
variantes que se puedan presentar, y en base a los objetivos v lo que se tiene planeado al
mediano o largo plazo elegir el mejor canal. Debemos de cuidar el no abarcar varios canales al
mismo tiempo que se puedan hacer la guerra entre ellos afectando esto a la venta de nuestro

producto y a la imagen de la empresa ante los distribuidores, no crear conflictos de canal.

Si queremos tener socios como intermediarios y no enemigos debemos de trabajar en
conjunto con ellos y capacitarlos para que sepan exponer las bondades de nuestro producto. Y
debemos de cuidarnos mucho de la competencia desleal que se puede prestar recordando que

existen organismos que nos protegen en este sentido también de las promociones subterraneas

N.- Principales clientes.

Fuente: INEGI.
TAbla # 19. Principales clientes.
Principales clientes. MICRO PEQUENA MEDIANA
Consumidor final 68% 42% 36%
Mayoristas 5% 31% 32%
Minoristas 22% 15% 13%
Otros 5% 12% 19%

De la tabla # 19 podemos inferir lo siguiente: '
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« El tamafio de la empresa es inversamente proporcional al nimero de clientes a los que
vende directamente.

» El porcentaje de ventas que hace el micro empresario a mayoristas es casi nulo, caso
contrario el de los pequefios empresarios.

« Los porcentajes que manejan las pequefias y medianas empresas, son otra vez mas, muy
similares.

* Es de esperar el hecho de que la mayoria de los clientes de las micros sean directos, ya
que no cuentan generalmente con los medios para expanderse y controlar sus ventas mas alla de

sus fronteras.

N.- Plan de comercializacién.

La comercializacion es el conjunto de actividades realizadas por la empresa para lograr

que el bien o servicio que ofrece esté al alcance de los consumidores.

La funcion de la comercializacion se realiza integralmente cuando se efectua la venta. El

cierre de la venta indica que se ha logrado el proposito de la comercializacion.

Los aspectos que debe atender un empresario en la funcion de la comercializacion son los
siguientes:

» Definir la empresa.

= Ver cuales son las necesidades que satisfacen los productos o servicios de la empresa.

» ,Cuales son las empresas competidoras?

« Caracteristicas del producto que mejor contribuyen a satisfacer la necesidad del

consumidor.
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*» Determinar qué es lo que mantiene interesados a los clientes.

* El precio del producto

* Los canales de distribucion del mismo

#» Cual es el ciclo de vida del producto.

» Cuales son las politicas y programas de promocion del producto.

» Estimar la cantidad de productos que es posible vender

Para la elaboracion de un plan de comercializacion, le recomendamos seguir los

siguientes tres pasos:

« Estime la cantidad de ventas que puede realizar en un periodo determinado.
Para realizar esto hay varias maneras, de entre las cuales estan:

» Previsiones personales

+ Sondeos de mercado.

= Pruebas de mercado.

» Anilisis de las tendencias de ventas (demanda).

* Determine el precio de venta durante el afio.

En la determinacion del precio unitario se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos:
* La relacion de las ventas con el precio. A mayor precio, menores ventas.

* La forma de pensar y el comportamiento del consumidor.

* Los propositos que se persiguen en la politica de precios.

* Los costos relacionados con el producto.

* La imagen que se desea dar de la empresa y de los productos.

* El ciclo de vida del producto.
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» Elabore el presupuesto de gastos de comercializacion.
Entre estos gastos debemos de considerar;

* Las comisiones de los vendedores

* La publicidad

* Las promociones especiales.

* Los descuentos y reducciones.

* Otros gastos de comercializacion.

0.- Ciclo de vida de un producto.

En un mercado tan dinimico como el moderno, el empresario debe de tomar en cuenta el
ciclo de vida del producto o servicio que su empresa brinda. Tenemos que conocer en que
etapa se encuentran nuestros productos, cada uno indistintamente, para determinar la estrategia

de comercializacion adecuada.

El ciclo de vida de cualquier producto tiene cuatro etapas, estas varian en duracion
dependiendo del producto. No es el mismo tiempo el que dura la madurez en las ventas de
camisetas del mundial, a por ejemplo, la leche Nestlé. A continuacion enunciamos cada una de

ellas:

« Introduccion.

Cuando creamos un nuevo producto, hay que promocionarlo y darlo a conocer. El
porcentaje de fracasos es alto, ya que no todas las novedades cuajan en el gusto de los
consumidores, se tiene un bajo volumen de ventas, la distribucion es limitada, generan pocas

utilidades. Tenemos que capacitar a los vendedores y estimular la atencion del consumidor
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llamando la atencion sobre las caracteristicas del producto. La operacion tiene un alto costo, se

debe hacer publicidad al producto en si y no a la marca.

» Crecimiento.
Suben las ventas y las utilidades, se tiene mayor competencia. Se distribuye a nuevas
plazas, hay que prepararse para las imitaciones. El precio al consumidor se reduce, aqui ya

promocionamos la marca.

« Madurez.
Se siguen incrementando las ventas hasta estabilizarse. Debemos de elaborar nuevos
modelos o variantes para estimular el consumo. Llevar el producto a nuevas plazas. La

competencia reduce su impetu.

 Disminucion.

No se utiliza mucha publicidad, comienza la empresa a salir del mercado. Decidir si

todavia conviene invertir en promociones y descuentos y de plano dejarlo morir. Existen otros

productos mejores.

P.- Clasificacion de los productos.

Los expertos en mercadotecnia han elaborado nombres para bautizar a los productos que

se encuentran en determinada etapa de su ciclo de vida, estos son:
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Estrella. En la introduccion, se le tiene mucha fe, le invertimos cuantiosamente.
Interrogacion. Esta en crecimiento pero no ha dado todavia los frutos esperados.

Vaca lechera. Durante la madurez de un producto, sélo lo ordefias, pero no le inviertes.
Perro. Un producto perro es aquel que esta en plena disminucion, es mejor matarlo que

seguirle gastando

Q.- Areas de investigacion de mercados

Cuando investigamos un mercado no solamente tenemos que hacer el estudio del mismo,
sino que debemos desarrollar otras areas. lLas 4reas en las que podemos dividir a la

investigacion de mercados moderna son las siguientes:

1. Prevision de las ventas.
2. Investigacion de mercados.
3. Potencias de zonas y cuotas para las mismas

4. Desarrollo de nuevos productos.
Los puntos a observar en este apartado son: la idea, oportunidades, desarrollo, prueba,
aceptacion, planes comerciales, lanzamiento y seguimiento.

5. Inversion en publicidad

Observemos aqui lo relativo a: ;Qué debe decirse?, ;Dénde?, modo de decir el mensaje y

como determinar la eficiencia del mismo.
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R.- Nichos de mercado.

Una forma para que el pequefio empresario crezca y domine una ramo del mercado es el
optar por atacar esos segmentos del mercado que las grandes empresas no pueden o no les

conviene atacar.

Definimos como mercado a las personas u organizaciones con deseos o necesidades a
satisfacer, dinero para adquirir esos bienes o servicios y la disposicion para hacerlo. Un
mercado objetivo es un grupo de clientes a los que estan dirigidos especificamente los esfuerzos
de mercadotecnia de la empresa. La eleccion cuidadosa y la definicion exacta de los mercados

objetivo, son esenciales para el desarrollo de un programa de mercadotecnia.

Cuatro pautas generales rigen la eleccion del mercado objetivo:

1.- Estos deben de ser compatibles con las metas e imagen de l2 empresa.

2 - lgualar la oportunidad del mercado con los recursos de la compafiia, esta pauta quiere
decirle al micro y pequefio empresario, que su nicho o segmento debe de ser acorde con las
limitaciones de su empresa.

3.- Debe buscar mercados que produciran un suficiente nivel de ventas

4.- No debe entrar a un mercado que ya esté saturado por la competencia a menos que

ofrezca una ventaja competitiva muy grande.
La segmentacion del mercado es el proceso de dividir el mercado total heterogéneo para

un bien o servicio en varios segmentos, cada uno de los cuales tiende a ser homogéneo en todos

los aspectos importantes.
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Por ejemplificar lo que la segmentacion de mercado es, supongamos que un micro
industrial produce leche, pero la competencia directa con las grandes empresas lo hacen salirse
de mercado, decide este hacer leche de sabores, la cual solo le interesa al sector infantil. La
gran empresa no tiene interés en hacer dos tipos de leche y sigue con su mismo producto,

cuando la micro empresa ya se apodera de ese segmento de mercado.

S.- Bases para la segmentacion.

El mercado de consumidores se puede segmentar sobre la base de las siguientes
caracteristicas: geografia, demografia, psicogrificas y comportamiento. Se debe estar

especialmente atento a las tendencias en cada subcategoria ilustradas como sigue:

* Geografica. Como lo puede ser el clima, la region, o el tamafio de la ciudad.

* Demografica. Caen dentro de este apartado el sexo, la edad, el ciclo de vida, la
educacion, la religion, la raza, etc.

» Psicograficas. Como son la clase social, la personalidad y el estilo seguido por los
clientes potenciales.

* Comportamiento. En base a los beneficios que esperan del producto y a la tasa de

utilizacion o uso del mismo.

Para fines practicos para el micro y pequefio empresario probablemente no necesite
segmentar en base a todos los parametros que aqui se enuncian, como puede ser el caso del
comerciante que solo vende regionalmente y no se fije en otras condiciones mas que en las de

su ciudad o entidad.

136



T.- Batallas en marketing.

La libre empresa es la guerra de la mercadotecnia. Si se desea participar en el juego de la

libre empresa, conviene aprender primero los principios que lo rigen.

Hablaremos sobre las "guerrillas” en el campo de la mercadotecnia, que son precisamente
las pequefias empresas y tocaremos tres principios importantes para la supervivencia y

fortalecimiento de las mismas.

Desde China, hasta Cuba, Vietnam y México, la historia muestra el poder del movimiento
de guerrillas. También en los negocios, la guerrilla posee un deposito de ventajas tacticas que

permite a la pequefia empresa prosperar en tierra de gigantes.

La clave en una lucha de mercadotecnia esta en ajustar las tacticas nuestras en relacion a
la competencia y no a nuestra propia empresa. Mas importante que el tamafio propio, es el de la

competencia. Veamos ahora los tres principios de esta guerra:

1 - Hallar un segmento del mercado lo suficientemente pequefio para defenderlo.
Este puede ser pequefio geograficamente hablando, en volumen o en algun otro aspecto

dificil de atacar por una compafiia mayor.

2.- No importa lo prospero que se llegue a ser, no hay que actuar nunca como el lider (si
no lo somos).

El dia que la empresa guerrillera ordene su primer Cadillac para el patron, es el dia en que
nuestra empresa empieza a derrumbarse. Debemos de prosperar si, pero con cimientos firmes y

pasos bien medidos.
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La organizacion reducida no solo es una tactica para poner un porcentaje mayor de la
fuerza en la batalla misma, también mejora la presteza de una guerrilla para responder a los
cambios del mercado. Una guerrilla también puede aprovechar su tamafio pequefio para tomar

decisiones rapidas,

3 - Estar preparado para retirarse apresuradamente ante una noticia de tltimo momento.
Una compatlia que huye sigue viviendo para luchar en otra ocasion. Una guerrilla no tiene
tantos recursos como para desaprovecharlos en una causa perdida; debe decidir con rapidez si
renuncia o entra en accion. Aqui es donde la ventaja de ser flexible y tener una organizacion

reducida realmente se aprovecha.

U.- El Mercado.

Un mercado consiste en personas u organizaciones con necesidades a satisfacer, dinero

para gastar y el deseo de hacerlo, en otras palabras, entendemos por mercado el encuentro de la

oferta y la demanda respecto a determinada mercancia o servicio

Se dice que el mercado es, para el empresario, el problema de las cuatro "P’s". Estas

son: precio, producto, plaza y promocion.

* Precio.

Precio es el valor en dinero en que se estimara un producto o un servicio.
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* Producto
El producto es el articulo o servicio con el que se satisface la necesidad o el deseo del

consumidor.

* Plaza.
La plaza identifica al mercado como el lugar geografico en el que ocurre el encuentro

entre la oferta y la demanda. Es donde se vende el producto.

» Promocion.
Una vez que la empresa ha decidido donde y a través de qué canales va a vender, debe

decidir la clase de promocion.

V.- Estudio de mercado.

"Si escucharamos a los estudios de
mercadotecnia  sobre  nuestros  clientes
tradicionales, tronariamos.. Busca clientes
que no estan satisfechos... y preguntales qué
es lo que no estamos haciendo”.

Ed McCracken

C.E.O. Silicon Graphics.
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Usted, el director-propietario, es en ltima instancia el responsable del marketing
(mercadotecnia) y de las ventas de sus bienes y servicios. Un plan de mercadeo para una
pequefia empresa es una concisa declaracion de supuestos sobre el entorno de mercado en el
que la empresa desarrolla su actividad y los objetos y acciones que se derivan de dichos

supuestos.

Gran parte de los pequefios empresarios no tienen gran conocimiento acerca de lo que es
un estudio de mercado o tienen la idea de que es solo para grandes empresas y que son muy
costosos, esto es una falacia, ya que basta y sobra con que tengamos un conocimiento del
mercado, no es necesario para el caso del pequefio empresario el recurrir a estudios
profesionales. Se desconoce el perfil de los clientes, y esto es necesario para definir la estrategia

a seguir.

Cuando tenga una venta, seria muy prudente preguntar el porqué de la compra, hay que

reafirmar con el cliente que fue una buena decision.

Por el hecho de no hacer un estudio de mercado, por sencillo que sea, se puede caer en

fallas de: localizacion, politicas de precios y ventas sin bases logicas.

El costo sirve para ver si me conviene o no vender, no para fijar el precio. Ya se

menciono con anterioridad el hecho de que el precio estara determinado por el mercado.

En los deportes solo hay un ganador, en los negocios todos podemos ser ganadores.
Nadie es perfecto, todos tenemos errores, pero lo que va al marcador son los aciertos. Hay que

temer a la incompetencia, no a la competencia.



El estudio de mercado es la aplicacion de un conjunto de técnicas utiles para obtener
informacion sobre la evolucion de la demanda, la oferta y la comercializacion de un bien o

servicio a ser producido por la pequefia empresa.

Son tres los objetivos especificos del Estudio de Mercado.
1.- El producto exacto o servicio a brindar.
2 .- El consumidor o el usuario.

3 - El sistema de distribucion del bien o servicio.

A continuacion presentamos la que consideramos es la estructura basica de un Estudio de
Mercado:

« La caracterizacion del bien o servicio a producir

« El diagnostico de la situacion actual de la demanda y oferta.

« El pronéstico de la situacion futura de la demanda y la oferta.

« El anilisis y la propuesta del sistema de comercializacion.
W.- Leyes de marketing.

Se ha hablado mucho sobre un concepto revolucionario en mercadotecnia y es lo que
denominamos posicionamiento. Al Ries y Jack Trout, guris en la ciencia de la mercadotecnia,
hablan de que existen leyes en marketing que son inmutables, veamos las principales:

« La ley del liderazgo.

Es mejor ser el primero que ser el mejor. /Cual es el nombre del primer hombre que

cruzé solo el Océano Atlantico? Charles Lindberg, ;Cual es el nombre del segundo? No es tan
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facil de contestar. Con este ejemplo queremos ilustrar la diferencia entre el que "pega primero"
y los que le siguen. Es mucho mas facil entrar en la mente del primero que tratar de convencer

a alguien de que se tiene un producto mejor que el que llego antes

*La ley de la categoria.

Si no puede ser el primero en una categoria, cree una nueva en la que si lo pueda ser
Amelia Earhat es conocida no como la tercera persona que cruzd el Atlantico, sino como la
primera mujer que lo hizo. Si no hemos logrado entrar primero en la mente del consumidor, no

debemos desanimarnos. Encontremos una categoria en la que podamos ser los primeros.

Cuando lancemos un nuevo producto, la primera pregunta que debemos hacernos es:

"(En qué es mejor este producto que los de la competencia?"; sino “;el primero en qué?".

*La ley de la mente.
Es mejor ser el primero en la mente que el primero en el punto de venta. Ser el primero
en la mente de los consumidores lo es todo en mercadotecnia. Si el marketing es una batalla de

percepciones, no tanto de productos, entonces la mente tiene prioridad sobre el punto de venta

»Laley de la escalera.

Qué estrategia vaya a utilizar, depende del escalon que ocupemos en la escalera. Aunque
el primer objetivo del marketing debe ser introducirse primero en la mente. Hay estrategias para

el nimero 2 y el nimero 3.
*La ley de lo opuesto.
Si opta por el segundo puesto, su estrategia esta determinada por el lider. Al igual que un

luchador utiliza la fortaleza de su oponente contra él, una empresa debe apoyarse en la fortaleza
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del lider para convertirla en debilidad. Tenemos que descubrir el punto fuerte del lider y luego

presentar al prospecto lo opuesto. (Es decir, no intentemos ser mejores, sino diferentes).

«La ley del sacrificio.

Tiene que renunciar a algo, para conseguir algo. Tenemos tres cosas que podemos
sacrificar: linea de productos, mercado meta y cambio constante. Si queremos tener éxito
debemos de reducir la gama de productos, para asi concentrarnos mas en los que ofrecemos.

Logicamente esta ley aplica solo para los productores y no para el comerciante intermediario

» La ley de lo impredecible.

Salvo que usted escriba los planes de sus competidores, no podra predecir el futuro. Si
nadie es capaz de predecir con certeza el clima con tres dias de anticipacion, entonces, ;como
pretende predecir lo que pasara en su mercado con tres afios de anticipacién?. Con esto no
queremos decir que los pronosticos no son utiles, nos estamos refiriendo a los mercados de

manera global y sus variaciones.

* La ley del fracaso.

El fracaso es parte de nuestra vida y debemos aceptarlo. Muchas empresas intentan
arreglar las cosas en vez de desistir simplemente. Una estrategia mejor puede consistir en
reconocer a tiempo el fracaso y reducir en lo posible las pérdidas. Debemos de luchar dejando
la sangre por nuestras metas y objetivos, pero los errores se cometen y debemos saber

admitirlos, corregirlos y volver a la carga.
*La ley de los recursos.
Sin los fondos adecuados, una idea no despegara del suelo. Se necesita dinero para

introducirse en la mente. Y una vez que se esta alli, dinero para permanecer en ella.
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X.- Caracterizacion del bien o servicio.

Caracterizacion es la tarea que resume las caracteristicas que el bien o servicio pueda o

deba tener, a fin de que la descripcion cualitativa del mismo satisfaga:

» Estandares internos.

Los parametros que nos fijamos nosotros mismos en relacion a aspectos técnicos,

juridicos, de mercado y de comercializacion.

» Compromisos.

El compromiso que se contrae con el consumidos o usuario.

« Normas de calidad.

En Meéxico la Direccion General de Normas (DGN) edita normas de calidad para toda la
gama de productos, pensando en el crecimiento empresarial, al extendernos a otros mercados,
tengamos en consideracion que la globalizacion de productos, también debe de influir en las
normas sobre nuestros bienes, consideremos pues, las normas internacionales mas estrictas

desde hoy.
Y.- Posicionamiento.
¢Cual es la palabra que primero nos viene a la mente cuando decimos: refresco de cola?

Muy probablemente sea Coca-Cola, eso es posicionamiento, es lograr ubicar un producto en las

mentes de los clientes. Hoy la comunicacion en si es un problema. Nos hemos convertido en la

144



primera sociedad del mundo que estd supercomunicada Cada afio enviamos mas mensajes y

recibimos menos.

El posicionamiento comienza con un producto, que puede ser un articulo, un servicio,
una empresa, una institucion o incluso una persona. Pero el posicionamiento no se refiere al
producto, sino a lo que se hace con la mente de los probables clientes; o sea, como se ubica
nuestro producto en la mente de éstos. El posicionamiento es también lo primero que viene a la
mente cuando se trata de resolver el problema de como lograr ser escuchado en una sociedad

supercomunicada.

El posicionamiento comporta cambios, pero solo cambios superficiales, en la apariencia,

que se realizan con el proposito de conseguir una posicion valiosa en la mente del cliente.

El enfoque fundamental del posicionamiento no es crear algo nuevo y diferente, sino

manipular lo que ya esta en la mente; revincular las conexiones que ya existen.

Si una sefiora piensa en "tienda de la esquina” logremos que se fije una imagen de la

nuestra, y no la de la cuadra siguiente. El concepto es sencillo, los resultados no esperaran

Z.- Anilisis de la demanda.

Entendemos por demanda la cantidad de bienes y servicios que el mercado requiere en

una medida del tiempo, a fin de procurar la satisfaccion de esas necesidades, a cambio de un

precio determinado.
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El fin primordial que perseguimos al realizar el analisis de la demanda es determinar y
medir cudles son las fuerzas que afectan los requerimientos del mercado en relacion a un bien o
servicio, asi como precisar la posibilidad de que el producto participe en la satisfaccion de dicha

demanda.

En una investigacion se pueden usar datos primarios, datos secundarios o ambos. Los
datos primarios son datos originales que se recopilan especificamente para el proyecto de que

se trata. Los datos secundarios ya se han obtenido para algin otro fin

Por ejemplo, cuando los investigadores se paran en un supermercado y observan el
comportamiento de los clientes, estan recopilando datos primarios. Fl censo de la poblacion

que lleva a cabo el Gobierno o el INEGI son datos secundarios.

Uno de los errores mas grandes que se cometen en la investigacion de mercados es
recopilar datos primarios antes de agotar la informacion disponible en la fuente secundaria. Por
lo general, la informacion secundaria se puede obtener con mucha mas rapidez y a un costo

mucho menor que los datos primarios.

Dependiendo del producto o servicio que elabore este tipo de empresas, es la fuente que
se utilizara, dado el tamafio de las empresas en cuestion, cabe la posibilidad de que el
empresario lleve a fin cierta encuesta, entre las técnicas disponibles, existen:

i_- Entrevistas personales

2 - Entrevistas telefonicas.

3.- Uso de correspondencia para enviar cuestionarios.
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Otro método muy util y economico es la observacion, y consiste en estudiar las conductas
de compra de nuestros clientes potenciales. No hay entrevistas, aunque pueden ser utilizadas

para obtener informacion adicional.

Un indice que ayuda a determinar la demanda es el Consumo Nacional Aparente (CNA),
que representa la cantidad de determinado bien o servicio que el mercado requiere, y se expresa

por la relacion: Demanda = CNA = Produccion nacional + Importaciones - Exportaciones.

AA.- Anilisis de la oferta.

Entendemos por oferta la cantidad de bienes o servicios que cierto nimero de oferentes

estan es posibilidad de poner a disposicion del mercado, a un precio determinado.

El objetivo que se persigue mediante el analisis de Iz oferta es el de determinar o medir
las cantidades y condiciones en que una economia puede y quiere poner a disposicion del

mercado un bien o servicio.

La oferta, al igual que la demanda, es funcion de una serie de factores, por lo que la
investigacion de campo que se haga debera tomar en cuenta todos estos, junto con el entorno

€conomico en ese momento.

La oferta se analiza en forma analoga (similar) a la demanda, entre la informacion
necesaria para poder efectuar el analisis de la oferta tenemos:
Productores del mismo bien o prestadores del mismo servicio.

Numero de ellos.
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Localizacion.

Capacidad instalada y utilizada.

Caracteristicas de sus procesos

Planes de expansion, productos nuevos o sustitutos.

Calidad y precio de los productos.

AB.- Demanda potencial o insatisfecha.

La demanda potencial o insatisfecha es la cantidad de bienes o servicios que es probable

que el mercado consuma en tiempos venideros

Una vez que tenemos los datos y las proyecciones futuras tanto de oferta como demanda,
por cada afio, por cada trimestre, u otro periodo, la demanda potencial se determina mediante

una simple diferencia entre estos, es decir:

Demanda potencial = Oferta - Demanda.

El resultado que obtengamos debera de ser negativo, ya que es un requisito para que

exista la produccion de ese bien, que la demanda sea mayor que la oferta.
La estimacion de la demanda insatisfecha en el 4rea de mercado por atender puede

realizarse considerando: en base a la experiencia, las estadisticas de los productos, tomando en

consideracion cartas e intencion o pedidos de los posibles clientes.
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AC.- Andlisis de precios.

Los términos precio, valor y utilidad son conceptos relacionados, definamos cada uno de

ellos.

« Utilidad.
Es la diferencia entre el precio y el costo total de un bien o servicio. Es también el

atributo de un articulo que da lugar a la satisfaccion de un deseo (para qué sirve).

« Valor.
Es la medida cuantitativa del valor de un producto como intercambio por otro. Se puede

decir que un libro vale lo que diez plumas o cien borradores.

* Precio.
Término usado para describir el valor monetario de un articulo, es el valor expresado en

pesos y centavos.

Los factores que constituyen la base para el analisis de los precios, son:
La relacion de ventas con el precio del bien o servicio.

La forma de pensar y el comportamiento del consumidor

Los propésitos que se siguen en la politica de precios.

Los costos relacionados con el bien o servicio.

El ciclo de vida del bien o servicio.

La imagen que se desea dar de la empresa o del bien.

Al fijar los precios debemos de tener muy claros, que objetivos perseguimos, como:
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» Orientacion hacia las utilidades.

Para lograr un rendimiento objetivo o para maximizarlas.

* Orientacion hacia las ventas.
Para aumentar el volumen de ventas, para mantener la participacion en el mercado, para

aumentar la participacion en el mercado.

» Orientacion hacia el status quo.
Lo que quiere decir esto es "vivir y dejar vivir". Para estabilizar los precios o para hacer

frente a la competencia.

AD.- Servicio a clientes.

Por lo que a como tratar a nuestro cliente se refiere, nosotros no le hacemos al cliente un
favor al comprarle, mas bien ¢l nos hace un favor al compramos a nosotros. El cliente es la

razon por la cual existen los negocios.

Nos encontramos ante actitudes que creen que el servir al cliente es un acto servil y
denigrante, no entendemos el ;para qué servir al cliente? Tomemos en cuenta que por ¢l o por
ellos nos mantenemos con vida en la empresa. Por cada cliente que habla mal, se calcula que se
pierden 10 ventas, y tu competencia gana 10 clientes. Por cada uno que habla bien solo ganas 3
clientes.

Debemos de mantener atenciones con el cliente ya que aunque no se vean los beneficios

economicos inmediatamente se daran, este es el caso de mantener por ejemplo un directorio de

150




clientes y enviar cartas de Navidad o de onomastico. Debemos de mantener una estrecha y
continua comunicacion con los clientes. Poco se usa pedirle a un cliente satisfecho una carta

testimonial, esto sirve mucho para demostrar a otros que somos buenos en lo que hacemos.

AE.- Otorgamiento de crédito.

En la tabla # 20 muestra los tres diferentes tamafios de empresa, que hasta el momento

hemos venido comparando, en relacion a si brindan o no el servicio de darle crédito al cliente.

Fuente: INEGI.
Tabla # 20. Otorgamiento al crédito.
Otorgan crédito MICRO PEQUENA MEDIANA
Si 39% 70% 75%
No 61% 30% 25%

L.a mas importante conclusion que se deduce de estos datos es que el micro-empresario

no da crédito, cosa que si hace la pequena empresa.

Si de verdad valorizamos el buen servicio, consideremos la opcion de brindar crédito a
nuestros clientes, no sin antes haber estudiado el como se va a realizar esto. Para el micro-
empresario es muy dificil poder brindar crédito ya que por lo general no tiene la fuerza
financiera para poder brindar este servicio financiando a sus compradores, y también implica un

mucho mayor control. Lo que aqui queremos destacar es que un adecuado plan crediticio no
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esta fuera de su alcance, y el caso de ser una mediana empresa de ninguna manera es garantia
para que esta plan funcione ya que un sinnimero de empresas grandes y fuertes han
desarrollado programas de crédito con desastrosos resultados. Mientras en nuestro pais las

tasas de interés bajan, o se mantienen a la baja, el uso del financiamiento aumentara.

AF.- Servicio al 100%

"La mejor y méas economica forma de mantener clientes satisfechos es el servirles bien

desde el principio".

No son pocas las empresas en nuestro pais que creen que el dar un buen servicio implica
lograr o tender hacia el "servicio al 100%", no podemos decir que esto sea un error, pero
primero definamos lo que quieren decir con ese servicio al 100%. Significa esto por lo general,
que cuando el cliente entre a la tienda, o haga un pedido, se tenga todo lo que el pide, esto en si

esta muy bien pero consideremos algunas implicaciones:

Primera, el costo de mantener un inventario muy grande, que es el caso de una empresa
que quiere tener todo lo que el cliente pida, es muy alto y, dependiendo del producto que se

trate, bien puede esta no ser la mejor opcion.

Segunda, el servicio no termina o no se limita solamente a tener todo lo que el cliente nos
pide, un buen servicio es mucho mas amplio que eso, es brindarle la debida atencion, es tratarlo
en forma particular y dandole su debida importancia, es ese trato que hace que un cliente quiera

regresar, es sobrepasar sus expectativas, etc.
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De ninguna manera queremos decir que el servicio lo es todo, pero si es una muy buena
parte, en nuestro pais la gente es alegre y amistosa, potencialicemos estas cualidades en
nuestros empleados, con sus debidas limitaciones, y recordemos también que no damos el
mejor servicio nadamés por que si, sino que lo hacemos porque de eso depende que nuestro

negocio genere las utilidades que de él esperamos.
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VIIL.-RECURSOS HUMANOS.



VIII.- RECURSOS HUMANOS

"Clientes primero, empleados segundo,
accionistas tercero, comunidad cuarto”.

Credo de H. B. Fuller

A.- Introduccién.

La organizacion, para lograr sus objetivos, requiere de una serie de recursos, estos son
elementos que, administrados correctamente, le permitirin o le facilitarin alcanzar sus

objetivos. Son de tres tipos, a saber:

» Recurso materiales
Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles,

las materias primas, etc.

» Recursos técnicos.
Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos, organigramas, instructivos, y el

conocimiento propio del proceso (Know-how).

* Recursos humanos.
Aqui quedan comprendidos no solo el esfuerzo o la actividad humana, sino también:

conocimientos, experiencias, motivaciones, aptitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.



B.- Importancia.

Es por lo anteriormente citado, el recurso mas importante con el que cuenta la empresa,
sin €l, seria imposible realizar cualquier tipo de actividad. Ha surgido un cambio de actitud muy
positivo e relacion al recurso humano, al personal, desde la revolucién industrial en donde se le
veia simplemente como un objeto 0 una maquina pisoteando su dignidad como persona. Ahora,
somos conscientes de la importancia de la personas dentro de la organizacion y sabemos
también que si trabajan identificadas con la empresa y lo hacen con gusto y esmero los
beneficios son para todos. Mientras mas grande sea el pastel mas le toca a cada parte. Se acabo
la época en que cada parte: obreros y patrones jalaba para su lado, solo con mentalidad de

equipo y con objetivos comunes saldran adelante las empresas.

La administracion de los recursos humanos de una pequeda empresa es una de las
mayores dificultades. Es una habilidad que pocas personas disponen; es muy peligroso asumir
que se puede dirigir facilmente a un grupo de personas. No es una mala idea contratar a un
asesor externo para que disefie los perfiles de los puestos de trabajo, establezca politicas de
contratacion y de capacitacion para el personal Adn cuando esta asesoria pueda resultar
gravosa, una equivoca politica de contratacion tendra graves repercusiones en el futuro
inmediato. Creemos de que se debe de tener al frente de la empresa no a "gerentes", sino a
verdaderos "lideres” que sepan encaminar el esfuerzo comin hacia unas metas definidas para
beneficio de todos. La caracteristica esencial para ser un lider es la confianza, todos tenemos
gente abajo de nosotros, todos podemos ser lideres

Los negocios dependen para su crecimiento de la capacidad de su personal. Buenos
empleados significan un gran logro, los malos pueden destruir el negocio. Aparte de estas
consideraciones+también se quiere hacer notar los "sueldos de hambre” que se pagan en varias
empresas con los cuales es imposible virtualmente tener una vida digna. Dentro de la ética del

empresario se debe de considerar este aspecto de justicia social.
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C.- Ventajas de la pequeiia empresa con su personal.

Por las caracteristicas de la micro y pequefia industria es posible propiciar un buen
ambiente de trabajo. Antes mencionabamos que es muy complicada la administracion del
personal, esto es cierto, pero estas dificultades con las que nos encontramos se pueden ver
disminuidas por que existe:

Un ambiente informal, lo cual permite que las relaciones entre el empresario y los
trabajadores sean estrechas y amistosas

Una organizacion flexible sin los reglamentos estrictos de una compafia grande, ni la
burocracia y papeleo correspondiente.

Una mayor participacion del trabajador en mas areas del proceso de produccion

Un mayor contacto con los empleados y una mejor comunicacion de iniciativas,

problemas e inquietudes.

D.- Capacitacion a los empleados.

No vamos a tocar por el momento lo concerniente a el como capacitar a nuestros

empleados, sino que vamos a partir de las estadisticas sobre en cuantas empresas se ha recibido

capacitacion para los empleados. ( Fuente: Nafinsa e INEGI ).

Tabla # 21. Capacitacion a los empleados.

Han recibido MICRO PEQUENA MEDIANA
Si 19% 64% 72%
No 81% 38% 28%




En la tabla # 21 nos encontramos con datos que ya son imaginables pero con
proporciones que asombran. Un 81% de los micro-empresarios no ha recibido en su empresa
capacitacion. El problema no termina ahi, tenemos que vislumbrar las causas y no las
consecuencias, y atacar el problema desde la raiz. Es cierto que el acceso a capacitacion
especifica es dificil, pero también es cierto que no estamos acostumbrados a realizar la mas

importante de nuestras inversiones: en nuestra gente.

Empecemos no por capacitar al trabajador, y esto hay que dejarlo claro, tenemos que
capacitarnos primero a nosotros mismos, los empresarios, para que asi después nosotros
ayudemos a nuestra gente. Implica gastos, tiempo, humildad y trabajo, pero los resultados en el
mediano y largo plazo comprueban que hicimos lo correcto. Es de llamar la atencion que ante
una apertura mundial de mercados, ante una verdadera lluvia de productos importados, estemos
sentados en nuestros laureles esperando que un milagro nos ayude, ese milagro nunca llegara.
Esta en nosotros realizar ese milagro y si no lo hacemos nosotros y hoy, probablemente

después no tengamos para qué hacerlo

E.- Caracteristicas.

Los recursos humanos tienen unas caracteristicas muy particulares, las cuales citamos
aqui.
a) No pueden ser propiedad de la organizacion.
b) Las actividades de las personas son voluntarias
¢) Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., son intangibles.
d) El total de recursos humanos de un pais o de una organizacion es un momento dado
puede ser incrementado. Hay dos formas: descubrimiento y mejoramiento.

¢) Los recursos humanos son escasos.
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F.- Personal frustrado.

"iSolo me explotan!”, este es el comentario que no pocos empleados hacen al referirse a
su situacion laboral. No conocen lo que es la lealtad a la empresa, por que probablemente
nuestra empresa no la merece o no se les ha ensefiado. Ven como que es su trabajo, el negocio

del duefio. Y comentan que en cuanto puedan o consigan algo mejor se van.

Se tiene que tener conciencia de las actitudes, es algo que no se puede definir pero si
crear. Debemos de tener constantemente la preocupacion por mejorar al personal

Preguntémonos si ;cada dia hacemos algo por mejorar a nuestro personal?

Queremos enfatizar la importancia del reconocimiento, muchas veces les decimos lo que

esta mal pero no lo que esta bien, no perdamos de vista el concepto de equipo.

G.- Bajos sueldos.

En Meéxico, teniendo salarios minimos delimitados para los tres tipos de zonas
economicas, es dificil saber con certeza el promedio de ingresos de las personas ya que muchas
de ellas viven en una economia subterranea, lo que si es un hecho es que en muchas empresas
se paga mucho menos de lo debido. No pocas veces se menciona la posibilidad de una inversion
extranjera en nuestro pais tomando como punto de vista principal el bajo costo de la mano de
obra sin tomar en cuenta cosas tan positivas como la capacidad de trabajo, la tenacidad y el

ingenio del mexicano.
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La rotacion de personal es un grave problema que no se ha podido detener, es
responsabilidad de la empresa brindar el ambiente de trabajo agradable para que los empleados
se puedan desenvolver y es responsabilidad de los trabaiadores el responder positivamente a las
expectativas de la organizacion. En el momento en que se les dice jcuando podrin tener un
aumento?, y ;Entre cuanto serd y como obtenerlo?, Si espera un aumento del 20% y solamente
se le va a dar el 10%, existe frustracion por esta falta de conocimiento de las reglas claras del
juego. Preferimos muchas veces quedarnos con todo el pastel para nosotros, cuando en vez de

tener un "gansito”, trabajando unidos, podriamos tener una tajada de un pastel de bodas.

¢Cuéntas veces no sale un buen empleado porque le ofrecen un pequefio aumento?. Se
debe de lograr esa identificacion plena con la empresa, y para eso se deben de cuidar las

prestaciones que les brindamos como:

Seguros de grupo.

Vales de despensa, gasolina.

Becas, cursos de capacitacion.

Participacion en la empresa. Esta estrategia se pudiera considerar al darles una opcion de

compra futura de acciones para los empleados a precios actuales.

Se tiene que tener bien definido el tipo de empleado que es, ya que no es lo mismo una
persona nueva que una persona fiel y de mucha confianza, a lo que se quiere llegar es a hacer
hincapié¢ en la necesidad de pagar sueldos justos y de reconocer el mérito de nuestros

empleados.
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H.- Marginacién en México.

Consideramos pertinente hablar ahora sobre la situacion econémica y de bienestar que se
vive en nuestro pais. Basado en un analisis de ios "Indicadores socioeconomicos e indice de
marginacion municipal 1990" y en los "Niveles de bienestar en Meéxico" elaborados
respectivamente por el Consejo Nacional de Poblacion (Conapo) y el Inegi, obtuvimos los

siguientes datos que reflejan una triste realidad.

En 1990, informa el estudio, 46 4% de los mexicanos vivia en estados que mostraban los

mas altos grados de marginacion del pais y los menores niveles generales de bienestar.

El tamafio del subdesarrollo en que viven alrededor de la mitad de los mexicanos se
aprecia en toda su magnitud si se considera que a una escala nacional 63% de la poblacion
economicamente activa gana menos de dos salarios minimos, 57 1% de los habitantes de este
pais vive con hacinamiento y 34.4% se localiza en poblaciones con menos de cinco mil

habitantes.

Ademas, 21.5% de los mexicanos carece en sus hogares de drenaje y excusado, 13% no

tiene energia eléctrica, 20.9% no goza del servicio de agua entubada.

En materia educativa las cifras resultan alarmantes, pues todavia 12 4% de la poblacion es

analfabeta y casi un tercio (29.3%) de los mexicanos no han concluido la instruccion primaria.

Quisimos mencionar estos datos para hacer que los empresarios, sin importar el giro en
que se desempefia ni el tamafio de su negocio, tomemos conciencia de que tenemos una

obligacién moral con la poblacion menos favorecida.



L.- El ambiente laboral.

Por ambiente laboral entendemos las costumbres y las leyes que regulan las condiciones
del trabajo remunerado. En cualquier empresa se da un tipo de ambiente laboral, es labor del
empresario poner todo lo que esté de su parte para lograr un ambiente adecuado y propicio

para el trabajo de calidad.

Para corregir fallas y problemas es indispensable partir de un buen conocimiento de la

empresa y del ambiente laboral que existe en la region en que se ubica.

Generalmente las costumbres y leyes que reguian las condiciones de trabajo, han sido
establecidas por empresas ubicadas tiempo atrés. Esta en nosotros el tomar los elementos
positivos y el corregir los negativos. Consideramos como elementos importantes del ambiente
laboral los siguientes:

Salarios.

Sistemas de pago.

Formas de contratacion

Horarios de trabajo.

Seguridad social

Sindicatos y agrupaciones.

= Salarios.

En el punto anterior se habl6 con amplitud sobre los sueldos y salarios. También entran
dentro de este apartado las prestaciones y la capacitacion. Las empresas pueden y por lo
general deben de pagar un salario superior al minimo, pero no menor a este so pena de infringir

laley.
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» Sistemas de pago

Para computar el tiempo y el trabajo ejecutado tenemos diversas formas de hacerlo:

1.- Destajo.

Se paga en funcion de la cantidad de trabajo, convenido un precio por cada unidad de
trabajo medible. Es importante que para no descuidar la calidad también se mida esta y se
aplique a la forma de pago, para evitar el querer producir mucho, menospreciando la calidad.

2.- Tiempo.

El sueldo o salario se paga en funcion de la asistencia del trabajador a la empresa,
calculado este por hora , por dia o por jornada.

3.- Mixto.

Es una combinacion de los dos anteriores, un sueldo base por tiempo y una comision o

premio por destajos.

« Formas de contratacion.

La forma de contratacion es individual cuando el contrato se realiza inicamente entre la
empresa y el trabajador, y colectiva cuando se realiza a través de un sindicato. Es conveniente
para dejar las reglas del juego claras, tanto para el patron como para el empleado, hacer

siempre contratos de trabajo.

» Seguridad social.
Es la proteccion que reciben, por parte del IMSS (Instituto Mexicano del Seguro Social)
el trabajador y su familia. La segundad social esta reglamentada por el gobierno y las

prestaciones se otorgan a través de instituciones publicas de salud
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Las principales prestaciones a que se tienen derecho son:

Asistencia médica-quirirgica, medicamentos y hospitalizacion hasta por 52 semanas para
un mismo padecimiento para el trabajador y su familia.

Ayuda para gastos de matrimonio.

Ayuda en maternidad.

Ayuda en especie, al nacer un hijo.

Canastilla para el recién nacido.

Pension por invalidez temporal o definitiva cuando haya acreditado el pago de 150
cotizaciones semanales.

Pension por vejez al haber cumplido 65 afios y tener acreditadas 500 cotizaciones
semanales.

Pension por cesantia o edad avanzada a partir de los 60 y hasta los 64 afios de edad, con
500 cotizaciones semanales y quedando privado del trabajo remunerado. Esta pension excluye
la posibilidad de obtener posteriormente la pension de invalidez o vejez

Asignaciones familiares por esposa ¢ hijos, adicionalmente de las pensiones,

Tendran derecho a los servicios de asistencia médico-quirurgica, medicamentos vy

hospitalizacion, asi como las pensiones y asignaciones familiares las siguientes personas:

a) La esposa o la concubina con quien haya vivido 5 afios. Si existen varias concubinas no

se tendra derecho.

b) Los hijos menores de 16 afios, hasta de 25, si estudian en planteles oficiales, o los

incapacitados.

¢) Los padres, siempre y cuando vivan en su hogar.
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Por falta de recursos se considera que el 70% de los trabajadores en pequefias empresas
no estan inscritos en el Seguro Social (fuente: Nafinsa) y que solo se les otorgan prestaciones
como aguinaldo y vacaciones. Aqui queremos hacer un atento llamado hacia le ética del

empresario, en su papel de propiciar el bienestar de la sociedad, empezando por sus empleados.

» Sindicatos.

La pequefia empresa se encontrara tarde o temprano con alguna asociacion de
trabajadores creada para proteger los intereses de sus agremiados, tienen los trabajadores todo
el derecho de hacerlo, pero también la obligacion de solo defender sus derechos, si se ven
pisoteados, y no de presionar al patron para conseguir mas de lo justamente merecido. El
empresario necesita entablar conversaciones con los sindicatos, lo que no significa que vaya a
aceptar todo lo que le pidan, como tampoco que mantendra una actitud intransigente y rigida.
Un sindicato responsable ademas de defender los intereses de sus agremiados, también puede

ayudar a la empresa a imponer disciplina, orden y, en consecuencia, aumentar las utilidades.
J.- Reclutamiento y seleccion de personal.

Durante la revolucion industrial, el reclutamiento le correspondia a los supervisores, hoy
en dia, se ha probado su importancia y la necesidad de contratar a la persona indicada para el

puesto indicado.

Los empresarios reconocen que la mayoria de las fallas en la contratacion se deben a la

ligereza con que se tomaron las decisiones en la seleccion de personal.

Se maneja como el término de seleccion de personal a la eleccion de la persona adecuada
y a un costo adecuado que permita la realizacion del trabajador en su puesto y el desarrollo de
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sus habilidades y potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad

para contribuir asi a los propositos de la empresa.

En la seleccion de personal seguimos los siguientes principios fundamentales:

1.- Colocacion.

Es lograr descubrir habilidades y aptitudes para que desarrolle un puesto eficientemente.
2.- Orientacion.

Sino es la persona indicada en nuestra empresa, dirigirlo hacia otras fuentes de empleo.
3.- Etica profesional.

La decision que tomemos afectara la vida de la persona en cuestién.

Las grandes empresas suelen tener departamentos de recursos humanos, los cuales entre
otras cosas, son los encargados de seleccionar al personal. En la micro y pequefia empresa, el
duefio o patron es quien realiza esta accion. Ponemos a su consideracion los elementos para

hacer mas técnica esta seleccion:

* Vacante.
Cuando la actividad empresarial crece, se generan puestos sin titulares, debemos estar
abiertos a la posibilidad de redistribuir el trabajo entre los elementos en que contamos y si es

mejor contratar gente, no lo dudemos.

« Analisis y evaluacion de puestos.

Para lograr una seleccion conveniente se deben tomar en cuenta las premisas que afectan
a la empresa: el ambiente laboral y las metas de la empresa. Debemos de tener a cada puesto
especificado delimitando las actividades que debe realizar, asignando su responsabilidad y su
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autoridad correspondiente, por escrito. Cuando requiramos personal hay que determinar los

requerimientos exactos que ocupamos satisfacer.

« Inventario de recursos humanos.

Antes de buscar candidatos fuera de la empresa se debera indagar si dentro de la misma
existen personas que por sus conocimientos, experiencia y habilidades tengan el potencial
suficiente para ocupar el cargo. Para lo mismo, tengamos presente nuestro inventario de

recursos humanos para ver con qué tipo de gente y con qué cualificaciones contamos.

» Fuentes de reclutamiento.
Si no tenemos a nadie, a cartera de candidatos. Un medio adecuado puede ser a través del
contacto directo con amigos que conozcan el ambiente y si no se puede recurrir a agencias,

periddicos, etc.

» Solicitud de empleo.
Al candidato a ocupar la plaza se le requerira una solicitud de empleo donde describe sus
caracteristicas generales, escolaridad, habilidades y experiencia laboral previa, asi como

aptitudes de sueldo y demas informacion necesaria.

 Entrevista.

La entrevista es el primer contacto que se establece entre los interesados, esta permite
obtener informacion acerca de la preparacion del candidato para el puesto que previamente se
analiz6 y de su situacion personal. Se inicia con lo que se llama el "rapport" que no es otra cosa
que romper el hielo. Se continia con la cima, donde ya aterrizamos a su historia laboral,

educativa, personal, su tiempo libre, proyectos a corto y largo plazo, aspiraciones, etc. Y se



termina con el cierre de la misma. Es bueno al terminar la entrevista hacer un resumen de las

caracteristicas con la apreciacion objetiva Jel candidato.

* Pruebas psicologicas o de trabajo.
Dependiendo del tipo de puesto que se va a desarrollar, se le hacen pruebas para

determinar la veracidad de sus habilidades en el campo de trabajo.

* Examen médico de admision.
Es importante conocer plenamente la situacion de quien vamos a contratar, un examen

médico define si esta en condiciones adecuadas para cubrir el puesto.

* Corroboracion de la informacion.
Ya con un nimero pequefio de candidatos, se verifica la informacion que brindaron con

referencias y trabajos anteriores.

* Decision final.

Ya sea positiva o negativa, se debera de comunicar al interesado lo mas brevemente
posible. En caso de ser positiva, se pasa a la contratacion.
K.- Contratacién.

En caso de tomar la decision de incorporar al candidato a la organizacion, la persona

debe firmar un contrato donde se asienten las obligaciones y responsabilidades que asume, asi

como las prestaciones y percepciones a que se obliga la empresa.
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Alin si la persona comienza a trabajar sin firmar contrato, la Constitucion Mexicana (Art.
123) sefiala que el empleado tiene la planta si éste no ha sido despedido y permanece el motivo
del trabajo.

El contrato puede hacerse: por tiempo indefinido, por tiempo fijo o por obra
determinada. En el primer caso, adquiere su planta desde el preciso momento en que empieza a
laborar. Es posible elaborar contratos por tiempo indefinido en los que se establezca que el
trabajador debera pasar por un periodo de prueba.

El contrato de prueba no debera pasar de 30 dias para un trabajador no calificado, en

tanto que para uno especializado, su periodo de prueba podra ser del doble.

La inexistencia de contratos escritos eventualmente puede favorecer mas al trabajador
que a la empresa, por eso siempre es recomendable formalizar la relacion laboral mediante un

contrato escrito.

Si se acuerda hacer un contrato de prueba y resulta que esta fue satisfactoria, al dia

siguiente del fin de este periodo, el trabajador se considera como de planta.

L.- Inducci6én y entrenamiento del personal.

Una vez seleccionado el trabajador, deberd pasar por una etapa de adaptacion y
entrenamiento. Cuando las labores no son tan simples o la persona no logra comunicarse con
sus compafieros, a pesar de que logre conocer su trabajo, se sentira extrafio al grupo humano y

a la empresa, y pensara que nadie se interesa por él.
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La induccion del personal en la empresa es un paso previo importante para un buen
entrenamiento. Consiste en ayudar al nuevo empleado a que se identifique con los de su grupo
de trabajo y se motive, a la vez, al personal que ya labora en la empresa a que acepte y asimile

rapidamente al nuevo elemento.

Para inducir al personal en la empresa informe sobre los siguientes puntos:

1.- Antecedentes de la empresa.

2 - Sistema de produccion, distribucion y ventas.

3.- Recomendaciones con respecto a puntualidad, presentacion, relaciones, etc.
4.- Informacion sobre prestaciones,

5.- Actividades deportivas y de esparcimiento, si las hay.

A continuacion se presenta al grupo y se le explica en forma general las funciones que
cada quién desempefia. Para concluir el proceso de induccién, se lleva al empleado a su puesto
de trabajo, se le muestran las herramientas y equipos que trabajara, se le indican las condiciones

de higiene y seguridad que debera observar, las acciones a realizar y a quién puede preguntar.

Se prosigue a hacer una demostracion de las acciones, las cuales se le van indicando
oralmente. Es importante comprobar que el entrenado ha comprendido claramente las

instrucciones y verificar esto para evitar algiin percance para él o la empresa.

En las grandes empresas el proceso de induccion se puede prolongar por espacio de
semanas, s¢ pasan videos y se muestra la filosofia y politicas de la empresa. Para una pequefia
empresa el tiempo es menor, pero la importancia de una correcta induccion no se debe de poner

en tela de juicio.
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Hay personas que recomiendan traducir el tiempo destinado a las actividades de
reclutamiento, seleccion, entrenamiento y evaluacion a pesos para determinar cuanto cuestan a
la empresa. Nosotros lo apoyamos pero tenga siempre en mente que la inversion en el personal
es a mediano y largo plazo, y que el ponerlo en pesos sirve solo para llevar un control y no para

el desarrollo de los mismos.

M.- Evaluacion del personal.

En los pequefios negocios, como en cualquier otro grupo humano, la evaluacion se

considera un procedimiento valioso para identificar deficiencias y estudiar la manera de

superarlas.

El proposito de la evaluacion es mejorar el desempefio del personal y no el de atrapar en

falta al trabajador para luego ejercer un enjuiciamiento negativo de su desempeiio.

Es importante que tanto el patron como el trabajador sean conscientes de que la
evaluacion debe constituir una actividad positiva orientada hacia el desarrollo del personal. Asi,
cuando se hable de realizar una evaluacion, no se generara temor y ansiedad, ya que lejos de

contribuir a mejorar la productividad, producen desaliento y ocasionan tension e inseguridad.
Tratemos de ser lo mas objetivos posibles al evaluar el desempefio de las personas

tratando de tener medidas cuantificables que revelen el verdadero desempefio de cada persona y
dejando un espacio abierto a las sugerencias por parte del trabajador.
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Cuando tenga que hacer una amonestacion, nunca lo haga en forma publica; pero si al
reconocer los méritos de buenas ejecuciones, acompafiado esto de una motivacion general para

evitar envidias entre los empleados.

Principales problemas laborales.

En la tabla # 22 donde se muestran los principales problemas laborales que presentan
diferentes tamafios de empresas. No quiere decir que solo tengan ese problema, sino que ese es

el que consideran el primordial de los problemas que tienen en relacion con su personal.

Los datos de la tabla # 22 son resultado de encuestas realizadas entre 13,573 empresas y
nos brindan un panorama que es muy general, pero si las analizamos algo nos pueden decir: (

Fuente: INEGI y Nafinsa).

Tabla # 22. Principales problemas laborales.

Problema MICRO PEQUENA MEDIANA
Ausentismo 41% 32% 28%
Alta rotacion 20% 28% 32%
Capacitacion 22% 23% 17%
Salarios 17% 17% 22%
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*Uno de los principales problemas de nuestras empresas, contrario a lo que se podria
pensar, como en el caso de los salarios, es el ausentismo, interesante seria saber las causas de el

mismo y atacarlo de raiz.

« La capacitacion no parece ser tan importante como las necesidades que de ella tenemos,

la educacion es la base para erradicar muchos males.

eLos altos indices de rotacion también ocupan un lugar dentro de nuestras

preocupaciones, pero esta se da mucho mas en medianas empresas que en micros.

No quisiéramos considerar uno de estos problemas, solamente, como el mas importante a
resolver, todos nos afectan, esta en nosotros poner nuestro grano de arena para lograr una
mentalidad de verdadero compromiso por parte de todos, trabajadores y patrones, consigo

mismos, con la empresa y con México

Motivacion del personal.

Canta un refran que no solo es perezoso quien no hace nada, sino también quien no hace

bien lo que hace. ..

La motivacion es lo que induce a las personas a hacer algo. Puede ser impulsada desde el
exterior o desde el interior del individuo. Un motivo es el motor de una persona para actuar de
cierta manera. Este comportamiento puede lograrse a través de la imitacion, sugestion, el

dialogo, el convencimiento y parcialmente mediante el temor o la coercion.
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Las necesidades de afecto y elementales como habitacion, comida, educacion y descanso
deben alcanzar una satisfaccion minima, antes de que aquellas de orden superior puedan

empezar a tener un papel dominante en la vida del individuo

Varios de los aspectos para lograr una motivacion del personal son:

El salario.

Incentivos, premios y otros estimulos.

Posicion en la empresa.

La capacitacion.

Interés por el trabajo en si mismo.

Las relaciones humanas y la comunicacion.

Todos estos aspectos contribuyen a lograr que el empleado trabaje motivado, es un

proceso largo y costoso, pero cuando se logra, los beneficios son magnificos.

Quién no ha escuchado cémo en Japon al principio de la jornada cantan todos el himno
de la empresa?, ;Como para quejarse de algo en vez de dejar de producir, producen mas?,
(Como se atreven a firmar contratos de por vida con una empresa’. Tal vez piense que es
cuestion de cultura y en parte tiene razon, pero lo que es un hecho, y ejemplos para
corroborarlo sobran es que en México se pueden hacer bien las cosas, que podemos enterrar al
“ahi se va", que podemos llegar a ponernos todos la camiseta del mismo equipo, que nuestros
ideales pueden llegar a emparentarse, que los trabajadores no sean estorbos sino pilares del
desarrollo, que los patrones sean verdaderos lideres, que estemos conscientes de que ningiin
trabajo denigra, sino que engrandece y que veamos en nuestras obras algo mas alla del

producto que se produce.



Cuentan que estaban dos albafiles pegando ladrillos, uno lo hacia con alegria y
motivacion, le preguntaron al primero que qué hacia,

-pego ladrillos- contesto.

Le preguntaron lo mismo al otro,

-construyo una hermosa catedral- dijo.

Logremos primero empaparnos nosotros de esta filosofia y luego transmitamosla e

irradiémosla a nuestros empleados.

N.- Desarrollo del personal.

Las empresas que triunfan son esfuerzos colectivos, de equipo. Aparte de su propia
clarividencia, energia y capacidad directiva, los empleados productivos son quizas el elemento
mas valioso de una pequefia empresa. Seleccionar, formar y dirigir una plantilla productiva son

factores de "fortuna o ruina" para el éxito o el fracaso de estas empresas.

Los factores clave para formar y dirigir una plantilla son:

Determinar las necesidades laborales especificas de la empresa.

Contratar empleados para equiparar su talento y experiencia a esas necesidades y
expectativas.

Delegar de forma efectiva una autoridad considerable a los empleados.

Motivarlos para que incrementen su productividad. Muchas veces se cree que solo la
motivacion economica funciona y no es asi, el animo de la persona también tiene su lugar y la

motivacion bien puede ser un reconocimiento publico o algo similar.
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Los propietarios de negocios pequefios con experiencia han encontrado formas de atraer
a los buenos empleados a sus organizaciones, y conservarlos. La clave esté en hacer hincapié en
las ventajas unicas de trabajar y sentirse una parte de la compaiiia pequefia. Estas incluyen:

Una atmosfera calida de trabajo.

La imposibilidad de que un nuevo empleado se pierda en una multitud de personas.

Mejores oportunidades de avance (debido al mayor potencial de expansion de un negocio
pequenio)

Mayor responsabilidad y reto de trabajo

Un mayor sentido de logro.

Una mayor oportunidad de incursionar en diferentes areas de un negocio, en lugar de

trabajar en una pequefia 4rea.

No pocas veces nos hemos encontrado con el problema de actitud que se refiere a los
empleados como: "ino sirven para nada!, ;para qué los contraté”. O la creencia generalizada
ya comentada anteriormente de que si los capacita, se le van. Fsta claro que no son parte de la
familia, pero esto es la carnal, si vemos a la empresa como una gran familia y hacemos que
motivandolos todos se "pongan la camisa del equipo” la empresa marchara mejor. Se deben de

considerar cuidadosamente sus derechos y sus prestaciones.

Otra implicacion es que muchas veces no existe una descripcion del puesto, no necesita
ser elegante pero si por escrito. Cada quién debe de tener su lista de actividades de lo que debe
de hacer para la eventualidad de que si esa persona no esta, alguien mas lo pueda hacer, es

decir, detallar los procedimientos claramente.
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El acoso sexual es otro grave problema que se vive, aparte de este problema también
tenemos, aunque pocas veces somos conscientes de ello, una grave discriminacion. En una
economia que cada vez tiene menos fronteras, imaginémonos que la persona con la que
tenemos que firmar un contrato es una mujer, o una persona de color, o un homosexual. Si no
eliminamos esta discriminacion vamos a tener severos problemas, estamos luchando contra 500
afios de costumbres, no podemos ser radicales, pero si tener en cuenta este necesario cambio

gradual a aceptar a todo mundo.

N.- Relaciones pablicas.

Ocupamos constantemente mejorar la imagen y percepcion de la empresa para clientes
internos y externos. Los externos son aquellos que no forman parte de la organizacion, los
consumidores de nuestro producto ya sean intermediarios o consumidor final. Los internos son
por ejemplo los diferentes procesos o departamentos por los cuales pasa mi producto al ser

elaborado, asi, el proceso B es cliente del proceso A, si B precede en la linea de proceso a A.

Se deben de mantener relaciones con:
* El personal.

*Los proveedores y acreedores.

= Los clientes.

*La prensa.

= El gobierno.

« Las instituciones, camaras, etc.

« La comunidad.
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Las relaciones publicas consisten en crear y mantener sensaciones de buena voluntad
hacia el negocio entre personas internas, y para el negocio consigo mismo. Los recursos
disponibles para esto en la pequefia empresa son limitados aunque, de hecho, se pueden
mantener relaciones pablicas sumamente Utiles a bajo costo. La primera y mas obvia es el
comunicado de prensa cuando se abre la empresa, lanza un nuevo producto, cambia de nombre,
algan logro especial, etc. Otras actividades de relaciones pablicas a bajo costo serian: disponer
de una recepcion o un cocktail, organizar una exhibicion de sus productos, patrocine una obra
de caridad o ponga sus instalaciones a disposicion de las mismas. mande imprimir camisetas o

calcomanias con su nombre o logotipo, invite a editores a que escriban sobre su empresa, etc.

En Mexico las relaciones cobran un tinte muy particular, esta sobrentendido el hecho de

que se deben de cultivar lo mejor posible.
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IX.- DERECHO LABORAL

A.- Salida del trabajador de la empresa.

El proposito del manejo del personal es obtener la mayor realizacion de los individuos en

el trabajo para beneficio de la empresa y los miembros que la integran.

Ello supone que debera tener las funciones del manejo de personal que corresponden a las
fases del ciclo del trabajador en la empresa, desde que inicia hasta que egresa por renuncia

voluntarias, despido justificado, jubilacion o muerte.

Este ciclo tiene tres fases que podemos distinguir:
1.- El ingreso del trabajador o empleado.
2.- Las actividades relacionadas con el servicio que presta el trabajador.

3.- Lo relacionado con el egreso del trabajador.

En la Ley Federal del Trabajo, en el Contrato Colectivo de Trabajo y en la Constitucion
Politica el empresario encontrara las fuentes principales para que pueda normar las relaciones

en su empresa.
La Ley Federal del Trabajo tiene el caracter de ser la ley tutelar, y busca la proteccion del

trabajador. El Contrato Colectivo contiene las clausulas de derechos y obligaciones de las

partes que celebran un contrato de trabajo.
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El Contrato Colectivo de Trabajo lo elabora el empresario o el patron y el sindicato
representativo de sus trabajadores. Debe presentarse por escrito y triplicado ante la Junta de
Conciliacion y Arbitraje competente. El Contrato Colectivo de Trabajo puede ser por obra
terminada, tiempo determinado o tiempo indeterminado, que es el mas comun en la empresa. El

contenido de las clausulas se refiere a los salarios, horas y condiciones de trabajo.

Dentro de las relaciones laborales de una empresa es importante conocer el fendmeno de
la huelga, asi como la posicion que debe de tomar el empresario. En el articulo 123 de la
Constitucion se asienta el derecho legal de huelga, asi como otros puntos de la relacion patron-

empleado.

B.- Articulo 123 de la Constitucion Politica Mexicana.

Toda persona tiene el derecho al trabajo digno y socialmente util, al efecto, se
promoveran la creacion de empleos y la organizacion social para el trabajo, conforme a la ley.
Regiran a obreros, jornaleros, empleados, domésticos, artesanos y todo contrato de trabajo las

siguientes leyes (enunciamos las mas importantes):

I.- Duracion maxima jornada de ocho horas.

11 - Jornada maxima nocturna de siete horas. Se prohiben labores insalubres o peligrosas,
el trabajo nocturno industrial y todo trabajo después de las diez de la noche a los menores de
dieciséis afios.

I11.- Queda prohibida la utilizacion del trabajo por los menores de catorce afios, mayores
de catorce y menores de dieciséis jornada maxima de seis horas,

IV - Por cada seis dias de trabajo, uno de descanso.
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V.- Cuidados de las mujeres embarazadas.

VL- Los salarios minimos seran generales o profesionales. Deberan ser suficientes para
satisfacer las necesidades normales de un jefe de familia.

VIL - Para trabajo igual, salario igual

VIIL- El salario minimo esta exento de embargo o descuento.

IX - Los trabajadores tendran derecho a la participacion de utilidades.

X.- El salario debera pagarse en moneda de curso legal.

XI.- Horas extra tendran un aumento del 100%.

XIIL.- Empresas agricolas o mineras proporcionaran habitacién

XIII.- Las empresas estaran obligadas a proporcionar capacitacion o adiestramiento.

XIV .- Empresario responsable de accidentes en el ejercicio de la profesion o trabajo.

XV1.- Derecho para coaligarse en defensa de sus intereses, sindicatos o asociaciones.

XVIIL- Derecho de huelga y paro.

XIX - Licitud de los paros

XX.- Los conflictos entre el capital y el trabajo se sujetaran a la decision de una Junta de
Conciliacion y Arbitraje.

XXI.- Al despedir a un obrero sin causa justificada se le indemnizara con el importe de
tres meses de salario.

XXIIL - El trabajador tendra preferencia en caso de concurso o quiebra.

XXIV - De las deudas contraidas por el trabajador solo €l sera responsable.

XXV - El servicio para la colocacion de trabajadores sera gratuito.

XXVL- Los contratos entre un mexicano y un empresario extranjero, debera ser
legalizado por la autoridad competente.

XXVIL- Condiciones nulas que no obligaran los contratantes las jornadas inhumanas y
otros puntos en agravio del trabajador.

XXIX - Es de utilidad publica le Ley del Seguro Social



XXXI.- La aplicacion de las leyes del trabajo corresponde a las autoridades de los

Estados.

C.- Indemnizaciones y primas de antigiiedad.

El patron que despida a un empleado sin causa justificada estara obligado, a eleccion del
trabajador, a cumplir con el contrato o a indemnizarlo con el importe de tres meses de salario
El patrén no podré eximirse de esta responsabilidad cuando el empleado se retire del servicio

por recibir malos tratos por parte de él, o por su conyuge, hijos 0 hermanos.

Articulo 50 de la Ley Federal del Trabajo.

Las indemnizaciones consistiran:

I- Si la relacion de trabajo fuere por tiempo determinado menor a un afio, en una
cantidad igual al importe de los salarios de la mitad del tiempo de servicios prestados, si
excediera de un afio, en una cantidad igual al importe de los salarios de seis meses por el primer
afio y de veinte dias por cada uno de los afios siguientes.

I1.- Si la relacion de trabajo fue por tiempo indeterminado, la indemnizacion consistira en
veinte dias de salario por cada uno de los afios de servicio prestados; y

I1I.- Ademas de las indemnizaciones a que se refieren en las fracciones anteriores, en el
importe de tres meses de salario y en el de los salarios vencidos desde la fecha del despido hasta

que se paguen las indemnizaciones.
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D.- Suspensién temporal.

De acuerdo con el articulo 42 de la Ley Federal del Trabajo, son causas de suspension
temporal del trabajo las siguientes:

I.- La enfermedad contagiosa del trabajador.

11.- La incapacidad temporal ocasionada por un accidente o enfermedad fuera del trabajo.

IIL- La prision preventiva del trabajador, seguida de sentencia absolutoria. Si el
trabajador actuo en defensa de los intereses del patron, se le deben de pagar los salarios que
hubiese dejado de percibir

IV .- El arresto del trabajador.

V.- El cumplimiento de los servicios del articulo quinto constitucional. (Publicos como
las armas y los cargos de eleccion popular).

VIL- La designacion del trabajador como representante de los organismos estatales,
Juntas de Conciliacion y Arbitraje, Comision Nacional de Salarios Minimos, etc.

VIL- La falta de documentos que exijan las leyes y reglamentos (licencia, cédula, etc )

E.- Rescision de la relacién de trabajo.

Cuando se utiliza la palabra "rescision” de la relacion de trabajo por parte del patron, es

como utilizar la palabra despido.

Las causas de despido que eximen al patron o duefio de la empresa de la obligacion de
indemnizar al trabajador son:

1.- Engafio por parte del trabajador o del sindicato.

I1.- Faltas de probidad y honradez durante sus labores.
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I11.- Actos de violencia o malos tratos contra alguno de sus compafieros, si se altera la

disciplina del lugar de trabajo.

IV - Cometer, fuera de servicio, contra el patron, familiares o directivos, faltas graves que

hagan imposible la relacion de trabajo.

V.- Ocasionar intencionalmente perjuicios materiales a objetos relacionados con el

trabajo.

VI.- Negligencia del trabajador que ocasione dafios materiales, aun sin dolo.

VII.- Comprometer por imprudencia o descuido, la seguridad del establecimiento.

VIIIL- Cometer actos inmorales en el lugar de trabajo

IX - Revelar secretos de fabricacion o asuntos de caracter reservado con perjuicio de la

empresa.

X.- Mas de tres faltas en un periodo de treinta dias, sin permiso del patron o sin causa

justificada.

XI - Desobedecer al patron o a sus representantes sin causa justificada, siempre y cuando

se trate del trabajo contratado.

XII.- Negarse a adoptar medidas preventivas para evitar accidentes o enfermedades.
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XIIL- Concurrir a sus labores en estado de embriaguez o bajo la influencia de narcoticos,

salvo prescripcion médica de estos wltimos.

X1V - La sentencia ejecutoriada que imponga prision.

El patron debera dar al trabajador aviso escrito de la fecha y causa o causas de la

rescision.

F.- Terminacién de las relaciones laborales.

De acuerdo con el articulo 53 de la Ley Federal del Trabajo, son causas de terminacion
de las relaciones de trabajo:
I.- El mutuo consentimiento de ambas partes.
I1.- La muerte del trabajador.
TIT - La terminacion de la obra o vencimiento del término o inversion de capital
IV.- La incapacidad fisica o mental o inhabilidad manifiesta del trabajador, que haga
imposible la prestacion del trabajo.
V.- Los casos a que se refiere el articulo 434, que son:
I- La fuerza mayor o caso fortuito no imputable al patron, su incapacidad fisica o
mental 0 su muerte.
IT.- La incosteabilidad notoria y manifiesta de la explotacion
111.- El agotamiento de la materia objeto de una industria extractiva.
IV - Los casos del articulo 38: Para la explotacion de minas, la relacion de trabajo se da
mientras la mina tiene recursos.
V - El concurso o la quiebra legalmente declarado, si se resuelve el cierre definitivo de la

empresa o la reduccion definitiva de sus trabajos.



Las cuatro primeras fracciones se refieren a la terminacion de los contratos individuales,

en tanto que la fraccion quinta a la terminacion de los contratos colectivos,
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X.- PRODUCCION

"Aceptemos la realidad de que la tecnologia
puede ser mejor utilizada para apoyar a los

trabajadores y no para reemplazarlos".
A.- Introduccion.

La produccion es la actividad central de las micro y pequefias industrias. Actualmente y
siempre, la necesidad de aventajar a sus competidores que tiene el empresario, exige que se

vincule la produccion con la estrategia empresarial.

La atencion del empresario a la forma en que se utilizan los recursos para producir,
distribuir e intercambiar bienes y servicios destinados al consumo, esta directamente

relacionada con el control de la produccion y el control de costos.

Por ello, una estrategia empresarial competitiva, tiene como proposito fundamental la
obtencion de la mayor productividad con la mayor calidad y la mayor obtencion de utilidades,

hoy y mafiana.

Esto se puede lograr a través de técnicas muy sencillas, como son la distribucion
adecuada de la maquinaria de acuerdo con el proceso de produccion, el analisis de los
procedimientos de produccion y la planeacion de la produccion. Cabe aclarar que en la
actualidad contamos con técnicas muy avanzadas, pero para fines pricticos en la micro y

pequefias empresas no es necesario tanta sofisticacion.
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Produccion es la transformacion de insumos. de recursos humanos y fisicos en productos
deseados por los consumidores Estos productos pueden ser bienes o servicios La diferencia
primordial entre un bien y un servicio es que un servicio es algo intangible que se produce v al

mismo tiempo se consume

Es muy comun darle el nombre de produccion unicamente a la elaboracion de bienes: sin
embargo, el concepto de manufactura es el que abarca exclusivamente la elaboracion de éstos
En cuanto a la produccion de servicios. se le conoce comunmente como “prestacion de
servicios” Manufactura es una forma especial de produccion, mediante la cual la materia prima
y los materiales semiterminados son procesados v convertidos en productos terminados.

necesarios para los consumidores

B.- Renovacion de los procesos productivos.

En la tabla # 23 presentamos unas estadisticas que nos muestra la relacion de los tamafios

de las empresas, sus giros, y el porcentaje de las mismas que considera haber renovado sus

procesos. Fuente ( INEGI v Nafinsa ).

Tabla # 23. Renovacion de los procesos productivos.

MICRO PEQUENA MEDIANA
Si 467 ST1 277 437 656 648 527 0684 684 556 650 715
No 533 429 723 563 344 352 473 316 316 444 350 2758

* Porcentajes
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De la observacion de los datos de la tabla # 23 podemos llegar a concluir que

» Mientras mas grande es la empresa y con mas fuentes de recursos cuenta, mayormente

se ha dado la modernizacion de sus procesos

*Mas de la mitad de la pequefia v mediana industria en todos los campos han renovado

sus procesos Siendo los numeros mas altos de los industriales v de servicios,

* La micro empresa, salvo la rama de la construccion. en general mas de la mitad de las

mismas no han renovado procesos. Se destaca que el sector mas atrasado sea el comercio

Con el analisis de estos numeros no queremos decir que quien si ha renovado los

procesos tendra una empresa exitosa, solamente se enuncian para temer un parametro de

referencia sobre las empresas a que estamos enfocados en la situacion actual

C.- ;Por qué no renuevan procesos?

Veamos los siguientes datos ( Fuente INEGI )

Tabla # 24. Renovacion de los procesos productivos.

MICRO PEQUENA MEDIANA
Conciencia para renovar equipos 35% 60% 65%
No lo hacen por altos costos 83% 76% 70%
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Anteriormente veiamos en base a los sectores si habian renovado o no sus equipos y
procesos Aqui analizar si de menos tienen la conciencia de elflo, y si la principal causa del no

hacerlo es la falta de recursos, determinando que

* Los micro empresarios ni siquiera tienen conciencia de que un camino, v probablemente

una necesidad. sea la de modernizar sus procesos

*La causa principal del por qué no lo hacen es sin duda alguna, en cualquier tipo v
tamafo de empresa. los altos costos Lo que no nos ponemos a pensar, es que debemos
ponderar a mediano y largo plazo, los pros v contras de invertir hoy en la modernizacion de

nuestras empresas

D.- Importancia.

Quisiéramos ahora hacer mencion de la importancia de tener una produccion adecuada en
este momento historico. La determinacion de qué producir, asi como en qué cantidades no es

algo facil que se puede decidir arbitrariamente

Lo interesante de la situacion, es la manera en que las diversas partes de la empresa tienen
que interactuar para lograr su objetivo comin, la generacion de riqueza La creacion de un

valor agregado a algun producto

Para definir qué es lo que se debe de producir, asi como para controlar la produccion
misma con la calidad y especificaciones dadas. existen infinidad de metodos matematicos v
analiticos los cuales no se tocaran, ya que se puede dedicar un apartade completo para cada

uno de ellos
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Vamos a partir de la base de que actualmente no se debe de fabricar lo que uno quiere,
sino que lo que el cliente nos pide Por lo tanto nosotros no vamos a dar las especificaciones

del producto a fabricar sino que nos van a ser dadas por nuestro consumidor,

En un pasado se tenia la idea de mecanizar todos los procesos, y con la revolucion
industrial y aparicion de las maquinas se empezo a trabajar en la produccion en serie y en
grandes volimenes con la creencia que mientras mas se produjese, mejor seria. Actualmente ese
enfoque ha cambiado radicalmente v se han introducido factores muy importantes como lo son

la calidad v el servicio al cliente.

Una pequefia empresa tiene practicamente las mismas posibilidades que un gigante para
adoptar sistemas productivos y rentables que den productos de gran calidad Se tiene una
desventaja: el hecho de que los recursos que se pueden destinar a la investigacion,
implementacion de estos sistemas y desarrollo de nuevas tecnologias son mucho mavores en las
grandes compafiias Se tiene la enorme ventaja entonces de la flexibilidad, es mas facil darle la
vuelta a una pequea lancha que a un buque transatlantico por la misma inercia que lleva, esto
es lo que debe de aprovechar el pequeiio empresario para definir su nicho del mercado que

quiere atacar

Siendo una pequeha compaiia es practicamente imposible competir en el mismo rubro o
servicio con los grandes, lo que se debe de hacer ¢s aprovechar el potencial y las

particularidades de nuestro negocio para lograr dar un mejor servicio al cliente
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E.- El proceso productivo.

El buen control de la produccion es algo de suma importancia ya que cada dia las
exigencias y expectativas de los clientes van creciendo y el nivel de competitividad internacional
en cuanto a estandares va aumentando. Por mucho tiempo México estuvo encerrado en una
concha o un caparazon y se aislo del exterior, lo que origind que muchas empresas no se

preocuparan por ser competitivas v ahora con la apertura sufriran las consecuencias.

El pequefio empresario tiende a quitar importancia a la optimizacion de la produccion asi
como a la adaptacion de métodos mas eficientes ya que los siente fuera de sus posibilidades En
Oriente se tienen fibricas de carton que se manejan con procesos de alta calidad como lo son el

Justo a Tiempo o el Control Total de la calidad

El justo a tiempo es una técnica la cual pretende llegar a lograr "cero desperdicios",
entiéndase por desperdicio todo aquello que no me produce una utilidad. Por lo mismo reduce
al minimo los inventarios, los tiempos de espera y todo aquello que no le agregue directamente

valor al producto.

La Teoria de Restricciones nos habla de que en alguna parte de la cadena de produccion
desde el primer proceso hasta la que llega al cliente, hay cuellos de botella o restricciones que
limitan nuestra ganancia y no nos dejan ir mas alli. A lo que ella nos ayuda es a identificar
donde esta la principal restriccion que bien puede ser una maquina o el mercado y a atacarla
directamente sin perder tiempo y energias en otro proceso el cual no nos va a significar

mayores utilidades.
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F.- Principios econémicos de la produccién.

La ciencia de la economia centra normalmente su atencion en la forma en que el hombre
utiliza recursos escasos para producir, distribuir e intercambiar bienes y servicios destinados al

consumo.

Los siguientes conceptos economicos serdn utiles para comprender mejor varios

principios economicos de la produccion:

» Unidad productiva.

Es una fabrica, taller o conjunto coordinado de instalaciones de produccion, generalmente
localizadas en el mismo sitio.

* Empresano.

Es la personas o personas que conciben, crean, administran y obtienen utilidades de la

unidad productiva.

* Economia de escala.

Consiste en la disminucion de los costos unitarios como resultado del aumento de la
escala de produccion. Las economias de escala tienen normalmente una base tecnologica, que

llevan a un ahorro real derivado de la especializacion: del trabajo, del equipo y de las fusiones

gerenciales.
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Las economias de escala permiten que se logren los objetivos economicos de la
produccion, es decir:

Satisfacer la necesidad de subsistencia de la empresa

Posibilitar el incremento de utilidades.

Favorecer los margenes de competitividad de la empresa.

Facilitar el desarrollo y crecimiento de la empresa.

Queremos aclarar que dijimos "posibilidad" del incremento de utilidades, ya que las
economias de escala no siempre generan mayores utilidades, precisamente para determinar la

mejor manera de incrementarlas tenemos a la planeacion de la produccion.

G.- Formas de organizar la preduccién.

Las empresas pueden organizar su equipo o planta productiva de acuerdo con uno de los

siguientes temas:

* Produccion supeditada al proceso.

Cuando se emplea la misma maquinaria para producir diversos articulos, se organiza la
produccion por proceso. Es decir, aprovechamos la capacidad del equipo existente, de acuerdo
a las cantidades que el mercado nos requiera. Ejemplo, la misma maquina hace el corte, el
ensamblado y el rectificado, se tiene que programar los tiempos que en cada proceso se

utilizaran.
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Produccién supeditada al proceso.

* Produccion supeditada al producto.

También es conocida como produccion en linea. Se utiliza cuando se repiten las mismas
operaciones para la elaboracion de los productos. Se aprovecha la especializacion que adquiere
cada empleado con la repeticion constante de la misma actividad. En el ejemplo anterior, una
méquina diferente hace cada proceso. Las ventajas de la produccion en linea son

Reduce el tiempo de procesamiento de los productos.

Reduce los costos.

Reduce los niveles de inventarios de la produccion en proceso

Facilita el control sobre las maquinas y los empleados.

En las pequefias empresas se pueden reunir los dos tipos de organizacion Puede no
resultar conveniente organizar toda la planta por linea, ya que se puede perder la flexibilidad
que proporciona producir supeditado al proceso



H.- Secuencia de la administracién de Ia produccion.

De la estrategia competitiva de la empresa se derivan las politicas de produccion. Se trata
ante todo de utilizar la potencialidad de la produccion para reforzar la competitividad de la

empresa.

La secuencia usual en la administracion de la produccion consiste en:

» Analisis de la situacion competitiva.

Se trata de conocer que estin haciendo los demas con relacion a: productos, mercados,
politicas, canales de distribucion, publicidad y promocion. Asi como determinar, cudl es la
situacion respecto a la competencia en cuanto a' nimero, clase, naturaleza y tendencias.

* Analisis de los recursos y habilidades con que cuenta la empresa, instalaciones y
sistemas.

Es basicamente conocer lo que tenemos o podemos adquirir para competir, es hacer un
inventario de la empresa considerando: capacidades, recursos, objetivos, productos,
magquinaria, equipo, procesos y tecnologia.

* Elaboracion de la estrategia de la empresa.

Determinar puntualmente la forma en que podemos competir v ganar Debe de

diferenciarse a corto, mediano y largo plazo.
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» Elaboracion de politicas de produccion

Dejar definido por escrito y bien entendido y comunicado cuales seran los procedimientos
y politicas dentro del area de produccion. Esto considera costo, calidad con limites, tiempo de

entrega, cantidad a producir.

Ya hemos comentado anteriormente uno de los males que parece acosar al empresario
mexicano y es que no sabemos decir que NO. Supongamos que una empresa proporciona un
articulo a un cliente mayoritario. Este cliente le solicita a la empresa que se comprometa a
entregarle 25 veces el volumen que hasta hoy se maneja mes a mes, esto significa producir 25
veces mas este producto, o sea, crecer. Pasa no pocas veces que se crece y se compra el equipo
y maquinaria necesarios y luego los pedidos se cancelan, valoremos concienzudamente cuando
conviene una operacion asi y cuales pueden ser las consecuencias; probablemente, si la

demanda es esporadica se pueda utilizar la maquila por un tiempo.

I.- Planeacion de la Produccién.

La planeacion de la produccion es la técnica o herramienta necesaria para prever cada
etapa de todas las operaciones separadas o integradas de un proceso productivo y su producto.
Toma en cuenta nuestros recursos tanto materias primas como capacidad de produccion,
administra el tiempo en que se usan las maquinas, prevé los mantenimientos, se encarga de dar

el nivel de calidad requerido, etc.

Una vez que nos conocemos, es decir, estamos bien definidos y sabemos lo que podemos

fabricar o el servicio que podemos brindar se debe uno de referir al punto de partida: el cliente.



La base para la produccion, en una empresa de manufactura, es el pronostico de ventas.
Aqui debemos mencionar que mientras mejor se pueda responder a las cambiantes exigencias

de nuestros consumidores es mejor.

En un pasado se utilizo el lote economico para determinar lo que se iba a producir, este
método lo que hace es diferenciar entre costos fijos y variables y nos da el nimero de unidades
que se deben de fabricar para lograr, en base a las graficas de demanda, la mayor utilidad o
contribucion. Este método es todavia utilizado ampliamente y para algunos casos en particular
puede seguir funcionando, pero sentimos que se pueden lograr mucho mejores resultados con

otras técnicas como lo son la Teoria de Restricciones, el Justo a tiempo, etc.

J.- Pronosticos,

Un prondstico es un estimado futuro, en este caso, con base en datos historicos. Lo que a
nosotros nos interesa en este apartado es poder llegar a pronosticar la demanda futura que

tendré de mis productos o servicios.

Cada producto es diferente y tiene un ciclo de vida con diferentes amplitudes, tenemos
por ejemplo, demandas que son estacionales, o sea, que tienen incrementos y decrementos en

etapas determinadas que pueden ser estaciones, meses, etc.
Toda técnica para determinar la produccion parte de la demanda, por lo que se intenta

tener el prondstico de ventas mas certero para planear los requerimientos tanto de materiales

como de personal y equipo. Actualmente existen infinidad de técnicas matematicas para
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determinar un pronostico de demanda y varian desde un simple promedio hasta ecuaciones muy

complejas con el uso de computadoras. Mientras mas certero sea el pronostico, mejor

Partiendo de mi demanda que me indica mi mercado, determino el pronostico de ventas y
ya puedo tener fundamento l6gico para adquirir el material que necesito y los tiempos en que

utilizaré la maquinaria y el personal.

Es muy importante tener un registro de la demanda, que puede ser semanal 0 mensual,
dependiendo de que tanta velocidad y flexibilidad tiene nuestro producto, y llevar graficos de la
misma para ver que tendencia tiene La demanda se puede conjuntar ya sea por lineas de
productos, por modelos o por productos en si, dependiendo claro, de que tanta variedad
produzcamos o manejemos. Al tener registros y graficandolos ver tendencias, podemos definir
que tipo de productos son similares a otros y al final podemos terminar s6lo con unas cuantas

tendencias diferentes cubriendo toda la gama de productos o servicios que brindamos.

No vamos a adentrarnos en los diversos modelos matematicos que existen para hacer mas
técnico el pronostico de la demanda, métodos como: de regresion, promedios méviles, con

tendencia lineal, de suavizacion exponencial, para variacion estacional, etc.

La gran ventaja al ser un micro o pequefio negocio es que el duefio al estar mas en
contacto con el cliente y con las ventas, sabe como se estan moviendo sus productos, le
recomendamos no solo partir de este conocimiento personal sino que al graficar la demanda,

usted pueda prever los siguientes periodos.

Con la informacion obtenida, vamos a planear la produccion de la fébrica, o las compras a

proveedores. Es muy conveniente que cada periodo en el que dividimos el afio, ya sea semanal,



quincenal o mensual, pronostiquemos el que sigue. Y posteriormente al llegar a esa fecha, el

siguiente y asi consecutivamente. Mientras menos distante esté el pronostico mas certero sera.

Queremos por Gltimo recordar que en el mundo de los negocios, no existen "bolas de

cristal" para predecir con total certeza el futuro, todo pronostico esta sujeto a imponderables

que lo pueden alterar.

K.- Conocimiento de criterios para determinar costos.

Quisimos analizar que porcentaje de los empresarios conocian realmente los criterios

técnicos necesarios para determinar costos, y por lo mismo, precios. Fuente: INEGI y Nafinsa

Tabla # 25. Criterios para determinar costos.

Conocen criterios MICRO PEQUENA MEDIANA
Si. 14% 41% 46%

En la tabla # 25 nos ofrecen un panorama poco alentador, menos de la mitad de los

empresarios no saben como determinar técnicamente los costos de sus productos, tenemos que:

» Un asombroso 86% de los micros no conocen las técnicas para evaluar los costos de
produccion que tienen, esto nos lleva a pensar, que se determina el precio de venta a manera

tanto subjetiva como comparativa en el mercado en que nos encontramos.



* La pequefia y mediana empresa tampoco son excepcion a la regla, ni siquiera la mitad de
las mismas sabe cuinto les cuesta producir. Esto puede traer a la larga consecuencias muy
desagradables, sobre todo si se desarrolla un panorama de mucha competitividad, ya que las
guerras de precios pueden ocasionar reducciones tales que alcancen el precio minimo de venta

para subsistir como empresa.

L.- Cantidad econémica de pedido.

En 1915, F. W. Harnis desarrollo la famosa formula de cantidad economica del pedido,

conocida como E.O.Q. por sus siglas en inglés (Economical Orden Quantity).

La EOQ y sus variaciones son todavia utilizadas ampliamente en la industria para el

manejo de inventarios con demanda independiente.

La derivacion del modelo EOQ se basa en las siguientes suposiciones:

* La tasa de demanda es constante, recurrente y conocida.

* El tiempo de entrega es constante y se conoce.

* No se permiten inexistencias, es decir, no tener un producto en almacén.
* El material se adquiere o se produce en grupos o lotes.

* El costo unitario del articulo es constante y no existen rebajas por compras grandes.
Recordemos que los lotes pequefios producen compras frecuentes, o oOrdenes de

produccion frecuentes. Si se adquieren o producen lotes mas grandes, la frecuencia de compra

disminuira pero se llevara mas inventario.
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Vamos a explicar el concepto sobre el que se basa el EOQ. El costo de ordenar un
pedido, es para mayor cantidad de unidades, menor, mientras menos unidades pidamos, este
costo es mayor El costo o interés por mantener en inventario es mayor conforme mas
inventario tengamos. El costo total es la suma de los dos costos: por pedir y por mantener

(interés) y el EOQ saca el namero de unidades para el que el costo es minimo.

La formula para obtener el EOQ es:
EOQ = Raiz cuadrada de: (25D) / ( iC)

Donde: S = Costo de hacer un pedido, pesos por orden.
D = Demanda anual, unidades

C = Costo unitario, pesos por unidad.

Al nosotros obtener ese EOQ sabemos que se debe de hacer ese nimero de articulos o

pedir ese nimero de productos a la vez.

Si nosotros dividimos 365 dias del afio entre ¢l EOQ obtenemos el namero de pedidos

anuales a realizar.

M.- Costos y punto de equilibrio.

Los costos nos interesan cuando estan relacionados directamente con la productividad de

la empresa. Es decir, nos interesa particularmente el analisis de las relaciones entre los costos,

los volumenes de produccion y las utilidades.
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La contabilidad de costos sirve para conocer:

1.- El costo unitario de un articulo, esto es, lo que cuesta producirlo.

2.- El precio al que debemos de venderlo.

3 .- Los costos totales en que incurre la empresa.

4 - Nivel de ventas necesario para que la empresa no tenga pérdidas, aunque no tenga
utilidades, es decir, el punto de equilibrio.

5.- El volumen de ventas que se necesita para una utilidad deseada.

6.- Como disminuir costos, sin afectar la calidad.

7.- Como controlar costos.

Al examinar los costos, se pueden separar en dos grandes rubros: costos fijos y variables.

#» Costos fijos.

Son periodicos. Se suele incurrir en ellos por el simple transcurrir del tiempo. Por

ejemplo: rentas, salarios y sueldos, mantenimiento, oficinas, depreciaciones y amortizaciones.

» Costos variables.

Son los que estan directamente involucrados con la produccion y venta de los articulos,
por lo que tienden a variar con el volumen de la produccion. Por ejemplo: materias primas,

sueldos a destajo, agua, luz, combustible, refrigeracion, comisiones sobre ventas, etc.

La suma de ambos nos da los costos totales.
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Si los costos totales de la empresa son igual a los costos fijos méas los costos variables, no
es dificil suponer que el costo total unitario es igual a la suma del costo fijo unitario mas el
costo variable unitario. A los costos unitarios también se les conoce como costos estandar, con

estos, se suele establecer el precio de venta del articulo.

El punto de equilibrio de una empresa industrial, es aquel en el que a un determinado

nivel de operacion, esta no obtiene utilidades, pero tampoco pérdidas.

En la practica, el analisis del punto de equilibrio de una empresa, en funcion de la

informacion disponible, se realiza considerando un periodo determinado, por lo general un afio.

Entendemos por contribucion marginal por unidad a la diferencia entre el precio de venta
de la unidad y los costos variables incurridos para que se produzca. Estos se sacaron del
cociente entre los costos variables totales v el numero de unidades producidas en el periodo.

» Punto de equilibrio en unidades fisicas.

Representa la cantidad de unidades que debemos producir y vender, a fin de alcanzar el
nivel de operacion sin utilidades ni pérdidas. Lo que se venda de mas ya es utilidad. Este se
saca dividiendo los costos fijos totales del periodo entre la contribucion marginal por unidad.

» Punto de equilibrio en unidades monetarias.

Es el resultado de multiplicar la cantidad de unidades necesarias para llegar al punto de

equilibrio, por el precio de venta de las mismas
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N.- Inventarios.

Definimos como inventarios aquellos articulos que se encuentran almacenados o en

proceso y que sirven para desacoplar operaciones sucesivas en el proceso de manufactura y

distribucion de un producto al consumidor.

Los inventarios pueden consistir en: productos finales listos para la venta, productos en

proceso o materias primas.

Bajo ¢l esquema de manufactura de clase mundial donde nuestra empresa es competitiva

en cualquier parte en que se encuentre tenemos dos enfoques diferentes respecto de los

inventarios, comparemos el enfoque tradicional con el de clase mundial

Tradicional.

* Es un seguro, aisla a la empresa de

problemas.

* No cuesta dinero, no se carga al

costo del producto.

* Grandes inventarios en proceso, aislan

operaciones y les dan autonomia.
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_Clase mundial

* Oculta problemas, sefial de fallas operati-

vas o de planeacion.

* Exceso de inventario reduce liquidez,

baja rendimientos y aumenta costos

* Grandes inventarios obstruyen el flujo
y la retroalimentacion a problemas de

calidad y fallas de programacion.



Durante la década de los ochentas fuimos testigos de varios poderosos movimientos,
principalmente implementados en grandes compaiiias, estos son: Control Total de ia Calidad
(CTC), Justo a Tiempo (JAT) y Teoria de Restricciones (TDR) los cuales pretendemos

someramente describir en los siguientes subtemas.

Podemos clasificar a los inventarios como:

* De anticipacion. Productos ciclicos o estacionales, especulacion, etc.

* Proteccion. Incrementos de precio o faltantes en el mercado.

* De fluctuacion. Inventario de seguridad, variaciones entre pronésticos y la demanda,
fallas de manufactura o de proveedores.

* Tamaio de lote. Tiempo de preparar maquinaria, demandas bajas o esporadicas.

* De transformacion. Dentro del flujo de produccion, o distribucion.

Consideramos que los inventarios pueden tener uno de cinco estados
1 - En pedidos a proveedores que ya pagamos.

2.- En materias primas.

3 - En proceso.

4.- En producto terminado

5 - En embarques a clientes

Anteriormente se creia que teniendo grandes niveles de inventario, se garantizaba el buen
servicio al cliente, pero hoy en dia se ha visto que al costo del dinero a través del tiempo hace
incosteables esos grandes inventarios, en vez de tener invertido en inventarios sin producir nada
dejando el dinero parado, mejor invirtamos en algo que si nos reditué ganancias. Los métodos
que a continuacion se sefialan tratan a los inventarios de diferentes formas, nosotros

consideramos que:
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» Hay que tener la menor cantidad posible de inventarios, siempre y cuando no afecte el
servicio que brindamos.

» Estar conscientes de que nadie tiene 100% de servicio al cliente

Bajo estas bases, sabemos que hay que tener algo de inventario, pero sélo lo justo, y
tenemos como causas de tener inventarios de mas: Informacion pobre (registros de inventario,
listas de materiales, malos pronosticos), fallas en el sistema de control (pedidos a proveedores
de mis, materiales no inspeccionados) o fallas en el sistema de planeacion (inventario

desbalanceado o tamafio de lote excesivo).

La intencién de mencionar los sistemas mas modernos de produccion, manejo de
inventarios y en general filosofias empresariales es que el micro y pequefio empresario abra los
0jos a otras alternativas que se estan gestando en el mundo, no pretendemos ni creemos que
ellos sean la solucion de nuestros problemas, pero su conocimiento puede aportar elementos

que probablemente se puedan implementar en nuestras empresas, por pequefias que sean.

N.- Justo a tiempo.

Es un sistema para lograr la excelencia en una compaifiia de manufactura basado en la

continua eliminacion de desperdicios (aqueilo que no afiade valor al producto) y mejoras

consistentes en productividad.

También llamado sistema Toyota, Kanban, Cero inventarios. Fue desarrollado por Taichi

Ohno en los sesentas. Aunque es un proceso mental de educacion mas que algo sistemético.
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Sus objetivos principales son
* Aumentar utilidades reduciendo costos.

* la reduccion de costos se logra reduciendo el desperdicio.

Su 0ltima meta es suministrar a cada proceso de la planta y a nuestros clientes
exactamente los articulos requeridos en el tiempo y cantidades exactas Como ya
mencionabamos anteriormente el inventario esconde problemas, mientras mas inventario

tenemos menos cuenta nos damos de nuestros errores.

Necesita de las siguientes condiciones: soporte total de la gerencia, gran flexibilidad en la

produccion y tiempos de entrega muy cortos

El JAT abarca: una guerra total al desperdicio, un total compromiso a una calidad

perfecta y un involucramiento y participacion de los trabajadores en la toma de decisiones.

Se basa en la premisa de que el costo de mantener inventarios es el mas caro de los
desperdicios. Considera los siguientes tipos de desperdicio: en el proceso, demoras o esperas en
el proceso, sobreproduccion, en movimientos, en transportacion, en mantener inventarios y en

fabricar productos defectuosos.

Este método se ayuda de:

* Flujo de produccion de una sola pieza.

Una pieza se mueve en una linea de principio a fin sin parar. Los equipos se ubican de
acuerdo a la secuencia. El tamaiio de lote a producir es uno, o sino lo mas pequefios.

» Poka Jokes.
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Es hacer equipos a prueba de tontos, son dispositivos para prevencion de errores

inadvertidos. Por ejemplo, una pieza que al ensamblarse solo entre de la manera correcta.

* SMED

Esta método se analiza a continuacion.

0.- SM.E.D.

Estas siglas significan en inglés cambio de dado en minutos de un digito (Single Minute
Exchange Die) tiene también su origen en Japon, para ser exactos, en la Toyota. Por minutos

de un digito nos referimos a que sea menor de diez, o sea, de un solo digito.

El método surgio debido a que el tiempo para el cambio de troqueles en una méaquina
troqueladora de cofres de automoviles era muy grande, después de un sofisticado analisis
técnico se logro reducir a menos de diez minutos este cambio, trayendo consigo un importante

incremento en la productividad de la empresa

Este método se pasé a utilizar en cualquier proceso, y su intencion general es pues,

reducir los tiempos de montaje, de arranque y de prueba a menos de diez minutos
Un estudio mundial hecho por la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo) revela que

antes la mano de obra era mas de un 50% del costo de un producto, para 1992, esta era menor

al 15%, esto nos da una idea de los avances que ha habido en este campo.
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Al lograr este tiempo se obtiene gran flexibilidad y hace posible que se fabriquen lotes
mas pequeiios.

Para lograr el SMED analizamos dos tiempos de preparacion:
* Preparacion interna. Cuando la maquina esta parada. (IED en inglés).

* Preparacion externa. Con la maquina trabajando. (OED en inglés).

Este método tiene las siguientes etapas:

* Preliminar. Aqui se filma en video la operacion para después analizarse a detalle.

* Primera etapa. Consiste en separar IED de OED, muchas veces ya aqui se logran los
diez minutos.

* Segunda etapa. Cambiar IED a OED.

* tercera etapa. Perfeccionar la relacion IED con OED.

Muy probablemente en nuestra micro o pequefia empresa no podamos nunca desarrollar
un SMED completo, lo que si hay que analizar, es que podemos y debemos reducir los tiempos
de montaje en las maquinas. Y muy importante es el reducir los tiempos de preparacion y

montaje pero en el proceso que mas tiempo nos lleve hacerlo.
P.- Teoria de Restricciones.

La Teoria de Restricciones (TDR) es un marco intuitivo para administrar una
organizacion. Notese que no simplemente lo enunciamos como un método sino como una
filosofia. Implicito a este marco esta el deseo de mejorar continuamente el desempefio, es decir,

tener un proceso de mejora continua. Empieza, como debe, definiendo con claridad la meta de
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la organizacion y estableciendo medidas que permitan a la administracion determinar el impacto
que tendia cualquier accion en su meta. Los creadores (Dr. Eliyahu M. Goldratt) sostienen que
la TDR es aplicable a cualquier tipo de empresa, pero el enfoque principal hasta ahora ha

estado en las empresas industriales.

En tales empresas la meta es definitivamente "hacer dinero ahora y en el futuro". Mientras
los jueces de esta meta son la Utilidad Neta y el Retorno de la Inversion, los medidores de la
TDR para determinar el impacto de las acciones son el Throughput, Inventario (bienes) y las

Gastos de Operacion.

La mayor diferencia entre el enfoque para administrar una empresa manufacturera de la
TDR vy el enfoque convencional esta en la prioridad relativa que se les da a estos tres
medidores. Mientras que todos los medidores son importantes, nunca los hemos visto como
iguales. Tradicionalmente hemos tendido a ver los Gastos de Operacion (C(;sto) como el mas
importante, con el Throughput (Generacion de dinero) ocupando el segundo lugar y el
inventario solamente un remoto tercer lugar. El movimiento de la TDR, junto con el de Justo a
Tiempo y Control Total de Calidad, han adoptado una prioridad diferente. Estas nuevas

filosofias de administracion creen que el Throughput debe estar en primer lugar de la lista,

luego el Inventario y luego los Gastos de Operacion.

El cambiar de nuestra filosofia convencional de administracion a este nuevo enfoque

puede ser visto como cambiar del "Mundo del Costo" al "Mundo del Throughput”

La TDR no es un enfoque dificil de entender y solo para grandes académicos. Por el

contrario, es un concepto intuitivo facil de adoptar. De hecho, casi todos aquellos que tienen
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experiencia en una organizacion pueden desarrollar el marco basico simplemente contestando

una serie de preguntas sencillas.

El marco de la TDR se apoya en el hecho de que una empresa siempre tiene restricciones,
lo que es valido, pues de otra manera su desempefio seria ilimitado. Debido a la existencia de
recursos dependientes y fluctuaciones estadisticas, ambas presentes en toda empresa, solo
pocas restricciones fisicas (materiales, recursos o mercados) pueden existir. Mientras las
restricciones fisicas estan presentes hoy en dia en la gran mayoria de las empresas, la mayor
parte de las restricciones las constituyen las politicas de la empresa, las cuales no son tangibles.
La mayor parte de las restricciones "de politicas” tienen sus raices en el pensamiento del mundo

del costo.

Usando el concepto de que "una restriccion es cualquier cosa que obstaculice a una
empresa para lograr un mas alto desempefio de acuerdo a su meta” y suponiendo que: uno,
todo sistema tienc al menos una restriccion real y dos, que la restriccion determina el
comportamiento y desempefio del sistema. Los cinco pasos de la teoria de restricciones pueden
derivarse facilmente, y son:

1.- Identificar la(s) restriccion(es).

2.- Decidir como explotar las(s) restriccion(es).

3.- Subordinar todo lo demas a la decision (2).

4 - Romper la(s) restriccion(es).

5.- Si en los pasos anteriores, la restriccion se deshizo, ir al paso (1)., pero no deje que la

inercia le cause una restriccion al sistema.

Aun con lo poderosos que son estos pasos tan sencillos, en una organizacion formada por

gente, estos no son suficientes para asegurar un proceso de mejora continua. Como los cinco
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pasos implican cambio, tanto hoy como en el futuro, se debe de encontrar como hacer que la
gente inicie, haga y responda al cambio. Una parte integral de la TDR esta enfocada a enfrentar

¢l cambio.

Ahora bien, el micro y pequefio empresario donde embonan con todos estas
"restricciones” y "mejoras continuas”. Son términos que de entrada pueden parecer dificiles de

comprender, pero en la practico no lo son.

Veamos en resumidas cuentas un ejemplo en una pequefia empresa aterrizando los
conceptos antes expuestos. Tradicionalmente, nuestro precio de venta depende del analisis de
los costos unitarios del producto, este método implica el haber prorrateado o dividido los
gastos tanto fijos como variables que tengamos en el proceso de produccion. Todo esto esta
bien, pero a la hora de la venta, logicamente tendemos a vender o producir lo que tiene una
mayor utilidad marginal. Esto puede no ser lo optimo para generar utilidades o puede si serlo,
pero no llegamos de esa manera a conocer la verdad. Lo que hace la TDR aplicada a un
proceso de manufactura es ir mas alla de los nimeros, combinar todos los factores: desde costo
de materias primas, tiempos en cada maquina o proceso y demanda potencial para sacar la
mezcla de produccion que mas utilidades nos deja, lo hace porque analiza también las
capacidades de nuestra maquinaria y equipo. Por ejemplo, nosotros producimos sillas, tenemos
dos modelos: A y B. La contabilidad de costos nos dice que la utilidad marginal de A es mucho
mayor que la de B, por lo tanto producimos lo mas que el mercado acepte de A y solo el
tiempo que nos sobra hacemos sillas B. Ahora, con TDR, la utilidad marginal no existe,
aterrizamos en el Throughput que es la resta entre el precio de venta y el costo de materia
prima, y analizamos los tiempos de produccion de las sillas. Supongamos que la silla A se
produzca mas despacio en un proceso que la silla B, y que ese proceso es el "cuello de botella”

(el proceso que tenemos saturado a capacidad plena). Utilizando la TDR para tomar decisiones



sobre qué producir bien puede ser que fabriquemos mas sillas B que A, aunque la contribucion

marginal sea menor, pero es porque estamos explotando a nuestra restriccion.

Estos conceptos que estamos analizando le abriran un nuevo campo de posibilidades para
explotar al micro y pequefio industrial, no queremos sugerir que utilice uno u otro, sino que
simplemente queremos que conozca sus principios basicos, y €l decida sobre qué temas ahondar

su conocimiento.

Q.- M.R.P.

Las siglas MR.P. significan Manufacturing Resources Planning que quiere decir

Planeacion de los Requerimientos de Manufactura.

Muchas operaciones de manufactura se administran en una forma més o menos caotica
Hoy en dia es posible remediar esta situacion mediante el uso de un sistema de planeacion de

requerimientos de materiales

El sistema MRP deriva su fuerza de la importante distincion entre inventarios de demanda
independiente y dependiente. Es demanda independiente aquella que esti sujeta a las
condiciones del mercado por ejemplo: productos terminados y partes de repuesto. Los
inventarios de demanda dependiente, por otro lado, no estan sujetos a las condiciones del

mercado, por ejemplo: materias primas y produccion en proceso.

Un sistema MRP es dirigido por el programa maestro el cual especifica los "articulos

finales™ o el resultado de la funcion de produccion. Al utilizar el sistema MRP, el programa



maestro explota, o sea, proporciona ordencs de compra por materias primas y ordenes de taller

para programar la fabrica.

Se maneja aqui diferente terminologia M R P.I1, es un programa a largo plazo, es decir,
hasta 10 afios, MPS (Master Production Schedule) o sea, Programa Maestro de Produccion se

usa en el lapso menor o igual a un afio y MRP en si, que es el desglose de los procedimientos.

Tenemos tres tipos principales de MRP:

L.- Sistema de control de inventario. No toma en cuenta manufactura ni érdenes de
compra.

IL- Sistema de control de produccion de inventario. Utilizado para planear y controlar
inventarios, y capacidades de empresas manufactureras.

IIL- Sistema de planeacion de recursos de manufactura Utilizado para planear y
controlar todos los recursos de manufactura: inventario, capacidad, recursos monetarios,

personal, instalaciones y equipo de capital

El sistema MRP pone en tela de juicio muchos de los conceptos tradicionales utilizados
para administrar inventarios. Los sistemas punto de reorden no trabajan para la administracion

de inventarios que tienen demanda dependiente.

Los elementos del sistema MRP son basicamente:

* Programacion maestra.

El proposito de la programacion maestra es conducir el proceso completo de la
planeacion de materiales. Se puede controlar el servicio al cliente, los niveles de inventario y los

costos de manufactura.
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= Lista de materiales.
Es una lista estructurada de todos los materiales o partes necesarias para producir un

producto terminado en particular

* Registros de inventario.

Donde se contengan datos como numero de parte, tiempo de espera y costo estandar,

* Planeacion de la capacidad.
Su proposito es verificar la validez del programa maestro, consiste en determinar

exactamente con qué contamos para ver como lo utilizamos.

» Compras.
Esta funcion se ve fuertemente reforzada por el uso de un sistema MRP. Este sistema

genera Ordenes de compra con fechas de vencimiento validas.

« Control de piso del taller.
Su objetivo es descargar ordenes al taller y vigilar las drdenes en su ruta a través de la

empresa para asegurarse que se terminen a tiempo

Se requiere de un gran esfuerzo para hacer exitoso un MRP, se requieren cinco elementos
para su éxito:

1.- La planeacion puesta en marcha

2 - Soporte adecuado en computadora.

3 .- Datos exactos.

4.- Soporte gerencial,

5.- Conocimiento del usuario.



Podemos concluir diciendo que el MRP es en resumen un conjunto de procedimientos

cuya principal, mas no Gnica funcion, es la de decimos qué pedir, y cuando pedirlo

R.- Politicas de compras.

Muchas veces la politica de compras es muy ciega y se limita a establecer que se le debe
de comprar al que vende mas barato. Esto tiene dos consideraciones a nuestra forma de ver:
primero, esas compras pueden ser de mucho menor calidad que lo necesario o con un servicio y
entrega deficientes lo cual nos acarreara problemas después y segundo, se debe de considerar el
aspecto del crédito y las facilidades que nos ofrezcan para poder entonces tomar una decision

correcta,

Por lo dicho anteriormente, falta mayor negociacion con los proveedores en:
Frecuencia y cantidades.
Precios y descuentos.

Condiciones de pago.

Nosotros, como clientes de los proveedores, podemos efectuar concursos para ver quién

ofrece comparativamente mejores condiciones.

Pocas veces se lleva también un control formal de las 6rdenes de compra, no se especifica
bien el articulo, o se llena la forma solamente para salir del paso. Debemos de procurar preparar
lo mas extensamente posible programas de pago para no descapitalizar a la empresa teniendo
que pedir préstamos de emergencia. Se puede coordinar esto muy bien con anlisis de flujo de

efectivo.
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En una empresa, donde mas desperdicios hay de recursos, muy probablemente sea en

compras, aqui muy bien puede ser donde mas dinero se pierda.

S.- Compra de materias primas.

La funcion de compras es la que asume la responsabilidad de gastar la mayoria de los
ingresos de la empresa, por lo cual es importante definir claramente los controles y las

funciones cuando se realiza dicho gasto.

Como el punto anterior esto puede ser tan sencillo como se quiera hasta tan complejo
como se pueda. Actualmente el costo del dinero es alto, y a nivel internacional, se prevé que en
toda esta década escaseé, por lo mismo, es muy importante saber financiarse lo mejor posible,
es decir, comprar lo minimo necesario en el tiempo mas proximo siempre y cuando tengamos

los materiales garantizados para la produccion.

Anteriormente se compraba por volumen y se tenian bodegas llenas de producto con
enorme cantidad de inventarios, ahora, se ve la factibilidad de tener solo lo justo en inventarios,
ya que estos nos ocasionan gastos como: costo del dinero, gastos de espacio o renta, gastos de
seguros, empleados, manejo, obsoletizacion, etc. Existen métodos como el MRP (material
requirement planning, planeacion de los requerimientos de materiales) que nos dicen
exactamente cuando debemos de pedir mis materias primas para tenerlas listas en el preciso

momento en que se necesiten.

Para realizar una compra debemos de tener una guia, las politicas de compra son

importantes, sobre todo por los continuos cambios de precios y la escasez de los materiales.
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Puede haber ocasiones en que nos salga mas barato el comprar que el producir, bien
puede ser una parte, un sub-ensamble o el producto ya terminado, quién determina esto es

precisamente el departamento de produccion.

T.- Anilisis que apoyan el aumento en la produccién.

Para aumentar la produccion, y asi mejorar la productividad y la obtencion de utilidades,

el empresario se puede ayudar con el analisis de:

* Proceso.
Es decir, qué se produce, cuales son las principales materias primas, como se

transforman, etc.

« Distribucion de Planta.
Como estan ubicadas las herramientas y el equipo para que se realice el proceso, como se

distribuyen los empleados, etc.

« El flujo
Por donde circula la materia prima, paso a paso, durante las transformaciones del proceso

de produccion. Como ayuda la adecuada distribucion al flujo del proceso.
« Los inventarios

Tener la adecuada provision de materia prima para que se aproveche al maximo y se pida

en el momento justo y en cantidades precisas.
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* Programa de produccion
Obtener el maximo rendimiento econdémico de nuestra capacidad instalada, en base a la

planeacion de la produccion que se hace.

A continuacion se describirin estos analisis que son de enorme utilidad para el

empresario, sin importar el tamafio de su negocio.

U.- Ubicacion de la empresa.

En la tabla # 26 tenemos los siguientes datos estadisticos, que nos indican la propiedad

del local de la empresa en manos de quién esta. ( Fuente INEGI ).

Tabla # 26. Ubicacién de la empresa.

MICRO PEQUENA MEDIANA
Local propio 52% 40% 53%
Rentado 48% 60% 47%

A diferencia de otros datos estadisticos, estas cifras no nos muestran una tendencia clara
en relacion al tamafio de empresa de que se trate, lo que sé podemos decir es que hablando
generalmente la mitad de los empresarios estan ubicados en un local propio y la otra mitad

arrenda su predio.
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V.- Localizacion de la empresa.

Para lograr comprender el contexto bajo el cual se desarrolla la problematica de la
localizacion de la empresa, y mas concretamente en Meéxico, de antemano contamos con dos
problemas:

I.-La tendencia localista por parte de todos nosotros. Al establecer el sitio donde esté la
empresa consideramos: el lugar de nacimiento de los duefios, donde habita la familia, donde
vive el director, y no se hace un analisis mas a fondo.

2.- Un error cometido en la seleccion del sitio para establecernos es dificil de corregir.

Para tomar la decision tenemos los requisitos obligatorios y otros deseables, lo que nos
define son los deseables, ya que todos los sitios que no cumplan con los obligatorios se

descartaran.

Al precisar el lugar mas apropiado para la operacion de la empresa, consideremos que los
resultados que obtengamos de este estudio, son de gran importancia debido al efecto que tienen
en los costos operativos y financieros , los cuales a su vez influyen en la rentabilidad del

negocio.

Veremos ahora qué aspectos debemos de considerar para hacer un anlisis técnico de la
correcta ubicacion. Para definir el sitio optimo, debemos de buscar de arriba hacia abajo, es

decir, primero el pais, luego el estado, luego la ciudad y por Gltimo la zona o sector
Se hace necesario considerar los factores que tienen una mayor incidencia en la
determinacion de la localizacion de la planta, los cuales son:

Precio del terreno y construccion.
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Distancias al mercado

Distancias a la materia prima

Abastecimientos de luz, agua, etc.

Disponibilidad y caracteristicas de la mano de obra.

Clima de la zona.

Estabilidad politica y legal.

Servicios publicos

Facilidades para el desalojo de desechos.

Lugar de origen de los socios (factor no indispensable, mas si deseable)

Impuestos de la zona.

Habiendo considerado estos factores, se ponderan y se obtienen las alternativas mejores.
Ponderar es dar una calificacion para cada factor a cada posible localizacion (digamos, de 0 a
10), luego se le da un peso a cada factor. Se multiplica el peso de cada factor por su
calificacion y se suman estas cifras de todos los factores, obteniendo asi la calificacion
ponderada final de cada sitio probable. Las 5 6 6 ubicaciones que obtuvieron la puntuacion mas
alta, se separan del resto que se elimina De esos 5 ¢ 6 lugares posibles, se vuelve a ponderar

ahora con mayor detalle y se obtiene la ubicacion dptima

W.- Tamaiio de planta.

Trataremos ahora de determinar el tamafio optimo de la planta, es decir, aquel tamafio

que entre diferentes alternativas asegure la mas alta rentabilidad o ganancia.
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Se debe de entender como "tamafio” a la capacidad de produccion instalada de la
empresa, la cual se puede expresar en cantidades producidas por unidad de tiempo, es decir, en

volumen.

Las diversas micro o pequefias industrias no operan siempre a la capacidad que tienen
instalada, debido a que el que rige la produccion es el mercado y este genera demandas

cambiantes.

Al volumen de produccion que realmente se puede obtener se le conoce como capacidad
real de operacion. Al resultado que se obtiene de dividir la capacidad real entre la capacidad
instalada se le conoce como nivel de aprovechamiento, el cual se expresa en porcentaje, la

relacion es:

Nivel de aprovechamiento = Cap. real / Cap. instalada.

Debido a su efecto determinante en la definicion del tamafio de planta de una micro y

pequefia empresa, se requiere considerar los siguientes factores:

+ El mercado de consumo.

Tiene una relacion directa con los resultados del estudio de mercado, referentes a la
magnitud del mercado potencial. La posibilidad de instalacion logicamente dependera de que el
mercado potencial sea mayor que la capacidad instalada. Consideremos también las tendencias
globales de crecimiento de ese producto. Por ejemplo, seria muy complicado que una empresa
quisiera hoy producir maquinas de escribir, ya que estas se estan sustituyendo poco a poco por
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« El mercado de abastecimiento, materias primas.

Dentro de este factor se deben considerar dos aspectos: los volimenes y caracteristicas
de la materia prima, y la localizacion de los proveedores. De estos aspectos se vislumbra la
costeabilidad, la disponibilidad y los cargos como fletes y seguros, también es necesario
considerar fechas de entrega y si un producto es perecedero, su vida. Los micro y pequefios
empresarios por lo general se abastecen en su misma poblacion, mientras los mercados crecen,

se deberia incursionar en otras areas si se logran mejores precios y mayor calidad.

* Economias de escala.
Este factor también influye sobre el tamafio de la empresa, considerando que se pueden
reducir costos al producir cantidades grandes. No debemos de perder por esto la enorme

ventaja que es la flexibilidad en industrias de este tamafio.

» Disponibilidad de recursos financieros.
Su importancia radica en la natural necesidad del industrial de contar con ellos para

satisfacer sus requerimientos, a mayor tamafio, mayores requerimientos.

« Caracteristicas de la mano de obra.
En este caso cuando la influencia es mayor es cuando se requiere de mano de obra

especializada, la cual, tiene un efecto importante ¢n los costos de operacion.

* Tecnologia de produccion.

Para definir el tamafio de la planta debemos de considerar los procesos con las
caracteristicas tecnologicas y adelantos que tenemos actualmente, y prever si posteriormente se
quiere hacer un cambio de maquinaria y equipo (en el caso de no arrancar, por falta de

recursos, con tecnologia de punta) espacio suficiente para el mismo
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«» Factores de Politica economica.

Los lineamientos que establezcan los gobiernos, considerando incentivos que favorecian
el desarrollo de la region, como es el caso de los estimulos a la inversion para industrias en
diferentes estados. Estos estimulos principalmente son fiscales y son por ejemplo, un periodo de

gracia sin pagar impuestos, o tasas mas reducidas.

X.- Distribucion de la planta.

Otro problema de vital importancia es el determinar como distribuir la maquinaria y
equipos dentro de nuestra planta. Se define la distnbucion de la planta como la ordenacion

fisica de los elementos industriales que resulte mejor.

Una empresa puede tener un crecimiento constante durante muchos afios, por lo mismo

conviene planear el crecimiento futuro de la distribucion de la planta.

Tenemos diferentes casos como son. planta totalmente nueva, expansion o traslado de
una planta ya existente, reacomodo de la ya existente, o arreglos menores. Al hacer la
distribucion se tiene que hacer sin tomar en cuenta la distribucion de la planta de la empresa

como esta actualmente en el caso de que ya estemos laborando

Tenemos que buscar lograr las distancias mas cortas, una secuencia logica de procesos,

flexibilidad, satisfaccion y seguridad.

El método mas sencillo y practico consiste en hacer todo a escala, dependiendo del

tamafio de su planta, le sugerimos la escala 1:100 ya que as: por cada centimetro tendra
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representado un metro. Ya teniendo el inmueble con todo y columnas y paredes fijas, y el
equipo y maquinaria también a escala, se colocan sobre el plano y con las lineas de flujo del
proceso previamente determinadas, nos ponemos a mover las piezas hasta lograr una adecuada

distribucion,
Y.- Diagrama de flujo de la produccién.

Las lineas de flujo del material suelen ser guias seguras para planear la distribucion de la
planta de la empresa. Un diagrama de flujo de los procesos es una herramienta clave para
mejorar el flujo de materiales.

Consiste en describir en base a operaciones basicas, como lo son la operacion, el
transporte, el almacenamiento, y la demora, todo el ciclo del proceso. Después de examinarlo,
el administrador podra combinar algunas operaciones, eliminar otras o simplificarlas para
mejorar la eficiencia general.

Se comienza determinando las lineas de flujo. Para elaborarlas se procede asi:

1.- Hacer una lista de las operaciones de produccion.

2.- Usar diagramas de las operaciones del proceso.

Estas operaciones son como se dijo anteriormente cinco, sus simbolos son universales en

la industria, cada uno de ellos representa una accion diferente.
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O Operacion.

Inspeccidn.

D Retraso.

Si elaboramos un diagrama integral de todas las operaciones del proceso, en el cual se
indique la secuencia de estas, estamos haciendo un diagrama de flujo. En los cuales se detalla
por orden las operaciones paso a paso y se indica el tiempo de la accion y la distancia si es que
hay. La informacion que lleva este queda entonces comprendida por: Accion (una de las cinco),

descripcion, distancia en metros, tiempo en minutos, comentarios y observaciones

Solamente la actividad de operaciones afiade valor al producto. Las demas actividades se

consideran desperdicio y deben reducirse o eliminarse.
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XL.-CONTROL DE CALIDAD .



XI.- CONTROL DE CALIDAD

"Piensa en todos los productos que compras
o vendes como en un servicio, en otras
palabras, ve lo que hace y no lo que es. De
esa manera, el vender un producto se
convierte en una oportunidad de hacer algo
por tu cliente"”,

A.- Mantenimiento,

En este cambio que esta dando toda la industria orientandose al cliente, reconociendo su
importancia, tenemos que mencionar la funcion o el papel que el mantenimiento desempeiia
dentro de una empresa.

Hemos pasado de ser una sociedad industrial que utilizaba el mantenimiento correctivo,
teniendo con esto grandes costos, a una que entiende la importancia del mantenimiento
preventivo. Es decir, darle mantenimiento constante y justo al equipo y maquinaria evitando en
la medida de lo posible descomposturas o paros no programados, precisamente previendo y no
lamentando. Se ha visto que economicamente es mas rentable, es acabar de tajo con la

mentalidad del "ahi se va" e implementar una filosofia de calidad en nuestras empresas.

B.- Controles basicos de mantenimiento.

Para poder realizar programadamente ese mantenimiento preventivo del que hablabamos,
o para tener los conocimientos para acercarnos cada vez mas a él, debemos de llevar para el
mantenimiento, como en las demas actividades, controles que nos ayuden a formular planes

basados en la informacion que nos brindan.



Los controles nos deben brindar informacion necesaria, suficiente y oportuna, teniendo

cuidado en controlar los aspectos o puntos claves solamente.

Estos controles para el mantenimiento deben de ser veraces, suficientes (el justo medio) y
deben de estar a tiempo. Es de gran utilidad para la empresa llevar un consecutivo de las
ordenes de trabajo que en lo que respecta a mantenimiento se generen para su posterior

analisis.

Algunos de los controles basicos para el buen mantenimiento de cualquier empresa son:

* Ordenes de trabajo menores, normales o urgentes.

* Ordenes de trabajo mayores, normales o urgentes. Un grave problema es determinar la

prioridad del trabajo, se llega a hablar de casos extra urgentes pero no sentimos que sean estos

necesarios si se lleva todo bajo un cierto orden.

* Registros historicos por maquina. El llamado tarjeton de la maquina que no es mas que

una bitacora de los trabajos que se le han realizado.

» Costos de mantenimiento en un concentrado de los mismos. Aunque los tengamos junto

con los demas costos, es bastante util separar los que a mantenimiento se refieren

* Los tres dieces.
Muchos estudiosos del tema sugieren que utilicemos y tengamos a la mano un control de
mantenimiento titulado los tres dieses porque enuncia precisamente eso-

* Las 10 unidades con mayor frecuencia de paro.
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* Las 10 unidades con mayores costos de mantenimiento.

* Las 10 unidades con mas tiempo perdido.

Para una pequefia empresa si el nimero de maquinas con el que se cuenta es menor,
recomendamos tener las tres tercias, o el niimero que usted considere pertinente. Si empezamos
con esta sencilla técnica ahora, a la vuelta de los afios, por el sélo hecho de mantener en la lupa
a las maquinas més problematicas, veremos enorme mejoria. También se pueden después

sustituir los tres parametros por unidades con mas reprocesos, rechazos o desperdicios.

C.- Anilisis del incidente critico.

Ya habiendo mencionado la utilidad de llevar registros en lo que a mantenimiento se
refiere, también debemos de llevar un registro donde se centralice la comision de errores.
Tabulemos al final de un periodo que cada quien determine donde, quién, como, cuando y por

qué se cometen errores.

A esta técnica le llamamos analisis del incidente critico, y consiste en:

|- Registrar los incumplimientos detallados de las normas.

2 - Tabular los errores al final del periodo de tiempo considerado

3 - Identificar cuales normas fueron afectadas por los incumplimientos.

4.- Tratar de identificar las causas reales de los incumplimientos; ;qué tan realistas son las
normas?, ;Estamos hablando de problemas de materiales, capacitacion, maquinaria, direccion?

5.- Toma de decisiones concretas para eliminar errores cuya causa ya fue identificada.

6.- Evaluar las decisiones para la eliminacion del problema: ;funciond?
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D.- El control de la calidad.

"Se nos viene encima la década del valor. Si
no puedes vender un producto de alta
calidad a un precio mas bajo, estaras fuera
de la jugada"

Jack Welch.

CEQ.GE.

El control de calidad es el proceso que permite, por medio de un programa, elaborar el

producto de acuerdo con las especificaciones del mismo

La palabra calidad estd en boga estos dias, se menciona en todas partes. Antes que nada
quisiéramos definir lo que para nosotros es calidad no es algo tangible, es una actitud, es
cumplir con los requerimientos de algo. Hay tal diversidad de definiciones que mas bien
hablaremos aqui de la funcion de la calidad aplicada a la produccion.

Es incuestionable el hecho de que la calidad ya es una parte inherente de los productos
que se fabrican, todos tienen calidad: ya sea muy poca o ya sea mucha En México tenemos la
tendencia a ser "malinchistas”, a preferir lo extranjero porque creemos que esta mejor hecho
Afortunadamente vastas experiencias demuestran que se pueden hacer en este pais las cosas

como en cualquier otro o mejor.
Dentro del control de calidad si bien se puede aplicar a cada aspecto de la empresa, desde
dar un servicio de calidad, una atencion de calidad hasta productos de calidad. Hay que

comentar que el departamento de produccion o si hubiese el de control de calidad es el
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encargado de velar por que los productos o servicios que se brinden cuenten con los estandares
deseados y especificados. Para esto se llevan a cabo controles tan extensivos como sea
necesario recordando aqui la ley de Sutton: la eficacia de lo sencillo y cuidando no polarizarnos

en tener exceso de controles.

Se pueden formar los llamados "circulos de calidad” o "comités de calidad" en los cuales
se involucra al personal, sin importar el tamafio de la empresa cuyo objetivo es estar buscando

continuamente mejoras al proceso o al producto

E.- Mejora continua.

"La competitividad no se adquiere por decreto, ni se alcanza de una vez por todas"

Mejora no es lo mismo que activismo, un empresario se puede llegar a polarizar
queriendo implantar los mas sofisticados controles y planes para alcanzar la calidad, cuando

probablemente con atacar uno de sus principales problemas, la mejoria es notoria.

Debemos de tender no hacia la perfeccion porque es utopica e inalcanzable, sino mas bien
a un proceso de mejora continua. Ya algo se hablo sobre este punto cuando se estudid la

filosofia de la TDR, donde se da una aplicacion practica de la mejora continua.

Una mejora continua significa hacer las cosas hoy mejor que ayer y mafiana mejor que
hoy. No debemos de centrarnos en un solo sistema o procedimiento que mejore parcialmente la
calidad y rentabilidad de nuestros productos, sino tratar de obtener de toda la gama que se nos

presenta las mejores opciones.
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Las condiciones necesarias para que se dé una mejora continua, son:
* Calidad.

* Excelente ambiente laboral

* Capacitacion constante.

* Flexibilidad.

* Compromiso por parte del personal.

Recordemos las leyes de Murphy, un pesimista contemporaneo, quien nos dice que: No
importa lo que hagas, siempre algo saldra mal Hay que recordar que en la vida hay muchos
imponderables, cualquier método que utilicemos esta propenso a fallar, por €so no queremos
solamente recomendar un método especifico, sino una actitud mental hacia al trabajo, y hacia la
vida en general Este pais tiene gente muy capaz, hagamos que esa capacidad, esa union de

voluntades, generen un mejor pais cada dia.

F.- Definicion de calidad.

Las definiciones que sobre calidad se han hecho son innumerables, queremos mostrar una
que engloba el pensamiento tradicional sobre la calidad, definiéndola como: el conjunto de
caracteristicas del producto que potencialmente pueden satisfacer las necesidades o deseos del
cliente. Se dice que la posibilidad de que nuestro producto satisfaga al consumidor, esta
directamente relacionada con la calidad. Esta definicion nos parece adecuada pero creemos que
la calidad va mas alld de estas definiciones, y que es una forma de vida cuyas aplicaciones se

dan en todos los ambitos.
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Creemos que

* Calidad es satisfacer plenamente las necesidades del cliente

« Calidad es cumplir las expectativas del cliente y algo mas.

« Calidad es despertar nuevas necesidades del cliente

« Calidad es lograr productos y servicios con cero defectos.

 Calidad es hacer bien las cosas desde la primera vez.

= Calidad es disefiar, producir y entregar un producto o servicio de satisfaccion total.

« Calidad no es un problema, es una solucion.

* Calidad es producir un articulo o servicio de acuerdo a las normas establecidas.

» Calidad es sonreir a pesar de las adversidades

*Calidad es una sublime expresion humana, que revela la auténtica naturaleza del

hombre, cualidad que define a los lideres que trascienden a su tiempo

G.- Control Total de la Calidad.

"Para lograr un México de calidad se requiere desarrollar mexicanos de calidad total".

En un mundo tan competido como el nuestro, continuar con el "Ahi se va" es suicida. Si

deseamos sobrevivir y prosperar, es menester entregar a los consumidores productos sin

defectos , dentro del plazo convenido y a precios competitivos.
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Resulta de suma importancia conocer e instrumentar el control de calidad en forma
integral, de manera que abarque desde la provision de la materia prima, hasta la entrega y venta

de nuestros productos.

Este control de calidad integral es conocido como Control Total de Calidad (CTC), y
tiene como criterio para el logro de la calidad deseada el cumplimiento de los requisitos
propuestos por el consumidor, la prevencion de la comision de errores que reduzcan la calidad
del producto, la intencién de fabricar productos sin defectos y, reducir al minimo al costo del

incumplimiento relacionado con la calidad.

El concepto de Control Total de la Calidad fue onginado por el Dr. Armand V.
Feigenbaum, con un libro titulado: "El Control Total de la Calidad: Ingenieria y Direccion".
Seguin €1, el CTC puede definirse como: un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia
de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizados por los
diversos grupos en una organizacion, de modo que sea posible producir bienes y servicios a los

niveles mds economicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion de los clientes.

Derrotado en la Segunda Guerra Mundial, Japon quedé en ruinas. Todas sus industrias
habian quedado préacticamente destruidas, el pais carecia de alimentos, vestuario y vivienda.
Cuando las fuerzas de ocupacion norteamericanas desembarcaron en el Japon, tuvieron que
afrontar de inmediato un obstaculo grande: las fallas frecuentes del servicio telefonico.
Obligaron los norteamericanos a la compadiia de teléfonos Japonesa a utilizar el control de
calidad moderno, este fue el comienzo del control de calidad estadistico en el Japon: mayo de
1946.
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En 1950 se realizo en el pais nipon un seminario cuyo conferencista fue el Dr. W. Edward
Deming de los Estados Unidos, es a él a quien se le atribuye la introduccion formal del Control
de Calidad en Japon Actualmente, podemos definir como el principio mds importante del
método Deming, a la filosofia del progreso continuo con la participacion y el compromiso de
todos los empleados.

Los gerentes japoneses habian demostrado escasa comprension e interés en el Control de
Calidad, es por eso que se invitd en 1954 al Dr. Juran, que con su fama mundial, fue mas

convincente.

Puntos para poder comprender mejor la evolucion del Control de Calidad en Japon:
1. Profesionalismo.

2 El Japon es una sociedad vertical.

3. Los sindicatos laborales son muy diferentes a los nuestros.

4. El método Taylor y el poco ausentismo

5. Elitismo y diferencia de clases.

6. El sistema de pagos.

7. El bajo indice de la rotacion de empleados, los despidos y el empleo vitalicio
8. El Kanji, diferencias de escritura.

9. La educacion

10. La religion.

11. Relaciones con los subcontratistas.

12. Democratizacion del capital.

13. El papel del Gobiemno, control no, estimuio s.
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Los primeros pasos que dieron los japoneses fueron sistemas de control como: UCLJ,

NIJ, ISO y luego circulos de calidad, mes de la calidad, bandera de la calidad, revistas, etc.

La esencia del CTC es la de controlar la calidad en todos los puntos: Calidad real y
sustitutas. El ciclo de calidad de Deming estd compuesto por disefio, produccion, ventas e

investigacion de mercados.

El circulo de Control empieza con metas y objetivos, métodos, educacion, realizar el

trabajo, verificar efectos y tomar las acciones pertinentes.

Lo mas importante de satisfacer no es la calidad de las normas, sino la calidad de los

consumidores, tener en verdad una garantia de calidad.

H.- Control integral de la Calidad.

En general, todos los sistemas o filosofias que pretenden controlar la calidad, hablan de
ella bajo el concepto integral, aqui relacionamos a continuacion los aspectos clave propios de la

empresa, tratando de aterrizar mas en la practica todo lo antes expuesto:

* Materia prima.

El producto logrado mejora si se mantiene un control adecuado de la adquisicion y recibo
de materia prima. Al explorar constantemente los precios de materias primas, y vigilar la
calidad y tiempos de entrega, mantenemos reducidos los costos y eliminamos deficiencias en los
insumos. Proveedores incumplidos en fechas de entrega o defectuosos, resultan sumamente

costosos para cualquier empresa. Muchas empresas estan comprando a proveedores los cuales
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les certifican la calidad de su producto, ahorrandose asi la revision de los mismos, ya que estan

garantizados.

* Ventas.

Todos los factores que influyen para que ocurran las ventas deben ser atendidos, a fin de
que se logre la satisfaccion del consumidor y la obtencién de utilidades por parte de la empresa.
La oportuna distribucion, la presentacion atractiva, el precio adecuado, la informacion
pertinente y completa, la atencion a las quejas, opiniones y sugerencias de los consumidores,

son factores que determinan decisivamente la satisfaccion del cliente.

 Recursos humanos.
En muchas ocasiones, cometer errores durante el proceso de produccion puede deberse a
carencias de capacitacion del recurso humano. Como hemos mencionado ya, la capacitacion no

debe de verse como un gasto, sino como una inversion.

* Equipos e instalaciones.

El buen cuidado de la maquinaria, equipo e instalaciones, debido a la conciencia de
trabajo en equipo por parte de los empleados hacia una misma meta y no hacia ¢l temor a ser
castigados es lo que creara un ambiente adecuado para la preservacion de los activos. Equipo
modemno e instalaciones comodas y funcionales incrementan la produccién, asi como el sano

control y supervision del trabajador durante el proceso productivo.
* Proceso de produccion.

Un conocimiento preciso del proceso de produccién permite mantener un control

adecuado de ia comision de errores que demerite la calidad de nuestro producto. Sobre todo si
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contamos con una traduccion de los requerimientos del consumidor en normas de produccion,

cuyo logro ha sido identificado en determinados procesos.

= Producto terminado.

Se podra comprobar el logro de las normas de calidad, mediante la verificacion de
muestras de productos terminados. La calidad, como todo, cuesta mas en sus comienzos,
probablemente tengamos que muestrear cada proceso, luego los criticos, luego
esporadicamente. Si tendemos a lograr cero defectos nuestros criterios y limites de defectos
tienen que irse reduciendo dia con dia, para la implementacion de acciones preventivas y no

tanto correctivas los operarios mismos pueden tener las mejores sugerencias.

L- Caracteristicas de un lider de servicio.

Enunciaremos cuatro caracteristicas que debe de tener todo lider en servicio, estas son’
* Vision de servicio.

* Estandares altos.

* Liderazgo en ese campo.

* Integridad.

Ahora cabe preguntarnos: ;Como se mide un servicio de calidad?, los expertos coinciden
en que los siguientes factores son determinantes para lograrlo:

* Bienes materiales excelentes.

* Sensibilidad al cambio.

* Cortesia.

* Seguridad.
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* Comunicacion estrecha, tanto para adentro de la empresa como para el exterior.
* Formalidad.

* Competitividad en precios y productos.

* Credibilidad.

* Facil acceso de los mercados a los productos.

* Comprension de la realidad en que se vive,

Existe en terminologia de calidad, algo que se llaman las brechas, estas precisamente lo

que hacen es alejar al cliente del liderazgo en brindar un servicio de Calidad Total:

* No saber lo que el cliente quiere.
Falta de orientacion de estudios de mercado, uso inadecuado de la informacion de los
estudios. Inadecuada comunicacion interna dentro de la pequefia 0 micro empresa, que es

donde mas facilmente se puede dar.

» Estandares de calidad erroneos.
Falta de compromiso de los gerentes con el servicio de calidad. Inadecuada percepcion de

lo posible. Mala estandarizacion de los procedimientos. Falta de fijacion de metas y objetivos

« Desempefio negativo del servicio.
Ambigtiedad de tareas o conflictos de las mismas. Empleados deficientes con

herramientas deficientes. Falta de trabajo en equipo y sistemas inapropiados de supervision.
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* Promesas incumplidas.
Falta de comunicacién entre promociones Yy Operaciones; entre ventas y operaciones.

Diferencias de politicas y procedimientos entre departamentos. Propension a prometer de mas.

J.- Expectativas del cliente.

Al empresario le debe de interesar conocer cuales son las expectativas del cliente respecto
del producto que elabora. Mucho se ha hablado de satisfacer las expectativas de un producto

por parte del cliente. Tenemos que éstas generalmente radican en:

* La funcion del producto.
Es decir: para qué sirve, qué necesidad o deseo satisface, cuan bien lo hace. Estas
caracteristicas del producto son esenciales. Si el producto carece de las funciones que un cliente

busca en él, no lo adquirira.

* Las caracteristicas generales del producto.

Son los rasgos ventajosos del producto que mejoran su calidad unitaria. Por ejemplo:
durabilidad, facilidad de manejo, de mantenimiento, etc. Estas caracteristicas también son
necesarias en el producto, ya que si las incluye, ef consumidor lo preferira respecto de otros que

no las tengan.

» Caracteristicas estéticas del producto.
Es que tenga la apariencia agradable y funcional que deseamos. Estas caracteristicas son
convenientes mas no vitales. Lo interesante de las mismas es que pueden influir en la opinion

del consumidor,
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K.- Las normas de produccién.

La informacion es un componente importante para destacar la calidad de nuestros
productos. Cuando existe competencia sin limitaciones entre los vendedores de un producto,

dificilmente sobreviven los pequefios a un lado de los grandes

El consumidor sélo acepta productos de menor calidad si son acompaiiados de una
substancial reduccion de precio. Por eso es indispensable que los vendedores de buenos

productos informen acerca de las bondades de los mismos.

La competencia entre los vendedores y el aumento de informacion disponible para los
consumidores se combinan para elevar el nivel de calidad de los productos. La informacion que
podran proporcionar los vendedores esté en relacion directa con lo que el cliente espera que se

le informe.

Tratemos de escuchar con atencién e interés las opiniones y quejas en relacion a
productos o servicios que brindamos. Cada opinion o queja, si son objetivas, describe una

expectativa y cada expectativa debe especificarse como una norma de produccion.

La norma es un ideal de acuerdo con el cual se juzga, tanto durente el proceso de
produccién, como por parte del consumidor. Si el producto alcanza ese ideal especificado se
aprueba el producto manifestando aprobacion por el cliente.

Cuando las normas son compartidas por el cliente y los fabricantes es casi seguro que el

consumidor se convierta en cliente.
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El plano de calidad consiste en incluir en el proceso de fabricacién la consideracion de
todas las normas que reflejan las expectativas del cliente. Identificando objetivamente las
caracteristicas de materias primas, partes para ensamble, y en los pasos del proceso que
contribuyen a lograr el cumplimiento de esas normas de calidad. Con esto podremos decir:

"este producto fue fabricado bajo las siguientes normas de calidad ..".
L.- Plan prictico de mejora de calidad.

Tratando de iniciar a mejorar las operaciones del micro y pequefio empresario lo mas
pronto posible, queremos sugerir un planteamiento sencillo para mejorar la calidad de los

productos consistente en;

* Identificar el producto; las funciones que cumple, sus caracteristicas generales y su

aspecto estético.

* Identificar al consumidor potencial, su nivel de vida, sus gustos personales y sus habitos

de compra.

« Identificar las necesidades del consumidor; las caracteristicas en cuanto a calidad,

cantidad, oportunidad, empaque, durabilidad, garantia, etc.

* Identificar los requisitos que las satisfacen, niveles de tales requisitos para el

consumidor; establecer normas de produccion a partir de tales requisitos.
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* Definir el proceso de produccion; analisis de los momentos en que se debe prever la

inclusion de normas de calidad

*Definir la manera de alcanzar los requisitos especificados; capacitacion de los

trabajadores o de los empleados que intervienen durante momentos determinantes del proceso.

En si este planteamiento no es un método especifico, su utilidad radica en que nos lleva
por breves espacios de tiempo a replantear toda nuestra estrategia y vislumbrar pequefios
errores que se nos pudieron haber escapado al hacer estudios mas sofisticados. Recordemos

que: “por ver el arbol, no perdamos de vista el bosque”

M.- Necesidades del control de calidad.

El Control Total de Calidad resulta mas economico cuando se toma como sistema

preventivo que como sistema correctivo; "la calidad no se inspecciona, se fabrica”.

En lugar de requerir de inspecciones constantes optemos por establecer con claridad las
normas de calidad antes de que se elabore el producto. La obtencion de buenos niveles de
calidad consiste en ¢l cumplimiento de las normas derivadas de los requisitos expresados por el

mercado.

Como el control total de la calidad es predominantemente preventivo, deben atenderse y
controlar que se cumplan, las siguientes normas:
« Puntualidad en la entrega de mercancia.

» Desarrollo de una adecuada politica de precios.
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« Investigacion constante de los requerimientos del mercado

Para el area de produccion, se deben de tomar en cuenta las siguientes normas:
* Debe existir una seleccion, recibo y manejo adecuado de las materias primas.

* Debemos de dar mantenimiento preventivo a la maquinaria y equipos.

Para el area de recursos humanos debemos de considerar:

* Hacer una adecuada seleccion del personal La persona indicada para el puesto
indicado.

* Hacer del conocimiento de los empleados los propésitos y objetivos de la empresa, asi
como sus logros y fracasos.

* Lograr que las normas de calidad sean del conocimiento de los empleados.

* Brindar una capacitacion adecuada tendiente al logro de las normas de calidad.

* Corregir de inmediato los errores.

* Atender las sugerencias del personal en relacion con la calidad del producto.
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XIL- NOTAS FINALES

"Hay mas vidas que fracasan por miedo al fracaso que por el fracaso en si mismo.*

El orgullo y la identificacion de la familia con la empresa, pueden ser causa de que la
gerencia sea mas susceptible hacia su responsabilidad social, ¥ que por lo mismo contribuya a la
firmeza de la compaiiia a largo plazo. La consideracion rigida de las utilidades, inherentes a
todas las organizaciones de negocios, es muy poderosa. Si no se controla, puede conducir a
decisiones que no siempre van en provecho de los intereses del publico. Este es un factor
especialmente aplicable a nuestra economia, ya que muchas veces nos podemos polarizar solo
orientandonos a las utilidades, lo cual no esta mal, de hecho, son la razon de existir de los

negocios, pero se debe de tener presente el sentido de ayuda a la comunidad.

Enunciaremos a continuacion una serie de reglas que le pueden ser de suma utilidad

A.- Los diez mandamientos de la calidad:

1. La calidad siempre puede mejorar.

2. La calidad a todos nos incumbe.

3. Algunas de las mejores ideas saldran de las fuentes menos esperadas

4. Hablar de calidad no basta. Desarrolla un plan detallado de implementacion.
3. Los feudos territoriales o departamentales son el peor obstaculo de la calidad.

6. Pon estandares de calidad para cada paso en cada trabajo.
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7. Debes saber por qué y cuando algo esta mal

8. Se paciente: no esperes muchos adelantos rapido.

9. Haz esfuerzos extraordinarios en situaciones anormales, los clientes recordarin esos
mejor.

10. Piensa mas alla de bajar costos. Los beneficios de la mejora de la calidad deben llegar

a todas partes.

B.- Las seis reglas de Jack Welch.

1. Afronta la realidad como es, no como si fuera lo que deseas que sea
2. Se franco con todo mundo.

3. No administres, liderea.

4. Cambia antes de que tengas que hacerlo

5. Si no tienes una ventaja competitiva, no compitas.

6. Controla tu propio destino, o alguien mas lo hara.

C.- Ocho mandamientos de Iacocca.

1. Contrate a los mejores.

2. Procure tener claras sus prioridades y mantenga al dia la lista de urgencias.

)

. Digalo con claridad y sea breve.
4. No olvide nunca que los de la linea son los que ganan el dinero

5. Defina los limites de la cancha.

(=2}

. Deje libres a un par de cimarrones.

~

. Siga las incidencias dia a dia.

oo

. No pierda de vista los principios basicos.
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Meéxico necesita hoy mas que nunca empresas de calidad para enfrentar la nueva
competencia para lo cual lo primero es entregarse a la tarea de producir calidad humana para
garantizar la calidad empresarial, las naciones que lo hacen aseguran el futuro de las nuevas

generaciones.

Necesitamos hoy mas que nunca una nueva generacion de lideres de calidad que acepten
el reto de generar empresas de calidad material y espiritual que tengan la sensibilidad de
apreciar una sonrisa de calidad, hasta el desafio de crear una nueva cultura de calidad humana
que proponga como valores fundamentales la generosidad, la justicia y el amor, lideres de estas

dimensiones escriben la historia de los pueblos y son dificiles de olvidar.
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