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OPTIMIZACION POR ENJAMBRE DE PARTICULAS APLICADA A
INVENTARIOS MULTIPRODUCTO

De los Cobos Silva S., Gonzalez Santoyo F., Goddard-Close J., Pérez-Salvador B.

Resumen

En este trabajo se presenta el método de Optimizacion por Enjambres de Particulas (PSO)
para problemas de inventarios multiproductos con demanda deterministica, proporcionando
resultados que muestran su competitividad respecto de otros. PSO es un método adaptativo
que utiliza agentes o particulas los cuales se mueven a través del espacio de busqueda
utilizando los principios de: Evaluacién, Comparacion e Imitacion.

Se proporcionan las comparaciones vs. otros métodos de los resultados obtenidos con
algunos conjuntos de datos.

Palabras Claves: Optimizaciéon por enjambres de particulas, problemas de inventario
multiproducto, optimizacion estocastica, heuristicas.

Abstract

This paper presents a new method using Particle Swarm Optimization (PSO) for multiple-
item inventory problems with deterministic demand, and give results showing its
competitiveness with other methods. PSO is an adaptative method used agents or particles
whos moved trought the search space using the principles: Evaluate, Compare and Imitate.

This paper ilustrates the results with some data sets and compared versus others methods.
Keys words: Partricle swarm optimization, multiple-items inventory problems, sthocastic
optimization, heuristics.

Introduccion.

La apertura a los tratados internacionales estd forzando a los empresarios, quienes intentan
mantener sus metas de competitividad, a mejorar la calidad de sus productos y servicios.

Hoy en dia, muchas industrias de México operan con grandes montos de capital paralizado,
histéricamente entre el 5% y el 40% de sus activos [c.f 3]. Una forma de alcanzar una
reduccion en este costo es el de llevar un adecuado control en sus inventarios.

En este trabajo se presenta el caso de los modelos de inventario multiproducto con demanda
deterministica y costos de reorden combinados, también se presenta la bondad de la técnica
de PSO como un procedimiento de mejora de busqueda. El trabajo se desarrolla como sigue:
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en la seccion 2 se describe el modelo de inventarios multiproducto para el caso de demanda
deterministica, asi como algunos otros algoritmos que resuelven el problema; en la seccion 3
se considera PSO como un procedimiento para realizar una fase de mejoramiento y se
realiza un analisis comparativo contra otros métodos; en la seccion 4 se presenta la
experiencia computacional; al final se proporcionan algunas conclusiones y nuevas lineas de
investigacion.

2. Inventarios multiproducto: caso deterministico.

El problema de inventarios multiproductos consiste en general en determinar cudnto y
cuando ordenar de cada articulo de los que se controlan, para que, la demanda sea satisfecha
con costos minimos. En este trabajo se supone que la entrega por parte de los proveedores es
inmediata y se realiza en una sola entrega, no se permite déficit y los articulos nunca llegan
a ser obsoletos una vez que se inventarean. Ademas se supone que diferentes articulos de un
mismo proveedor se pueden entregar en un solo paquete y se realiza a intervalos regulares
de tiempo, digamos ¢;.

El problema para » articulos por tanto, se traduce en determinar la frecuencia de los ciclos
de abasto tanto individual como en conjunto, por lo que, se puede observar facilmente que el
cociente de la frecuencia individual del articulo j digamos #. entre la frecuencia conjunta es
un entero positivo f; >=1, i.e., = B;¢; para j=1,2, ... .

Los articulos tienen diferentes ciclos, pero el que marca las oportunidades para ordenar es el
menor duracion ¢;. Se ordena tantas veces como lo requiera dicho articulo en una unidad de
tiempo, 1/ ¢. y cada vez que se ordena se incluyen en la orden los articulos cuyo ciclo asi lo
indica.

Los costos que intervienen en el modelo son de: ordenacion, adquisicion e inventario. Un
costo fijo K se carga cada vez que se realiza una orden. Un costo por linea k;. se produce
cada vez que se carga el articulo j en la orden correspondiente. El costo debido al inventario
se carga sobre el inventario promedio durante un ciclo y esta dado por:

CP="% (3 hid 1)

donde: #;, d;y t son el inventario promedio, la demanda promedio y el tiempo del ciclo del
articulo j respectivamente. De lo anterior se tiene que el costo total por unidad de tiempo es:

CT=1/ ti(K+ Zj kj/ﬁJ + Zj dej) + %oy Zj hjdjﬁj;

donde las ¢; son los costos unitarios y lo que se desea es minimizar el costo total CT, el cual
no es sélo funcién de ¢; sino también de las 3; y de las ¢;, para j,j = 1,2, ...,n. Una solucién
[6, 2] consiste en aproximar los valores de las f3; y después encontrar el valor de ¢; que
minimiza a CT(z,).
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A fin de iniciar la bisqueda para mejorar el plan maestro de abastecimiento, un punto inicial
se requiere. Este se obtiene de manera natural para cuando ;= 1, j=1,2, ...,n donde cada
Bj tiene su rango de valores como se indica en [2, 6], por lo que se llega a:

Minimizar 1/t; (K+ Zj ki/Pj + %5 ¢d)) + 2 t; Zj hidif;,
Sujeto a: ¢, > 0, B; € [1, 2B5*+1],

éste es un problema de programacion no lineal entero mixto, y la funcion de costo es
convexa respecto a t;, por lo que, una vez fijos los valores de las f3;, el valor optimo para ¢,
se encuentra facilmente.

3-- Optimizacién por enjambres de particulas

La PSO se basa en el uso de un conjunto de particulas o agentes que corresponden a estados
de un problema de optimizacion, haciendo que cada particula se mueva en el espacio de
soluciones en busca de una posicién 6ptima. Una caracteristica de PSO es que los agentes se
comunican entre si, y entonces -como en un sistema social- un agente con una buena
posicion (medida de acuerdo a una funcidén objetivo) influye en los demés atrayéndolos
hacia él.

La optimizaciéon por enjambre de particulas, es una parte de lo que se conoce como
inteligencia de enjambre, y tiene sus raices en la vida artificial, sicologia social, ingenieria y
ciencia de la computacion. PSO difiere de la computacion [c.f. 5] en que los miembros de la
poblacion llamados particulas o agentes, estdn “‘volando" a través del hiperespacio del
problema. Cuando la poblacion se inicializa, adicionalmente a que a las variables se les
asigna valores aleatorios también se les asigna una velocidad aleatoria. En cada iteracion, la
velocidad de cada particula es aleatoriamente acelerada hacia su mejor posicion (donde el
valor de la funcidn de aptitud es mejor) y a través de las mejores posiciones de sus vecinos.

Las principales caracteristicas de PSO son[c.f. 5]:

+Evaluacion: La tendencia al estimulo de evaluar, es la principal caracteristica de los
organismos vivos. El aprendizaje no ocurre a menos que el organismo pueda evaluar, puede
distinguir caracteristicas del medio ambiente que atraen o caracteristicas que repelen. Desde
este punto de vista, el aprendizaje puede definirse como un cambio que posibilita al
organismo mejorar la evaluacion promedio de su medio ambiente.

+Comparacion: Los estdndares del comportamiento social se realizan mediante la
comparacién con otros.

+Imitacion: Lorenz asegura que so6lo los seres humanos y algunas aves son capaces de
imitar. La imitaciéon es central para la adquisicion y mantenimiento de las habilidades
mentales.

Para mayor detalle se puede consultarse [5].
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4 Resultados computacionales

Para resolver el problema de inventario multiproducto anteriormente expuesto, se propone el
utilizar PSO con un manejo dindmico de las particulas, lo que permite el romper ciclos y
diversificar la busqueda. Para resolver este problema se considerard que una particula-
solucion esta dada de la forma:

B = (), B(2), ....p(n)) donde BG)E[L, 2p*; +1], j=1,2,...,n,

entonces definimos un movimiento de la forma:

Bt+1 = Bt + Vi,

donde:

Vir=a {Vir rand(0,0 D[ B(G.0- B0 rand(0,¢2)[ B(2,0- BAOT+ }
V., : Velocidad en el tiempo t,
Vi1t Velocidad en el tiempo t+1,
B@,t) : Particula j-ésima generada en el tiempo t,
B’(g.t) : Particula con el mejor valor de todas en el tiempo t,
B’(,t) : Particula j-ésima con el mejor valor hasta el tiempo t,
rand(0,¢): Valor aleatorio de distribucion uniforme en el intervalo [0,¢],
o : Parametro de escala,

donde p=@l+¢2 > 4.

Cabe sefialar que no existe adaptacion reportada hasta el momento de la técnica PSO al
problema de inventarios multiproducto. Esta adaptacion probd su robustez para encontrar
buenas soluciones al compararse contra algoritmos eficientes reportados en la literatura, en
particular se compararon los siguientes:

KyR: [c.f. 4], BT:[c.f. 2,6], PSO: algoritmo propuesto.

Para probar el algoritmo propuesto se corrieron para cada instancia los tres algoritmos. Se
generaron 100 instancias aleatorias para cada una de los tamafios n = 5, 10, 15, 20, 25 y 30,
con los siguientes rangos de las variables:

200 < d;< 50000, j=1,2, ...,n,
1< h<8,j=1,2, ...,
1< k<12,j=1.2, ...n.

Se puede observar de la tabla que las eficiencias del algoritmo PSO son bastante buenas, con
respecto al numero de iteraciones que se realizaron fueron de 2n donde n es el nimero de
articulos considerados. Cabe sefialar que en [4] compararon la efectividad de varios
algoritmos generando 132000 ejemplos y cubriendo 132 clases diferentes.En la Tabla 1 se

6
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presenta un ejemplo tomado de [4] donde se reportan los mejores resultados encontrados por
los diferentes métodos.

J i h; k; KyR(B) | BT(By) | PSO(B)

1 10000 10 10 1 1 1

2 35000 2 8 1 1 1

3 8000 8 8 1 1 1

4 9000 5 6 1 1 1

5 50000 1 8 1 1 1

6 15000 2 5 1 1 1

7 20000 2 7 1 1 1

8 12500 1.6 4.5 1 1 1

9 10000 1.45 8 1 2 1
10 4250 2 5 2 2 2
11 2500 3 7 2 2 2
12 10000 1 10 1 2 2
13 4000 1.25 5 1 2 2
14 2000 3 6 1 2 2
15 1500 2 9 3 4 3
CT 11666 11419 | 11447

Tabla 1. Datos de ejemplo numérico tomado de [4].

5 Conclusiones y Perspectivas

En este trabajo se enfoco la atencién al analisis de la técnica de PSO, observando que esta
técnica es aplicable a todo tipo de optimizacion en especial a problemas de programacion
combinatoria.

Se propusé de manera original un algoritmo de soluciéon para el problema de inventarios
multiproducto con demanda deterministica mediante el esquema de PSO descubriendo
buenas soluciones, aunque como se puede observar de la Tabla 1, PSO no proporciona el
mejor resultado, se tiene que la codificacion de PSO es mucho maés sencilla y el tiempo de
ejecucion es mucho mas rapido. Cabe mencionar que hay que realizar mas investigacion
sobre la cantidad de particulas a utilizarse asi como el de llevar un control sobre las
vecindades de busqueda y los demas pardmetros de PSO.
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ELABORACION Y ACTUALIZACION DE MANUALES DE
ORGANIZACION PARA EL GOBIERNO Y DE ADMINISTRACION
MUNICIPALES DE ALGUNOS AYUNTAMIENTOS DEL SUR DE VERACRUZ.

Gonzailez Rodriguez T., Tapia Garcia O., Sandoval Osorio L, Gomez Cacep J.A.

Resumen

Se presenta el resultado de un esfuerzo conjunto entre algunos gobiernos
municipales del sur de Veracruz y la Universidad Veracruzana . La preocupacién por
ofrecer un servicio de calidad a su poblacién , fue el motivo por el cual los ayuntamientos
Veracruzanos nos permitieron colaborar en la elaboracion o en su caso la actualizacion,
bajo su supervision, de sus respectivos manuales de organizaciéon generales y especificos,
documentos que son de suma utilidad para cualquier administracion.

Introduccion

Los retos a que se enfrenta la sociedad actual solo se resuelven a través de
organizaciones, estas podran ser publicas, privadas o mixtas; comerciales, industriales o de
servicios; micros, pequefias, medianas y grandes, etcétera. “Las organizaciones crean una
estructura para facilitar la coordinacién de actividades y para controlar los actos de sus
miembros. La estructura misma estd compuesta de tres elementos. El primero se refiere al
grado en que las actividades de la organizacioén se descomponen o diferencian. Esto se llama
complejidad. En segundo esta el grado en que se usan reglas y procedimientos, este
componente se llama formalismo. El tercer componente de la estructura es la
centralizacion, que se refiere al punto donde radica la autoridad para tomar decisiones. Estos
tres componentes junto, constituyen la estructura organizacional” (Robbins). Es pues, el
ayuntamiento una organizacion publica, prestadora de un servicio, formal y centralizada.

La legislacion mexicana que incluye para el caso de nuestro trabajo a la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos cuyo Art. 115 dice “ Los Estados
adoptaran para su régimen interior, la forma de gobierno republicano, representativo,
popular, teniendo como base de su division territorial y de su organizacion politica y
administrativa el municipio libre, . . ..” ; a la Constitucion Politica del Estado de Veracruz
en donde el Articulo 68 dice “Cada municipio serd gobernado por un ayuntamiento de
eleccion popular, libre, directa y secreta, integrado por un presidente, un sindico y los demas
ediles que determine el Congreso, y no habra autoridad intermedia entre éste y el Gobierno
del Estado. Solo los ayuntamientos, o en su caso, los concejos municipales, podran ejercer
las facultades que esta Constitucion confiere.” ; a la Ley No. 9 Organica del Municipio
Libre cuyo Titulo Segundo Del Gobierno del Municipio Capitulo I Del Ayuntamiento en el
Articulo 18 dispone : “El ayuntamiento se integrard por los siguientes Ediles: 1. El
Presidente Municipal; II El Sindico, y III. Los Regidores” ; en el Capitulo II De La
Administracion Publica Municipal Centralizada Secciéon Primera De la Secretaria del
Ayuntamiento en el Art. 69 establece “Cada Ayuntamiento contara con una Secretaria cuyo
titular sera nombrado conforme a las disposiciones de esta ley, quien tendrd a su cargo y
bajo su inmediata direccion, cuidado y responsabilidad la oficina y archivo del
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Ayuntamiento con acuerdo del Presidente Municipal” ; Seccion Segunda De la Tesoreria
Municipal Articulo 72 “Cada Ayuntamiento contard con una Tesoreria cuyo titular serd
nombrado conforme a los dispuesto por esta ley...” Capitulo III De la Administracion
Publica Paramunicipal Articulo 75 “Los Presidentes y miembros de los oOrganos de
gobierno, consejos de administracion, comités técnicos o sus equivalentes, de las entidades
paramunicipales, serdn designados por el Ayuntamiento. Asimismo, los Directores
Generales, o sus similares, de dichas entidades seran designados por el Presidente
Municipal, con autorizaciéon del Ayuntamiento o por el 6rgano de gobierno....” vy al
Compendio de Reglamentos de cada uno de los municipios como son del de Panteones, de
Jefes de Manzana, de Proteccion Civil, Interno de Cabildo, de Mercado y los que sean
necesarios; sienta las bases para definir una estructura organica municipal que de acuerdo a
las necesidades de su poblacién adecue sus funciones para satisfacer estas necesidades. Lo
anterior es indistinto para los municipios como se aprecia en la presentacion de la pagina
web del municipio de S. Pedro Garza Garcia, Nuevo Ledn cuyo redaccion es la siguiente:
“Para el despacho de orden administrativo y fundamentalmente para el ejercicio de las
atribuciones y responsabilidades que corresponden al C. Presidente Municipal, este se
apoyara en las dependencias y organos auxiliares que sefialen la Constitucion Politica del
Estado de Nuevo Leén, el Reglamento Orgénico Municipal y demds disposiciones legales
aplicables” http://www.sanpedro.gob.mx, En la pagina del municipio de Mazatldn, Sinaloa
dice “Reglamento de la Administracion del Municipio.- Organiza las atribuciones de los
servidores publicos que integran el Municipio vigente.; Reglamento Interior del H.
Ayuntamiento del Municipio de Mazatlan .- Decreta los instrumentos legales de regulacion,
integracion, organizacién, y funcionamiento del ayuntamiento de Mazatlan como un
instrumento para que la administracion municipal logre sus  objetivos”.
http://www.mazatlan.gobmx/Homepages Main/Principal.htm, sin embargo, como se puede
observar “ los integrantes del ayuntamiento son los responsables de la politica y la
administracion municipal y son, ademdas quienes toman decisiones sobre cada uno de los
aspectos que conforman la vida municipal.... El aparato o estructura administrativa ...., es
un reflejo en el gobierno local del cimulo de necesidades y demandas que generen las
relaciones econdmicas, politicas, sociales y culturales que se presenten en la
comunidad...cabe afirmar que el principio de heterogeneidad en las estructuras
administrativas es aplicable a los gobiernos municipales. Cada municipio cuenta con las
unidades administrativas necesarias para responder a las obligaciones y tareas cotidianas del
quehacer municipal y de hecho, no existen dos administraciones municipales idénticas,
todas presentan algin rasgo de diferencia de las demds incluso la denominacion y
calificacion que reciben las dependencias municipales no es homogénea. En algunos casos,
la administracion municipal se organiza en direcciones, en otros a través de departamentos y
en los mas, por medio de oficinas” Gustavo Martinez Cabafias. La Administraciéon Estatal y
Municipal de México Ed. INAP-CONACYT México 1985 p. 147-192.  aunque pareciera
todo resuelto, los problemas a los que se enfrenta cada nuevo gobierno municipal en el
momento de tomar posesion de su cargo y que se pretenden aminorar con la elaboracion de
un manual de organizaciéon que contiene “informacioén detallada y actualizada referente a
las atribuciones, la estructura organica, las funciones de las unidades administrativas, los
niveles jerarquicos, los sistemas de comunicacion y coordinacion, los grados de autoridad y
responsabilidad y la descripcion de puestos: ademas se complementa con organigramas que

10



No.10, 2002 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCA - UMSNH

representan en forma esquematica la estructura de su organizacién”José Miranda Diaz,
1985, son bastante complejos como el encontrarse con:

1)  una organizaciéon que con una percepcion distinta ha sido ya conformada, pero
que como todo es perfectible y necesaria de adecuarse a los cambios que las
condiciones que la poblacioén le va demandando, vy,

2) en caso extremo una desinformacion del gobierno anterior, dada por las
condiciones propias de un cambio. Es por lo tanto factible reducir el impacto que
ante un cambio de administracion, afecte las relaciones laborales e
intrapersonales del personal que ya labora y del que llega a laborar , y por
consiguiente la atencion que la comunidad demanda, con la elaboracion de un
documento administrativo basico, apegado a la legislacion vigente , que plantee
un punto de partida con la posibilidad de las adecuaciones necesarias.

Metodologia

Se contacto con algunos gobiernos municipales de la region con el fin de
ofrecerles asesoria para la elaboracion de sus manuales de organizacion, cuatro de ellos
aceptaron la propuesta y se adopto el proceso de Guillermo Goémez Ceja, que establece que
para reorganizar una actividad o estructura que aunque organizada anteriormente sufre
cambios o desajustes que requieren alguna modificacion y/o actualizacidn, las fases a seguir
son las que a continuacion se mencionan:

1).- Identificacion del problema;
2).- Anélisis de la situacion;

3).- Opciones de solucion;

4)  Eleccién de la mejor solucion;
5) Implantacion o realizacion y
6) verificacion de los resultados.

Los métodos de recoleccién de informacion empleados fueron: la investigacion
documental, la entrevista, el cuestionario, la investigacion de campo, la clasificacion ,
registro y andlisis de la informacioén, las principales fuentes fueron: la documentacion y el
personal conformado por los funcionarios y empleados.

El contenido del manual de organizacion propuesto y aceptado por los
ayuntamientos fue el siguiente: identificacién, indice, prélogo y/o introduccion,
antecedentes histdricos, base legal, atribuciones, directorio, organigrama, descripcion de
puestos y glosario de términos.
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Resultados

En cuanto a los datos que aparecen en la identificacién, tres mencionaron a la
universidad veracruzana, uno agregé al responsable de ofrecer la informaciéon del municipio
y otro no mencioné responsables de su elaboracion.

La introduccion fue hecha por los alumnos, revisada y en dos casos ampliada por
los representantes de los ayuntamientos.

En los antecedentes historicos se hace una breve semblanza del municipio y sus
caracteristicas, esta informacion y version de la historia del municipio es oficial y fue
proporcionada por los ayuntamientos.

Dentro de la base legal, cuatro municipios consideran a la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos, dos a la Constitucion del Estado Libre y Soberano de
Veracruz, cuatro a la Ley No. 9 Organica del Municipio Libre y a los Reglamentos del
Municipio.

Se hicieron los tres directorios de manuales generales y uno del especifico.
Dos ayuntamientos consideraron como atribuciones lo establecido en el art. 115 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, uno las atribuciones que como tales
se mencionan en la Ley No. 9 Organica del Municipio Libre y uno no menciona sus
atribuciones en este apartado, sino en la base legal.

Los organigramas fueron por su contenido estructurales ya que representan
graficamente las unidades administrativas y las relaciones de jerarquia y dependencia ; por
su ambito de aplicacion tres fueron generales y uno especifico; y por su presentacion uno
vertical y tres mixtos en donde dos incluyen la relacion de autoridad de staff .

En relacion al contenido de los andlisis de puestos, este debe contar con una
identificacion que incluya basicamente el nombre de la unidad concreta de trabajo, nivel y
region; una base legal en donde se mencione la ley que da origen a su creacion; el objetivo
del mismo o descripcion genérica; su ubicaciébn en la estructura a través de la
representacion grafica de la ubicacion del puesto en el organigrama en donde se pueden
observar al puesto inmediato superior y al o los puestos subordinados; enlistar las funciones
en una descripcion especifica asi como los requerimientos, en cuanto a esto ultimo s6lo un
municipio dio informacién y fue a partir de las caracteristicas de quienes actualmente los
ocupan; por ultimo se escribe quién es responsable de su elaboracion, quién autoriza y la
fecha, de su elaboracion, dos municipios responsabilizan a la Universidad Veracruzana,
otro al director del departamento analizado y uno mas no consider6 necesarios estos datos y
fue el que menciona los requerimientos.

En cuanto al glosario de términos los cuatro describieron aquellos que consideraron
necesarios incluir como informacién basica para quién los consulte.
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Comentarios

La legislacion es clara, pero la interpretacion de cada gobierno es distinta en
cuanto a la estructura organizacional.

A pesar de ser una dependencia publica, cuya caracteristica es la excesiva
formalizacién, el ayuntamiento no se distingue por contar con todos los documentos
administrativos considerados basicos necesarios.

No hay mucha conciencia administrativa, mas bien, se van adoptando y adaptando
las condiciones para trabajar en este tipo de estructura.

Algunos funcionarios que pertenecen a partidos politicos distintos al del Presidente
Municipal, se muestran reacios a dar informacion, sobre todo aquellos que ignoran la teoria
administrativa.

No se le dedica mucho tiempo y se subordina la organizacion de la institucién por
parte de las altas jerarquias a puestos de niveles mas bajos, por lo que corremos el riesgo de
que no se adopten del todo las modificaciones realizadas.
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IMPORTANCIA DE LOS COSTOS UNITARIOS Y LA MERCADOTECNIA EN LA
TOMA DE DECISIONES EN LA INDUSTRIA DE LA PANIFICACION

Alvarez Romero A., * Barajas Mendoza Javier A.
* abarajas@zeus.umich.mx

RESUMEN

En el presente trabajo se aborda el analisis sobre uno de los productos que hoy en dia, es
uno de los mas consumidos en todo el mundo: el pan. La industria de la panificaciéon en
México tiene un alto grado de importancia econdmica, no obstante los efectos del desarrollo
en nuestro pais y en el mundo han colapsado esta industria, por lo cual es necesario hacer
mas eficientes las toma de decisiones respecto a los productos que comercializan las
panificadoras, ya que la asignacion de un precio erroneo a una pieza de pan conlleva a tener
una idea con la cual el consumidor no esta de acuerdo, esto lo refleja en el hecho de que no
lo consume. Hacer una especificacion del precio sin tener un calculo preciso se sus Costos
de Produccién ocasiona que los precios se asignen arbitrariamente, es decir, sin una base
sobre los Costos Reales. Los margenes de ganancia sustentados principalmente en Costo
Primo y Gastos Indirectos de Fabricacion permite tomar decisiones inteligentes, financieras
y mercadologicas que beneficien tanto a consumidores como a los empresarios panaderos.

Palabras Claves: Costo Primo, Gastos Indirectos, Toma de Decisiones y Mercadotecnia
INTRODUCCION

El alimento es una de las necesidades basicas que el hombre busca solucionar; una vez que
este descubre el alimento para sobrevivir, trata de darle un sabor grato para que el sustento
no fuera un solo medio de subsistir sino se convirtiera en un placer diario. EI hombre
durante su trayectoria se ha alimentado de frutas, verduras, peces, semillas, animales
comestibles, y sobre todo de cereales elaborados de las harinas. a historia del pan es casi tan
antigua como la del mismo hombre, teniendo datos de los primeros intentos para elaborarlo
por los Egipcios en el ailo 4000 antes de Cristo. Por ejemplo al cambiar sus habitos némadas
para asentarse en un territorio y cultivar la tierra; los cereales ya entran a formar parte de su
dieta. (Revista Pan, 1994)

Se establece que del 100% de la produccion de trigo, el 70% se destina al consumo humano;
el 60% se canaliza a la elaboracion del pan tradicional, y el resto se dirige a las panaderias
mecanizadas, galleteria y pastas. (Silva, 1996). Hasta el afio de 1986 el pan estaba
subsidiado por el Gobierno Federal, lo cual ocasiond que de $1,200 que costaba el bulto de
harina en seis meses llegd a costar hasta $7,100. (Revista Pan, 1989). Esta decision
gubernamental obligo a que los panaderos cambiaran su mentalidad, algunos empezaron a
industrializarse, importando equipo extranjero ( en su mayoria italianos), ya que la
maquinaria mexicana no reunia la calidad necesaria. La buena panaderia siguid
funcionando, pero murié la que no era eficaz, que no tenia buena imagen y la que no poseia
un servicio adecuado al consumidor. Aunado a esto, fue el comienzo de una estrategia
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publicitaria para la panaderia, siendo impulsada por Camara Nacional de la Industria
Panificadora.

Al acelerarse el desarrollo de la industria en general en la ciudad de México, también la
panaderia resulta beneficiada, e incluso llega a ocupar un lugar prominente entre sus
actividades industriales. En 1877 de acuerdo al cuadro estadistico del Distrito Federal,
existian en la ciudad 50 panaderias que empleaban 18 mil toneladas de harina al afio para
fabricar 21 mil toneladas de pan en ese mismo lapso. Entre otras las panaderias daban
empleo a 765 hombres y el valor anual de su produccion erade 1 925 000 pesos, cantidad
que no era superada por ninguna de las otras ramas industriales de aquel tiempo, por
ejemplo, el valor anual de la produccion de las tocinerias con 30 fabricas, era de 1 682 800
pesos; el de las de hilados y tejidos de algodén con 4 fabricas de 1 298 800 pesos y el de las
fabricas de cigarros y puros que eran 20, de un millén de pesos.(Revista Pan, 1989). El pan
en cuanto a su elaboracion es un producto basico por sus propiedades nutricionales y
energéticas. Para su elaboracion se utilizan ingredientes totalmente naturales como: harina,
agua, levadura, leche, huevos y mantequilla entre otros.

La industria de la panificacion en México tiene un alto grado de importancia. " México
tiene una tradicion de 400 afios de panificacion, y lamentablemente mucha de la poca
informacién que hay procede de una unica revista llamada "Pan". En nuestra Republica
Mexicana, no existe un libro que englobe todas y cada una de las especies de pan y sus
costos existentes en los 32 Estados que la conforman. Tampoco se puede negar que hayan
existido intentos loables por hacer estudios del ambito mexicano en materia de pan, si los ha
habido no tienen la divulgaciéon pertinente para informar a los consumidores de este
producto, sin embargo, han naufragado en un mar rico de variedades y se ha quedado en
solo eso: intentos (Revista Pan 1997).

La mecanizacion de la industria de la panificacion lleg6 a México con la induccion de
revolvedoras para pan blanco en los primeros afios del siglo. La fabricacion del pan es una
industria basicamente artesanal. La introduccion de procesos mecanizados facilitan algunas
tareas y reducen el esfuerzo humano, como es el amasado. Sin embargo, los trabajos de
elaboracion y forma de las piezas que siguen siendo una labor manual. La mecanizacion se
ha dado sobre todo en las panaderias de las grandes ciudades.

En Morelia, Michoacan, hace aproximadamente 15 afios existian 6 panaderias tradicionales
de las cuales 3 solo han quedado. Esto se debe al establecimiento de las grandes panaderias,
que producen a costos mas bajos y con equipos modernos, logrando con ello eliminar o
complicarles la existencia en el mercado a las mismas. La evolucion de la panaderia se ha
dado muy acelerada en los ultimos afios, por lo que cada vez resulta mas dificil competir en
el mercado. Ya que el nacimiento de panaderias multinacionales, como son: las cadenas de
supermercados, los hipermercados, las areas comerciales; y en un terreno mas proximo los
puntos calientes de productos semielaborados ( el pan congelado o precocido) las cadenas
de panaderias, el pan de marca, y aunque en la mayoria de este tipo de panaderias el pan
resulta no ser su giro principal han logrado posicionarse en el mercado y con ello han
logrado desaparecer innumerables cantidades de panaderias caseras. Moreno y Barajas
(2001) en su documentos las nuevas tendencias del marketing ...concluyen que el
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incremento creativo de las personas ha complicado, la supervivencia de empresas con
orientaciones limitadas, por lo cual recomienda el estudio de nuevas areas del conocimiento
como es el marketing sean aplicadas al empirismo comercial en que vive la empresa
nacional.

Factores como son la localizacion del establecimiento, comunicacion, la clientela y sobre
todo a los costos de producciéon han sido los elementos primordiales para lograr
contrarrestar los embates de las grandes panaderias y tener una posibilidad de supervivencia
del mercado cuando se los conoce individual e integral estos factores, por lo cual, las
panificadoras tradicionales o se profesionalizan o su supervivencia serd de unos cuantos
anos mas. Las panaderias no son la excepcion a la regla a la actualizacion del conocimiento
y como en todo negocio de venta directa al publico, es importante la ubicacidon para estar
mas cercano de lo trascendental y que es parte del éxito: el cliente.

La eleccidn del local y de su radio de influencia dentro de una Ciudad o Pueblo determina la
oferta que se va a establecer en este a nuestra futura clientela, ya que los costos de la
panaderia los determina la cantidad, el tipo de pan que se ofrece y la calidad, aunque esta
ultima no es cuantitativa pero muy perceptible. Mantener la calidad del pan que se elabora
en cualquier panaderia es muy importante a pesar de los problemas que afronta actualmente
la industria, sobre todo en la estabilidad del personal. Permanentemente se puede ver a la
entrada de las panaderias una pizarra en la que se solicitan pasteleros, bizcocheros,
franceseros, mozos, etc. El problema con el material humano es tan grande y complicado,
que la una solucién posible es tomar la decisién de mecanizar el proceso introduciendo mas
maquinaria y prescindiendo del obrero lo mas que se pueda.

Otro punto relevante es la zona socioecondmica de influencia directa en la ubicacién, ya
que contrario a como se pensaria entre mayor poder adquisitivo tuviese la gente, mayor
seria la probabilidad de éxito de la panaderia, y no es asi; ya que a través de la observacion
las personas de un nivel socioecondmico elevado son las que menos pan consumen, en
cambio se vuelve un producto de primera necesidad entre las clases marginadas y de escasos
recursos, lo cual implica que las decisiones de inversion y elaboracion hacia la elaboracion
del pan sea mas inteligente. Debiendo considerar elementos como el crecimiento
demografico que indica cuantas personas nacen y mueran, emigran a la zona de ubicacion
del establecimiento. De su estudio de andlisis se puede conocer si la poblacion tendera a ser
joven, de mediana edad o avanzada edad. Los gustos de estos distintos grupos por ende son
diferentes y su capacidad de consumo también; la produccidon y especializacion debera
acoplarse o estimarse a esa realidad para lograr un negocio exitoso, variables de mercado
trascendentales que la disciplina de la mercadotecnia —Proceso a través del cual el
consumidor o usuario de los diversos grupos sociales obtiene de las organizaciones
satisfactores (productos y servicios) creados o elaborados para él. (Barajas, 2001.)- los
contempla y maneja desde una perspectiva socioeconémica. Estas disciplinas pretenden
colaborar a que el empresario mejore de forma incremental la toma de decision, la cual es
un proceso en el que se utiliza el tiempo para adquirir conocimiento y un compromiso a
través de un proceso prolongado de exploracion y aprendizaje (Jenni9ngs, D y Wattam, S.,
1996).

16



No.10, 2002 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCA - UMSNH

"En la empresa actual, opera con margenes de beneficio cada vez mas reducidos, lo
importante tal vez no sea vender el pan méas barato que otros, si no conseguir elaborarlo con
los costos mas bajos, para a través de éstos ser mas competitivos sin sacrificar la calidad y
asi poder buscar una posicion de mercado. En los costos de produccion intervienen tres
aspectos esenciales: el capital, el trabajo y las materias primas y/o semielaboradas". Existen
otros gastos, los que los economistas engloban como gastos de explotacion tales como el
alquiler del local, amortizacion de las inversiones en instalaciones en los puntos de venta y
amasijo, los gastos financieros, los seguros del personal administrativo, los gastos de
salarios del personal de venta y administracion, de transporte, los gastos de intermediaros,
de publicidad, etc, elementos que normalmente no se contabilizan correctamente
provocando con ello, en la mayoria un mayor desconocimiento de las utilidades reales de
cada producto y que deben de incluirse en el computo total de la empresa para establecer los
precios de venta de nuestros productos y el margen de beneficio que deseamos ganar con
ellos.

ANTECEDENTES HISTORICOS

Actualmente la Industria Panadera Nacional ha tomado gran distancia de las idilicas
imagenes que nos proporcionan la historia de la panificacién, de hombres casi mitologicos,
asomados a las fauces de fuego de los hornos del pan. Sin embargo, para comprender la
magnitud de la transformacion, es necesario conocer el estado que guardaba la industria
antes de las modificaciones implementadas por la era industrial. Es necesario no olvidar que
la historia es un hecho humano y las grandes empresas, lo son de hombres que han forjado
con amor y constancia. No es conveniente vivir so6lo del presente, también es necesario
recordar el pasado de un pais, una industria, una familia, y en este caso del pan.

En la Revista "Pan" (1989), establece que el 84% de todos los alemanes lo considera el
alimento mas importante: Posee una vieja historia: En Babilonia se cocia pan ya en el afio 5
000 AC. y en Chatal Hwyuk, en Asia Menor, se encontré en unas excavaciones un horno de
pan con una antigiiedad de 8 000 afios seglin reporta el evento "IBA 89". Los origenes del
pan se remontan al afio 4 000 antes de Cristo, cuando los Egipcios trituraban con piedras los
granos de trigo y agregaban agua; ya hecha la mezcla se hacian unas tortas que eran
envueltas y colocadas bajo cenizas calientes. Para otras culturas, el pan tenia un origen
divino; los antiguos Griegos por ejemplo, creian que Deméter, diosa de la tierra y de las
cosechas, habia amasado el primer pan que se consumi6 en el Olimpo, lugar de los dioses.
(http.//bimbo.com/44.html). En la Revista "Pan" (1996) se establece que el primer pan
leudado se origind hace 6 000 afios cuando descubren que en las paredes de una de las
tumbas de los faraones que gobernaron Egipto se encuentra una serie de gravados que
muestran el método que se seguia para hacer el pan de la panificadora real del rey Ramsés.
El primer gravado muestra a dos panaderos amasando la mezcla con los pies; trabajan
ritmicamente mientras se apoyan sobre dos largos palos que pueden permitirles hasta dar
saltos. El siguiente grabado muestra a dos aprendices que traen agua a otro panadero que se
consagra a dar forma a unos trozos de masa.
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Otros grabados de la misma serie muestran a varios operarios consagrados al arte de la
panificacion. Luego aparece el horno, de figura cilindrica, en los momentos en que se le
pone el combustible, y finalmente otro grabado que muestra el momento en que se meten al
horno algunas piezas de pan.(Revista Pan, 1996). Alrededor del afio 3 000 a.C. existian
panes de lujo basandose en harinas nenufares y de miel; también se utilizaban cominmente
el t¢ de olivo y las especias. La pasteleria utilizaba almendras, mieles e higos. Después de
extenderse entre los hebreos, egipcios y pueblos vecinos, este alimento fue adoptado
también por los griegos que mejoraron y aumentaron la diversidad. Estos fueron los
primeros que elaboraron el pan de centeno y panes aromatizados, ademds de ser los
primeros en elaborar bizcocho y la verdadera pasteleria. (Diario el Universal, 1999)).
Rivadeneyra (1999) en la revista "Pan", el autor afirma que el pueblo de Roma elaboraba
pan blanco hace dos mil afos. El nombre de pan blanco era un término que se aplicaba a
todo tipo de pan hecho con harina de trigo, pero sin mezcla de otro grano.

La Edad Media - Siglo V a Siglo XV- se caracteriza por el oscurantismo, el desorden, la
inmovilizacién del progreso. El arte de elaboracion del pan siguiendo la linea general de esa
época, se pierde, alejandose de la perfeccion griega y de la sofisticacion romana. Es decir
retrocedia; todo lo que se podia hacer en esa época de miseria era agregar a la masa granos
de legumbres, segun lo dicho en la Biblia: “Tomar el trigo, la cebada, habas, lentejas, mijo,
meterlos en el mismo recipiente para hacer el pan” (Ezequiel 1,9). En si, quizas este pan no
es tan malo, pero se volvid asi cuando los hombres comenzaron a agregarle materias nocivas
para él estomago, como en Suecia donde se hacia el pan més desagradable, que contenia
una quinta parte de la corteza de pino y hasta paja. Pero, el origen de pan de molde se
remonta al siglo XVII en los Estados Unidos. Su nombre se debe a que los colonos
americanos utilizaban unas cajas metalicas como moldes para hornear pan.(
http.//bimbo.com/44.html ). La revista "Pan" (1989) establece que en Twann an Bieelersee,
en Suiza, se descubrieron en 1983 restos de un pan, que fueron datados en el tiempo
alrededor del 3 500 A.C.. La ciencia celebra este hallazgo como los restos mas antiguos de
pan del mundo. Se establece que en el siglo X se fundaron en las ciudades los primeros
gremios de panaderia, lo que supuso mas severos examenes de maestria.

La revista "Pan" No.430 (1989) asegura que en el centro historico de la Ciudad de México
se hornearon los primeros panes de harina de trigo de toda América continental, siendo del
convento de San Francisco de donde posiblemente salieron los primeros panes. Esta
actividad durante tres siglos estuvo reglamentada por las ordenanzas reales, la elaboracion
del pan en la ciudad de México a principios del siglo XVIII se nutri6 de la gran imaginacion
y habilidad manual de los indios, a tal grado que en los albores de la Independencia, en la
entonces ciudad e los palacios, habia 48 6 50 panaderias situadas en distintos rumbos,
siendo las mas famosas situadas : la de don José Bernabé de Isita, situada en las calles de
San Ramon; la de Miguel de Aristegui, en la esquina de Santa Clara; la de Diego Bulnes,
ubicadas en el Puente de la Lena, etc. En 1847, en el centro de la Cd. De México, nace el
pan de caja cuando el general Grant, en la intervencion norteamericana instaldé una
panaderia para abastecer a sus soldados en las calles del Correo mayor y Jesus Maria,
establecimientos que después de la guerra quedo abierto al publico en general. Desde 1918
la industria ha experimentado cambios muy bruscos, pasando de una gran prosperidad a una
tremenda depresion; por una parte enormes costos totales elevados, y costos unitarios
reducidos por medio de la produccion en masa; por otra parte la reduccion en los gastos ha
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sido causa de costos totales bajos, la disminucién en el volumen de la produccién ha
motivado la elevacion en los precios unitarios. (Lawrence, 1995)

La CANAINPA es fundada en noviembre de 1945, con el propésito expreso de agrupar a
todos los industriales de las panificadoras del Distrito Federal (en un principio) hasta
entonces dispersos en distintas organizaciones patronales. Al momento de su creacion
CANAINPA logro6 agrupar a cerca de 450 industriales panificadoras, en 1961 CANAINPA
constituy6 su primera delegaciéon en Provincia. Méndez (1953) en la revista "Pan", anota
que en noviembre de 1953, inicia el proceso de modernizacién. A partir de entonces, los
establecimientos de panificadoras comenzaron la carrera por mecanizarse y sustituir el
procedimiento manual tradicional de elaborar el pan, por el tecnoldgico: sobadoras
automaticas, hornos, batidoras, amasadoras, divisoras, prensas y cortadoras, entre otras,
empezaron a convertirse en instrumentos basicos dentro de la mayoria de las panaderias.(
http.//bimbo.com/44.html)

LOS COSTOS Y EL COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR

Cualquier empresa al buscar la excelencia, deberd considerar sistemas de informaciéon
financiera confiables, oportunos y relevantes, por lo que se ha observado que en una
industria que no tiene bien definidos los costos no podra tener la excelencia, por no tener
informaciéon confiable y veraz. Para determinar los costos es necesario recurrir a la
"Contabilidad de Costos" la que se define como:

"Sistema de informacién que tiene como objeto la predeterminacion, acumulacion, registro,
distribucion, andlisis e interpretacion de los costos de produccion, de distribucion,
administracion y financieros.(6)

La Contabilidad de Costos puede aplicarse con ventajas manifiestas, a cualquier tipo de
actividad econdémica y no se circunscribe, como originalmente se creia a las empresas
fabriles o industrias de transformacion. La mayor parte de las empresas caen dentro de
alguno de los tipos siguientes: Industrias de Ensamble, Industrias de Proceso Continuo,
Industrias Mixtas o de Tipo Combinado e Industrias Sin Definicién. Esta ultima, no se
ubica en ninguna de las anteriores, estas industrias al elaborar un articulo pueden
interrumpir la produccion, -hasta cierto punto-, aunque se puede llevar de manera continua,
pueden determinar el nimero de productos a elaborar, no se pueden identificar las piezas o
elementos necesarios ni se pueden dividir. Como se observa estas industrias tienen una
combinacion de las industrias de proceso continuo y de ensamble, aunque no pertenecen a
las de tipo combinado o mixto por no tener sus caracteristicas como ejemplo: en este tipo de
industria entra nuestro caso particular la Industria de la Panificacion. En esta industria la
produccidn se divide en 2 pasos:

1. Cuando se hace la mezcla y se elabora el pan, en este caso el proceso es continuo

2. Cuando elaborando el pan se deja que tome tamafio, y se hornea, en este paso puede
esperarse hasta varios dias si el pan se somete a refrigeracion.
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Como se observa no necesariamente es un proceso ininterrumpido, ni se identifican las
piezas por lo que no se puede ubicar en ninguna de las industrias ya establecidas. A
continuacion se estableceran unicamente algunos conceptos bajo el entendido que existen
otros mas:

CONCEPTUALIZACION DEL COSTO

Entenderemos como costo de un articulo a la suma de todos los desembolsos o gastos
efectuados en la adquisicion de los elementos que concurren en su produccion distribucion
y venta. Por lo que el costo reflejado en libros no incluye alguno de los anteriores elementos
podremos decir que este esta subestimado y de lo contrario si incluye elementos de mas se
puede decir que esta sobreestimado.

DEFINICION DEL COSTO

a) Se puede considerar como un todo. Existiendo tres divisiones importantes: costo de
fabricacion, costo de distribucion y costo de venta. El conjunto de estos es el costo
de venta.

b) La suma de esfuerzos y recursos que se han de invertir para producir algo y

¢) Lo que se sacrifica o desplaza en lugar de la cosa elegida; en este caso el costo de
algo equivale a lo que se sacrifica con el objeto de obtenerlo.

COSTO DE ELABORACION Y VENTA ( COSTO TOTAL): Conjunto de inversiones
y erogaciones necesarias para fabricar, vender y distribuir un un bien, producto o servicio.

COSTO DE FABRICACION: Es la inversion que se realiza para transformar insumos a
través de medios fisicos o quimicos en un producto terminado.

GASTO DE VENTA: Erogacion necesaria para hacer llegar el producto al cliente.

GASTO DE ADMINISTRACION: Erogacion necesaria del departamento administrativo,
incluye sueldos del contador.

COSTO PRIMO: Se le llama también COSTO DIRECTO. Es la suma de los elementos
directos del costo que intervienen en la elaboracion de los articulos; Se dividen en
MATERIA PRIMA DIRECTA: Son los materiales utilizados en la elaboracion del
producto. Es uno de los elementos del costo. MANO DE OBRA: Es el esfuerzo fisico
humano para transformar la materia en producto terminado. Es otro de los elementos del
costo.

GASTO DE FABRICACION: Es la inversion que se realiza para transformar insumos a
través de medios fisicos o quimicos en un producto terminado.
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COSTO INDIRECTO DE FABRICACION: Es otro de los elementos del costo son todas
las inversiones que no van directas al producto.

EL COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR

El Comportamiento del Consumidor se define como el comportamiento que los
consumidores al buscar, comprar, usar, evaluar y disponer de los productos, servicios e idea
que esperan que satisfagan sus necesidades. Vance Packard, en su documento "Las formas
ocultas de la propaganda" establece segun investigaciones tres suposiciones bésicas con el
comportamiento previsibles de los seres humanos, el de clientes en particular:

a) Llegaron a la conclusién de que no ha de suponerse que la gente sabe lo que
quiere.

b) No cabe suponer que la gente diga la verdad sobre sus preferencias y aversiones
aun en el caso de concederlas.

c¢) Espeligroso suponer que la gente se comporta de manera racional.

En relacion a lo expuesto el consumidor busca regularmente un producto grande, bien
presentado y econdmico. Se estima que al 90% de los consumidores, no saben distinguir
entre el pan de la categoria A y la categoria B, lo mismo les da uno que otro. El consumidor
normalmente busca que el pan no este duro y que el precio sea econdémico, sobre todo el
consumidor de un poder adquisitivo alto, que en un sentido comun ante un producto tan
econdmico como es el pan, deberia de importarle exclusivamente la calidad y no es asi, a
este tipo de consumidor es a quien mas le importa el costo y regularmente llevan del pan del
mas bajo costo. Contrario a lo anterior hay mucha gente de un poder adquisitivo bastante
bajo , que procura el pan fino, el pan de calidad sin importar mucho el precio de este.

OBJETIVOS

Determinar los costos unitarios de los productos (Pan Blanco y Pan Dulce) de la industria
de la panificacion, con la finalidad de: Conservar un margen de utilidad que permita a la
industria no solo su supervivencia, sino el desarrollo y crecimiento de la norma para poder
dirigir los productos a los mercados idoneos; eliminar productos no rentables y disminuir
desperdicios. Debido a que al existir un desconocimiento respecto a los costos unitarios de
los productos de la panificacion, conlleva a toma de decisiones erroneas que les crean
fuertes desembolsos, por lo que es necesario estudiarlo, para que las panaderias sean
competitivas y no desaparezcan del mercado.
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DESARROLLO

DETERMINACION DE LOS COSTOS UNITARIOS DE PRODUCCION DE:
BOLILLO, CUERNO, CONCHA Y OREJA

Para facilitar el manejo de los datos se tomo la decisiéon de determinar los Costos Unitarios
de Produccion por la razéon de que las empresas no los manejan o raramente los manejan
aunque el no determinarlos ocasione la toma de malas decisiones ya que se trabaja sin bases,
normalmente se estiman los precios de los productos sin saber si se tienen precios idoneos
con el producto o si el cliente esta de acuerdo en pagar dicho precio.

Para determinar los Costos unitarios de los productos ya mencionados, se tomo informaciéon
real de la Panificadora la Estrella, S.A. de C.V., con formulas como se aplican en el proceso
de panificacion, tomando en cuenta que se manejan dos categorias de pan, siendo: la
categoria A (conocido como pan fino, donde sus ingredientes son de la mejor calidad) y la
categoria B ( pan elaborado con materias primas de menor calidad).

Para determinar los costos unitarios de produccion se consideran todos los ingredientes
necesarios para su elaboracion.

a) BOLILLO. Ingredientes: Harina, Levadura, Agua, Sal, Azucar, Mejorantes de pan
( S-500 y Toupan) y Manteca. Se obtiene un producto de 65 grs. Cabe sefialar que en este
producto no existe categoria.

b) CUERNO CATEGORIA A. Ingredientes: Harina, Sal, Azicar, Huevo, Leche,
Margarina, Mantequilla y Levadura. Se obtienen piezas de 65 grs. cada una.

¢) CUERNO CATEGORIA B. Ingredientes: Harina, Sal, Azlcar, Margarina, Huevo,
Agua, Leche, Levadura, Manteca. Se obtienen piezas de 60 grs. cada una.

d) CONCHA CATEGORIA A. Ingredientes: Harina, Sal, Azucar, Mantequilla, Leche,
Huevo, Levadura. Se obtienen piezas de 65 grs. cada una.

e) CONCHA CATEGORIA B. Ingredientes: Harina, Sal, Azucar, Margarina, Manteca,
Huevo, Leche, Levadura. Se obtienen piezas de 60 grs. cada pieza.

f) OREJA. Ingredientes: Harina, Sal, Agua, Margarina . Cabe mencionar que para este
producto no hay una categorizacion.

Ahora bien, a lo incisos anteriores se les calcularan los costos asi como sus variantes del
proceso productivo, que se muestran a continuacion.
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Cuadro 1. Determinacion del Costo Primo del Bolillo

COSTO PRIMO
CANTIDAD |  COSTO PR OT]?UT é‘(';l ON COSTO

MATERIALES Y| (Kilos) TOTAL (unidades) POR
MANO DE UNIDAD

OBRA

HARINA 44 $  98.00 647 $ 0.1514
AZUCAR 1.500 $ 852 647 $ 0.1317
SAL 0.800 $  1.08 647 $ 0.0016
LEVADURA 1.000 $ 11.66 647 $ 0.0180
AGUA 28.00 Litros $ 16.24 647 $ 0.0251
MANTECA 1.00 $ 630 647 $ 0.0097
S-500 0.250 $  5.00 647 $ 0.0077
TOUPAN 0.250 $ 250 647 $ 0.0038
MANO DE OBRA $ 38.82 647 $ 0.0600
TOTALES $ 188.12 647 $ 0.2908

Cuadro 2. Determinacion de los Gastos Indirectos de Produccion del Bolillo

GASTOS TOTAL COSTOS
INDIRECTOS | DESCRIPCION | COSTO | PRODUCCION POR
DE TOTAL UNIDAD
FABRICACION

GASTOS LUZY FUERZA | $3,460 101,556 $0.0340
IMPUESTOS 101,556

DE REPARACIONES | $ 1,700 101,556 $0.0167

DEPRECIACION | $ 4,500 101,556 $0.0443

FABRICACION ["AGUA POTABLE | § 250 101,556 $0.0024

GASTOS HONORARIOS $ 333 101,556 $0.0033

DE MAT.DE ESCRITORIO | § 165 101,556 $0.0016

ADMON. TELEFONO $ 400 101,556 $0.0039

CAJERAS $ 866 101,556 $0.0085

GASTOS CHOFER $ 600 101,556 $0.0059

GASOLINA $ 1,000 101,556 $0.0098

DE REP’N CAMIONETAS | § 3890 101,556 $0.0383

SEGURO SOCIAL | $ 1,200 101,556 $0.0118

VENTA DEPREC. DEL EQPO. |  $2.300 101,556 $0.0226

TOTALES 101,556 $0.2034
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Cuadro 3. Determinacion del Costo Primo de la Concha Categoria A

COSTO PRIMO
CANTIDAD | COSTO TOTAL COSTO

MATERIALES Y TOTAL POR
MANO DE FRODUCCION | yNIDAD

OBRA

HARINA 10 kilos 222727 450 0.049494
SAL 150 grs. 00.2284 450 0.000507
AZUCAR 3 kilos 17.0445 450 0.037878
MANTEQUILLA | 3 kilos 69 450 0.153333
HUEVO 80 huevos | 29.0909 450 0.064646
LECHE 2 litros I 450 0.024444
LEVADURA 100 grs. 2.20 450 0.004888
MANO DE OBRA 117 450 0.260000
TOTALES 450 0.595194

Cuadro 4. Determinacion de los Gastos Indirectos de Fabricacion Categoria A

GASTOS TOTAL COSTOS
INDIRECTOS DE | DESCRIPCION COSTO | PRODUCCION POR
FABRICACION TOTAL (PIEZAS) UNIDAD
LUZ Y FUERZA 19.46 450 0.0432
GASTOS GAS 30.40 450 0.0675
IMPUESTOS 450
DE REPARACIONES 11.91 450 0.0264
DEPRECIACION 4.13 450 0.0091
FABRICACION  "AGUA POTABLE 2.79 450 0.0062
GASTOS HONORARIOS 1.45 450 0.0032
DE MAT.DE ESCRITORIO 048 450 0.0010
ADMON. TELEFONO 4.13 450 0.0091
CAJERAS 1.82 450 0.0040
GASTOS CHOFER 1.09 450 0.0024
GASOLINA 2.55 450 0.0056
DE REPN’ CAMIONETAS 3.89 450 0.0086
SEGURO SOCIAL 291 450 0.0064
VENTA DEP’N DEL EQPO. 2.67 450 0.0059
TOTALES 89.75 450 0.1994
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Cuadro 5. Determinacion del Costo Primo de la Concha Categoria B

COSTO PRIMO TOTAL COSTO
Y MANO DE TOTAL | PRODUCCION | UNIDAD
OBRA (unidades)

HARINA 10 22.2727 450 0.0449
AZUCAR 3 17.0454 450 0.0378
MARGARINA 1 10.0000 450 0.0222
MANTECA 2 12.0000 450 0.0266
HUEVO 40 14.5454 450 0.0323
LECHE 1 5.5000 450 0.0122
SAL 150 0.2284 450 0.0005
AGUA 2 1.1933 450 0.0026
LEVADURA .100 2.2000 450 0.0048
MANO DE OBRA 65.5000 450 0.1455
TOTALES $ 150.4800 450 0.3344

Cuadro 6. Determinacion de los Gastos Indirectos de Fabricaciéon Categoria B

GASTOS COSTO TOTAL COSTOS
INDIRECTOS | DESCRIPCION | TOTAL |PRODUCCION POR
DE (PIEZAS) UNIDAD
FABRICACION
GASTOS LUZ Y FUERZA 19.46 450 0.0432
GAS 30.40 450 0.0675
DE IMPUESTOS 450
REPARACIONES  11.91 450 0.0264
FABRICACION ["DEPRECIACION 413 450 0.0091
AGUA POTABLE 2.79 450 0.0062
GASTOS HONORARIOS 1.45 450 0.0032
DE MAT D’ESCRITORIO 0.48 450 0.0010
ADMON. TELEFONO 4.13 450 0.0091
GASTOS CAJERAS 1.82 450 0.0040
CHOFER 1.09 450 0.0024
DE GASOLINA 2.55 450 0.0056
REPN’ CAMIONETAS 3.89 450 0.0086
VENTA SEGURO SOCIAL 291 450 0.0064
DEPREC. DEL EQPO. 2.67 450 0.0059
TOTALES 89.75 450 0.1994
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Cuadro 7. Determinacion del Costo Primo del Cuerno Categoria A

COSTO PRIMO
CANTIDAD | COSTO TOTAL COSTO
MATERIALES (kilos) TOTAL POR
Y MANO DE PRODUCCION | UNIDAD
OBRA
HARINA 10 22727 370 0.0601
SAL 150 0.2284 370 0.0006
AZUCAR 2 11.3636 370 0.0307
MARGARINA 1 10.0000 370 0.0027
HUEVO 80 piezas 29.0909 370 0.00786
LECHE 2 11.0000 370 0.0297
MANTEQUILL 5 115.0000 370 0.0310
LEVADURA 1100 2.2000 370 0.059
MANO DE OBRA 110.6300 370 0.299
TOTALES $311.7856 370 0.8426

Cuadro 8. Determinacion de los Gastos indirectos de Fabricacion del Cuerno Categoria A

GASTOS TOTAL COSTOS
INDIRECTOS DESCRIPCION COSTO | PRODUCCION POR
DE TOTAL UNIDAD
FABRICACION
GASTOS LUZ Y FUERZA 16 370 0.0432
GAS 25 370 0.0675
DE REPARACIONES 9.8 370 0.0264
DEPRECIACION 3.4 370 0.091
FABRICACION  "AGUA POTABLE 2.3 370 0.0062
GASTOS HONORARIOS 1.2 370 0.0032
DE MAT DE ESCRITORIO 04 370 0.0010
ADMON TELEFONO 3.4 370 0.0091
GASTOS CAJERAS 1.5 370 0.0040
CHOFER 0.9 370 0.0024
DE GASOLINA 2.1 370 0.0056
REPN’ CAMIONETAS 32 370 0.0086
VENTA SEGURO SOCIAL 2.4 370 0.0064
DEP EQUIPO 22 370 0.0059
TOTALES 73.8 370 0.1994
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Cuadro 9. Determinacion del Costo Primo del Cuerno Categoria B

COSTO PRIMO
CANTIDAD COSTO TOTAL COSTO
MATERIALES (KILOS) TOTAL . POR
Y PRODUCCION | UNIDAD
MANO DE ( UNIDADES)
OBRA
HARINA 10 22.2727 370 0.0601
SAL .150 0.2284 370 0.0006
AZUCAR 2 11.362 370 0.0307
MARGARINA 1 10 370 0.0270
HUEVO 40 piezas 14.545 370 0.0393
AGUA 3 1.7903 370 0.0048
LECHE 1 5.5 370 0.0148
LEVADURA .100 2.2 370 0.0059
MANTECA 5 30 370 0.0810
MANO DE OBRA 48.10 370 0.13
TOTALES 146.0005 370 0.3945

Cuadro 10. Determinacién de los Gastos indirectos de Fabricacion del Cuerno Categoria A

GASTOS TOTAL COSTOS
INDIRECTOS | DESCRIPCION | COSTO | PRODUCCION | POR
DE TOTAL UNIDAD
FABRICACION
GASTOS LUZ Y FUERZA 16 370 0.0432
GAS 25 370 0.0675
DE REPARACIONES 9.8 370 0.0264
DEPRECIACION 3.4 370 0.091
FABRICACION  ["AGUA POTABLE 2.3 370 0.0062
GASTOS HONORARIOS 12 370 0.0032
DE MAT DE ESCRITORIO 04 370 0.0010
ADMON. TELEFONO 3.4 370 0.0091
GASTOS CAJERAS 1.5 370 0.0040
CHOFER 0.9 370 0.0024
DE GASOLINA 2.1 370 0.0056
REPN’ CAMIONETAS 32 370 0.0086
VENTA SEGURO SOCIAL 2.4 370 0.0064
DEP EQUIPO 22 370 0.0059
TOTALES 73.8 370 0.1994
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Cuadro 11. Determinacion del Costo Primo de la Oreja

COSTO PRIMO

CANTIDAD | COSTO TOTAL COSTO

MATERIALES (KILOS) TOTAL . POR
Y PRODUCCION | UNIDAD

MANO DE (UNIDADES)
OBRA

HARINA 10 22.2727 370 0.0601

SAL 15 0.2284 370 0.0006

AGUA 6 3.58 370 0.0096

MARGARINA 10 100 370 0.2702

MANO DE OBRA 126.75 370 0.3425

TOTALES 252.8311 370 0.3833

Cuadro 12. Determinacién de los Gastos indirectos de Fabricacion de la Oreja

GASTOS TOTAL COSTOS
INDIRECTOS | DESCRIPCION | COSTO |PRODUCCION| POR
DE TOTAL UNIDAD
FABRICACION
GASTOS LUZ Y FUERZA 16 370 0.0432
GAS 25 370 0.0675
DE REPARACIONES 9.8 370 0.0264
DEPRECIACION 3.4 370 0.091
FABRICACION ["AGUA POTABLE | 2.3 370 0.0062
GASTOS HONORARIOS 12 370 0.0032
DE MAT DE ESCRITORIO 04 370 0.0010
ADMON. TELEFONO 34 370 0.0091
GASTOS CAJERAS 1.5 370 0.0040
CHOFER 0.9 370 0.0024
DE GASOLINA 2.1 370 0.0056
REPN’ CAMIONETAS 32 370 0.0086
VENTA SEGURO SOCIAL 24 370 0.0064
DEP EQUIPO 22 370 0.0059
TOTALES 73.8 370 0.1994
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DETERMINACION DE PREFERENCIAS DEL CONSUMIDOR EN RELACION AL
PRECIO POR CATEGORIA EN BASE DE LA PRODUCCION.

Se tomaron datos del aflo 1999 de la producciéon que eran los que se tenian contabilizados
Unicamente por parte de esta empresa, esto para realizar una comparacion detallada de cada
uno de los productos estudiados a través de categoria y mes, los cuales mostraron el

siguiente comportamiento:

Cuadro 13. Relacién de las preferencias del consumidor en base a la produccion de piezas

elaboradas de Ene-Abril 1999

CONCEPTO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL
BOLILLO 80,352 78,398 93,7444 90,720
CONCHA A 1,860 1,720 1,970 1,870
CONCHA B 17,870 18,050 17,690 17,220
CUERNO A 703 615 891 603
CUERNO B 9,940 9,720 8,093 9,040
OREJA 710 620 430 850

Cuadro 14. Relacion de las preferencias del consumidor en base a la produccion de piezas

elaboradas de May- Jul de 1999

CONCEPTO MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
BOLILLO 77,760 87,732 91,008 89,982
CONCHA A 1,625 1,556 1,730 1,680
CONCHA B 16,890 15,990 15,780 16,190
CUERNO A 930 895 780 689
CUERNO B 7,190 9,420 9,910 9,530
OREJA 780 890 620 590

Cuadro 15. Relacion de las preferencias del consumidor en base de la produccién de piezas
elaboradas de Sep- Dic de 1999

CONCEPTO SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE DICIEMBRE
BOLILLO 80,450 89,590 95,530 100,625
CONCHA A 1,520 1,790 1,875 1,990
CONCHA B 17,270 16,970 10,270 9,190
CUERNO A 770 890 745 825
CUERNO B 8,390 9,025 6,090 4,250
OREJA 740 880 940 1,020

En relacion informacion mostrada el comportamiento de compra del consumidor del afio de
1999 en base a los volumenes de produccién, se puede observar claramente como el
consumidor siempre busca la opcidon mas econdémica.
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RESULTADOS

La suma del Costo Primo y los Gastos Indirectos de Fabricacién es a lo que llamamos
COSTO TOTAL. A continuaciéon se determinara conjuntamente con el BENEFICIO que
obtiene la empresa.

Cuadro 16. Determinacion del Precio de Venta.

CONCEPTO COSTO |GASTOS |[COSTO BENEFICIO |PRECIO
PRIMO |IND DE|TOTAL DE

FABRICA VENTA

BOLILLO 2908 2034 4942 2058 .70
CONCHA

CATEGORIA 5951 .1994 7946 1.2055 2.00
HAH
CONCHA

CATEGORIA 3344 2426 5770 423 1.00
HBH
CUERNO

CATEGORIA .8426 .1994 9988 1.3012 2.3
HAH
CUERNO

CATEGORIA 3945 .1995 .5940 406 1.00
HBH

OREJA 3833 4946 .8779 2.5 1.6221

Esta comparacion se hace en relacion a los resultados obtenidos y en base a las categorias,
en este punto se determinaran las diferencias por medio de cuadros.

Cuadro 17. Determinacién de las deferencias de las categorias

CONCEPTO C.U./ CATEGORIA DIFERENCIAS
A B
BOLILLO $0.4942
CONCHA $ 0.7946 $0.5770 $0.2176
CUERNO $ 0.9988 $0.5940 $ 0.4048
OREJA $0.8779
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CONCLUSIONES

En base los resultados obtenidos en los cuadros 16 y 17 principalmente se puede concluir
que el desconocimiento de los Costos de Produccion origina formas inadecuadas de
comercializarlos debido a que la asignacién del precio es poco fundamentada en base a los
Costos Totales Reales del producto y esto conlleva a que la decision de comercializarlo
conduzca al sacrificio de las utilidades y en ocasiones a la desaparicion como es el caso de
esta empresa que se le realizo los estudios en este momento de la presente publicacion no se
encuentra operando en el mercado.

El producto denominado Concha categoria "A", representa un 60.78% mas de inversion en
relacion al Costo Total el bolillo, obteniendo u 60.28% de beneficio, haciéndolo uno de los
mas rentables, aunque también uno de los de menor venta, lo que conlleva a muchas
pérdidas ya que el producto por venderse poco se rezaga y se da de baja, es decir se regresa
como pan duro.

El producto denominado Cuerno Categoria "A", representa un 102.1% mas de inversion en
relacion al Costo Total del bolillo. Este producto obtiene un beneficio de 56.57%, aunque
igual que la Concha Categoria "A" representa una alta rentabilidad, también es de poca
venta por lo que se da de baja este producto.

En el producto denominado Oreja de invierte un 77.46% mas que en el bolillo. En este
producto se obtiene un 64.88% de utilidad, es el mas rentable. Debido a su mala
designacion e precio de venta tiene poca demanda y se da de baja.

Como se observa en los cuadros 16 y 17 se pueden realizar diferentes combinaciones para
tomar decisiones mas inteligentes como podria ser el caso de bajar el Costo Primo al
utilizar Materias Primas alternativas que no bajen la calidad del producto, pero si se
beneficie en relacion a un menor costo de adquisicion; también se bajaria a Mano de Obra si
se hiciera una inversion de maquinaria especializada que sustituya parte del trabajo fisico-
humano, esto ademas de bajar el Costo disminuiria tiempos de produccion y por ende se
minimizan los Gastos Indirectos de Fabricacion. Por ejemplo tomando en cuenta que al
tener encendidos os hornos menos tiempo se ahorraria gas y energia eléctrica, que
representa costos muy elevados y que ademas estos tienen un alza de precio cada mes.

En cuanto a inversién de maquinaria esto proporcionaria un mejor servicio al cliente ya que

su producto le llegaria en tiempos cortos y con mejor presentacion esto debido a que la
magquinaria elabora productos uniformes

31



Importancia de los costos unitarios y la mercadotecnia en la toma de decisiones...

RECOMENDACIONES

Como se observa en las conclusiones los productos tienen elevados Precios de Venta, por lo
que se sugiere hacer un ajuste general bajando considerablemente los precios estimando
obtener una utilidad del 28 % al 33%, quedando como a continuacién de muestra:

Cuadro 18. Precio Sugerido.

CONCEPTO COSTO BENEFICIO PRECIO
TOTAL SUGERIDO
Bolillo 4942 2028 0.70
Concha Categoria "A" 7943 2354 1.00
Concha Categoria "B" .5770 223 0.80
Cuerno Categoria "A" .9988 .30 1.30
Cuerno Categoria "B" .5940 206 0.80
Oreja .8779 322 1.20

Aunque en el cuadro se muestra como si se estuviera sacrificando mucho la utilidad o
beneficio, en la realidad no es asi, ya que es mas importante y mas rentable tener buenos
precios, debido a que el consumidor hoy en dia se orienta al hacer sus adquisiciones
principalmente por el precio.

Se estima que de aplicarse el Cuadro 18 las ventas serian mas elevadas por lo que bajarian
los Costos de Fabricacion y en algunos productos lo Costos Primos ya que al elevar la
produccién se consumen mas materias primas y los proveedores entre mas sea el consumo
menores son sus precios. Ademads, se podrian ofrecer a muchos clientes ya que los precios
anteriores los consideraban excesivos. Con esto abarcamos més mercado y por lo tanto
mayor volumen, lo cual redunda en mayores ventas, costos de produccion bajos y mayores
utilidades.
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LOS PROCESOS INTERNOS Y LA DIMENSION FINANCIERA
DEL CONTROL DE GESTION.

Nogueira Rivera D., Medina Ledn A., Negrin Sosa E.

Resumen

El escenario en el que se desenvuelven hoy las entidades cubanas les impone un reto en la
obtencion de resultados eficaces, eficientes y competitivos. En este sentido, las empresas
que consigan el éxito en el futuro, seran aquellas que posean una mayor capacidad para
gestionar dichos cambios, en lo que influye, claro esta, el uso de la tecnologia de la
informacion, los analisis financieros para la toma de decisiones estratégicas y el uso de las
modernas herramientas del control de gestion, en general, y de sus procesos internos, en
particular.

En este trabajo se profundiza en una de las perspectivas del cuadro de mando integral
(balanced scorecard)', como una de las herramientas mas ttiles que enriquecen y fortalecen
los sistemas actuales de Control de Gestion, vinculando los resultados econdmicos
financieros con la mejora de los procesos internos, mediante relaciones causa-efecto.
Tomando como referencia un caso de estudio, se realizd primeramente, un anélisis de la
situacion econdmico-financiera para un horizonte de nueve meses y a partir de las
dificultades detectadas con la gestion de inventarios se instrumentaron algunas herramientas
para mejorar la logistica de producciéon con un enfoque cliente-proveedor.

Abstract

The scenario in which the Cuban enterprises develop today, imposes them a challenge in the
obtaining of effective, efficient and competitive results. In this sense, the companies that get
the success in the future, will be those that possess a bigger capacity to negotiate these
changes, in what influences, clearly, the use of the technology of the information, the
financial analyses for the taking of strategic decisions and the use of the modern tools of the
management control, in general, and of their internal processes, in particular.

" El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard contempla cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de conocimiento y crecimiento.
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This work is deepened in one of the perspectives of the square of integral control (balanced
scorecard), like one of the most useful tools that enrich and strengthen the current systems
of Control of Administration, linking the financial economic results with the improvement
of the internal processes, by means of relationships cause-effect. Taking like reference a
case of study, was carried out firstly, an analysis of the economic-financial situation for a
horizon of nine months and starting from the difficulties detected with the administration of
inventories some tools were orchestrated to improve the production’s logistics with a focus
client-supplier.

Palabras clave: Logistica, inventario, estudio econoémico — financiero.

Key Words: Logistics, inventory, economic - financial study.

INTRODUCCION

Los actuales entornos en los que se desarrolla la actividad empresarial, conllevan una
significativa modificacion en lo que a la gestion empresarial se refiere, tanto para la
produccion material como para los servicios, no quedando al margen de ello las empresas
cubanas, influenciadas, claro esta, por el micro y macro ambiente en que desenvuelven su
actividad.

Las organizaciones cubanas han pasado de un entorno econdmico estable, regulado y no
competitivo a otro muy diferente, que se torna agresivo y turbulento, en medio de una
economia abierta muy vinculada al mercado mundial, donde se impone la aplicacién de
nuevas y modernas herramientas para el control de la gestion empresarial, soportado en un
sistema informativo oportuno, relevante, eficaz y flexible, que posibilite a los gerentes, a
todos los niveles de direccion, la toma de decisiones en el momento oportuno y lograr
ventajas competitivas sostenibles en ambientes competitivos.

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) constituye una herramienta que
enriquece y fortalece los actuales sistemas de Control de Gestion y se basa en el estudio de
cuatro dimensiones fundamentales y sus relaciones causa-efecto. Estas dimensiones son: la
financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de aprendizaje. (Kaplan y Norton,
1992, 1996a, 1996b y 1997)

En este material se abordan dos de las dimensiones planteadas (financiera y procesos
internos). Primeramente, se realiza un estudio de la situacion econémico-financiera de una
empresa de produccion de calzado textil-goma para un horizonte de 9 meses vy,
seguidamente, a partir de las dificultades detectadas con la gestion de inventarios dentro de
sus procesos internos, se aplican un conjunto de herramientas para mejorar la logistica de
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produccion con un enfoque cliente-proveedor, sin perder de vista, el enfoque integral de la
gestion logistica.

DESARROLLO
CARACTERIZACION Y CLASIFICACION DEL SISTEMA PRODUCTIVO.

La Empresa de Calzado objeto de estudio produce diferentes estilos de tenis de hombres,
mujeres y nifios, y solo otra en el pais posee estas caracteristicas. Sus competidores
extranjeros son un peligro constante, pues los productos similares que ofrecen superan al de
la empresa en presencia, calidad y precio afectando sus ventas. No obstante, las grandes
redes de tiendas en todo el territorio ofrecen posibilidades a la organizacion para subsistir en
este entorno altamente competitivo. En la figura 1 se ofrece un diagrama simplificado del
flujo material de la empresa.

Figura 1. Diagrama simplificado del flujo material en la empresa.
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La caracterizacion y clasificacion del sistema productivo reviste gran importancia por
cuanto define las técnicas y métodos a emplear en la gestion de operaciones. La Tabla I
muestra un resumen de los criterios de diversos autores y los asteriscos representan la
clasificacion otorgada al sistema objeto de estudio.

Tabla I. Clasificaciones del sistema productivo

Criterio Tipo de sistema Autores
- Tipo de flujo del proceso - Linea (continuo) Schroeder (1992)
- Flujo material - Intermitente (por batch) * Diaz (1993)
- Tipos para la manufactura - Por proyecto (inico o singular) Salvendy (1994)
- Realizacion del volumen de produccion Ottina (1988)
Velazquez (1995)
- Tipo de pedido del cliente - Por pedido * Schroeder (1992)
- Relacion con el cliente - Para inventario (contra almacén) | Arjona Siria (1979)
Dilworth (1989)
- Tipos de produccion - En masa
- En linea Maynard (1984)
- Por lotes *
- Tiempo de utilizacion del equipo -Intermitente o discreto (secuencial | Voris (1970)
productivo o manufacturero) * Alford (1972)
- Tipo de proceso Arjona Siria (1979)
- Continuo Mallo (s.a.)
Dilworth (1989)

Ochoa Laburu (s.a.)

- Ntimero de plantas productivas

- Mono-plantas

Arjona Siria (1979)

- Multiplantas *
- Respuesta a la demanda - Para existencia
- Segun pedido * Ottina (1988)
- Montaje segun pedido
- Modo de fabricacion de los productos - Por partes * Voris (1970)
- Por proceso Ottina (1988)
- Condiciones de venta - A medida
- Sobre catalogo * Ochoa Laburu (s.a.)
- Contra pedido *

- Contra stocks

- Repetitividad de la produccion

- Produccion no repetitiva
-Productos repetitivos o con
demanda repetitiva *

Ochoa Laburu (s.a.)
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A modo de resumen se puede plantear que:

¢ El disefio de los productos es relativamente estable.
* Lademanda de cada producto no justifica su fabricacion de forma continua.

* Los equipos se encuentran organizados espacialmente por funciones (estructura de
taller).

* No se requiere de una alta calificacion de la mano de obra.

* La tecnologia es atrasada, lo que limita la flexibilidad y los cambios en el disefio del
producto.

¢ FEl sistema es intermitente y, aunque produce, fundamentalmente, contra pedido, ain
mantiene altos niveles de inventarios.

SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA DE LA EMPRESA.

La autofinanciacion comprende el conjunto de fondos que genera la organizaciéon y que no
se distribuyen: se retienen, con el fin de realizar sus operaciones. Una empresa en pérdida
no genera autofinanciaciéon suficiente para sobrevivir, ni estd en condiciones de obtener
fondos del exterior, por lo tanto, no puede crecer.

En el analisis econémico-financiero y estratégico en el marco de la economia de la empresa,
el crecimiento sostenible resulta un instrumento 1til evaluado a través de la rentabilidad
econdmica y representa el crecimiento maximo que la empresa puede soportar mediante el
uso de sus recursos internos y de sus capacidades de endeudamiento. (Sallenave,1984)

En tal sentido resulta importante analizar el sistema desde el punto de vista econdmico-
financiero: jcOmo se encuentra la empresa econdmicamente?, ;jcudl es su situacion
financiera?.

Este analisis se realizé a partir de la informacién recogida en los estados financieros
correspondientes al periodo de Enero-Septiembre y se aplicaron las técnicas de célculo del
porcentaje y analisis de ratios. (Weston y Bryan, 1999; Pérez Gorostegui, 1991; OIT, 1980).

Calculo del porcentaje.

Permite comparar el peso de cada elemento (grupo de cuenta del balance general) con
respecto al total del activo y/o pasivo, y entre ellas (Tabla II)
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Tabla II. Indice de estructuracion de cada partida y fondo de maniobra (F.M.), en %.

Activo ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP
Act.circulante 67 65 63 62 62 57 54 53 59
»  Efectivo 5,1 7,2 5,1 2,01 7,71 4,71 4,68 5,38 9,24
»  Cuentas  por
cobrar 14,2 14,6 8,9 11,81 10,98 7,09 7,19 10,29 23,99
»  Produccion en
proceso 16,1 12,9 13,0 10,04 11,77 13,85 15,24 14,89 10,27
»  Inventario 64,5 65,2 72,96 76,1 69,52 74,26 72,39 68,89 56,41
»  Otros 0,1 0,1 0,04 0,04 0,02 0,09 0,5 0,55 0,09
Activo fijo 22 22 23 23 23 24 25 26 23
Otros 11 13 14 15 15 19 21 21 18
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Pasivo
Pas.circulante 23 24 24 25 26 20 21 19 17
Otros 15 15 11 12 11 15 15 16 14
Capital propio 62 61 65 62 63 65 64 65 69
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100
F. M. 44 41 39 37 36 37 33 34 42

Se puede apreciar que:

» En ningun caso el exigible total (deudas) sobrepasa el 50% del pasivo total y las deudas
a corto plazo representan como promedio un 22% con tendencia a disminuir,
predominando en este caso el patrimonio neto.

» La relacion entre activo circulante y pasivo circulante es favorable, o sea, la empresa
cuenta con un capital de trabajo o fondo de maniobra que le permite realizar
determinadas inversiones en el proceso.

> En el total del activo se destaca el activo circulante y en ¢l predominan los inventarios,
fundamentalmente, de productos terminados, motivado por las dificultades que ha
presentado la empresa para comercializar sus productos.

» Las cuentas por cobrar presentan un comportamiento fluctuante con un porcentaje alto,
negativo para la empresa porque se refiere a que la entidad presenta dificultades con la
gestion de cobro de las deudas de sus clientes.

Analisis de ratios.

Lo importante en el analisis de los ratios no es su valor puntual, sino su comportamiento y
evolucion en el tiempo. Aunque a algunos ratios se les puede fijar un limite, en general, para
emitir un juicio es necesario compararlos con los valores que han tomado en otros
momentos del tiempo, para ver como evoluciona la estructura econdomico-financiera de la
empresa, o bien, por ejemplo, con los de otras empresas semejantes o con la media del
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sector. La Tabla IIT muestra el conjunto de ratios calculados y la representacion grafica de
algunos de ellos se recoge en los graficos 1,2,3 y 4.

Tabla III. Ratios calculados para el analisis econémico-financiero de la empresa.

RATIOS ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP

1. Rentabilidad
econdmica (%)

1.25 1.24 2.33 | -0.58 | -0.881 | -1.035 | -3.546 | -5.095 | 7.931

2. Rotacioén del activo 0.043 | 0.132 | 0.202 | 0.252 | 0.247 | 0.325 | 0.363 | 0.436 | 0.574

3. Margen de beneficio [ 0.29 | 0.094 | 0.115 | -0.023 [ -0.026 | -0.026 [ -0.077 | -0.094 | 0.115

4.  Rendimiento activo
de explotacion (%) 0.96 0.94 1.77 | -0.44 | -0.44 | -19.29 | -3.24 | -5.49 | 14.67

5. Rotacion de las

. . 0.026 | 0.159 0.25 0.364 | 0.495 | 0.654 | 0.811 1.05 1.256
existencias

6.  Plazo promedio del

. S 1192. | 377.4 | 364.0 | 332.4 | 307.0 | 278.3 | 262.6 | 232.4 | 218.2
inventario (dias).

7. Utilizacion del
capital circulante (%) | 7.65 25 39.85 | 53.16 | 68.62 | 87.20 | 113.2 | 130.2 | 138.3

8. Vulnerabilidad a

las existencias 1231 | 1242 | 1.395 | 1.473 | 1401 | 1.348 | 1.461 | 1322 | 0.936
% (zf;;‘)’do de cobro 68.16 | 43.66 | 25.65 | 36.09 | 41.91 | 22.46 | 22.57 | 30.46 | 66.79
10.  Solvencia 2.894 | 2.692 | 2.609 | 2.407 | 2.381 | 2.885 | 2.497 | 2.72 | 3.469
11.  Liquidez 0.559 | 0.587 | 0.364 | 0.333 | 0.183 | 0.136 | 0.116 | 0.146 | 0.32

12.  Endeudamiento a
corto plazo 0.37 | 0.389 | 0.369 | 0.398 | 0.418 | 0.301 | 0.337 | 0.299 | 0.243

13.  Endeudamiento a
largo plazo 0.245 | 0.246 | 0.175 | 0.181 | 0.182 | 0.234 | 0.236 | 0.242 | 0.203

14. Endeudamiento total | 0.615 [ 0.635 | 0.544 | 0.579 0.6 0.535 [ 0.573 | 0.541 | 0.440

15. Calidad deladeuda | 0.602 | 0.613 | 0.679 | 0.687 | 0.696 [ 0.562 | 0.588 [ 0.553 | 0.545
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Grafico 3
Solvencia y Liquidez
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Analizando los resultados se puede concluir que:

>

>

>

La rentabilidad crecié en marzo, pero luego la empresa fue irrentable hasta septiembre
donde aument6 bruscamente un 13%.

El margen de beneficio tiende a disminuir y, aunque la rotacion del activo aumenta, su
peso no es tan fuerte como para compensar el comportamiento del margen de beneficio,
lo que afecta la rentabilidad de la empresa. El comportamiento en septiembre fue
favorable para ambos.

Los indices de rotacion y utilizacion del capital circulante presentan una buena
tendencia.

La solvencia se mantiene por encima de dos, aparentemente favorable, pues esta
enmascarada por los altos niveles de inventarios, de ahi que la liquidez refleje las
dificultades que presenta la empresa para el pago de la deuda a corto plazo.

El plazo promedio del inventario aunque tiende a disminuir, resulta muy elevado, lo que
afecta las funciones de compra, produccién y control de inventario.

En sentido general, la empresa presenta dificultades que inciden en su rentabilidad y, por
tanto, en su crecimiento. La rentabilidad econémica de la empresa se puede mejorar
mediante el incremento del margen sobre ventas y la reduccion del activo circulante,
siguiendo las estrategias que se ofrecen en la Tabla I'V.

Incrementar el margen sobre ventas Disminuir el activo
Objetivos Aumentar precio venta | Disminuir costo medio | circulante
.Mejorar gestion de
. stock
. . .Nuevos circuitos de .
.Diferenciar el producto S .Reducir plazos de
. distribucion
Estrategias .Segmentar el mercado entrega

JInnovacion tecnoldgica

.Cambiar el precio de
p .Revision de

.Reducir cuentas por

venta .. . cobrar
.. . aprovisionamientos . e
.Posicionamiento . .Mejorar gestion de
e .Mejora de .
.Analisis del valor .. liquidez
productividad
.Aumentar la
productividad

Aplicacion de herramientas para mejorar la logistica de producciéon

Los resultados del estudio econémico-financiero muestran las dificultades que existen con la
gestion de inventarios. De ahi, que centremos nuestra atenciéon en mostrar y aplicar las
herramientas necesarias para, en este caso particular, fortalecer la logistica de produccion en
la empresa objeto de estudio.

Se trata de saber qué se debe aprovisionar y/o fabricar, en qué cantidad y en qué momento
para cumplir los compromisos establecidos.
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Se precisa conocer si la demanda es dependiente o independiente. El objetivo en la
administracién de inventarios de demanda independiente con reglas de punto de reorden es
el de proporcionar un alto nivel de servicio al cliente. Por otro lado, el objetivo en la
administracion de inventarios de demanda dependiente con MRP es respaldar el programa
maestro de produccion.

Para el analisis de la gestion de materiales se aplicaron las técnicas siguientes:
M.R.P. I: Para la gestion de suministro externo (proveedores).

Kanban: Para el movimiento de los materiales en el area de costura por las caracteristicas
que la misma presenta para lograr el equilibrio en el flujo y reducir los inventarios.

El sistema kanban es el método de autorizacion de produccién y movimiento de
material en el sistema JIT. Kanban en lenguaje japonés, significa un marcador
(tarjeta, simbolo, placa u otro dispositivo) utilizado para controlar la secuencia de
trabajo a lo largo de un proceso secuencial.

El proposito de un sistema kanban es el de sefialar la necesidad de mas partes y
asegurar que esas partes se produzcan a tiempo para respaldar la fabricacion
subsecuente o el ensamble. Esto se lleva a cabo halando partes hasta la linea de
ensamble final. (Schroeder, 1992)

Punto de reorden: Para el almacén productos terminados, pues, aunque el sistema produce
contra pedido ain mantiene caracteristicas del sistema contra almacén y, a través de esta
técnica se puede reducir los inventarios de productos terminados (dificultad que presenta la
entidad).

Las técnicas de gestion de materiales antes mencionadas poseen sus caracteristicas propias
de aplicacion pero no son excluyentes y su instrumentacion le permitioé a la empresa mejorar
su gestion en este sentido. Para lograr la coordinacion entre ellas se siguid el principio de
relacion cliente-proveedor, asi el cliente final dentro de la empresa serd el almacén y su
proveedor el proceso de ensamblaje de la linea checa, la cual a su vez es la cliente del area
de costura y asi sucesivamente hasta llegar a los almacenes de materias primas cuyo
proveedor es el exterior.

El estudio se realizé para el calzado de mayor demanda y, que a la vez, aporta el mayor
ingreso a la empresa, siendo extensible su aplicacion al resto de los surtidos que produce la
organizacion.

Resultados de la aplicaciéon del MRP I, Kanban y punto de reorden. (Nogueira Rivera,
1997)

M.R.P. L

Como informacion inicial se requiere conocer la lista de materiales (BOM), el plan maestro
de produccion y los niveles de inventarios. Se trabajoé con las cinco materias primas de
mayor frecuencia de stock en almacén, no dejando de tener el mismo grado de
influencia todas las materias primas y recursos que se utilizan para la formacion
del producto final. Para los tamaifios del lote se tuvo en cuenta el tamafio de lote
de transportacion, considerando la capacidad de transporte y la cadencia de
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produccién de las subdivisiones productivas. A manera de ejemplo, se muestra en
la Tabla V los resultados de la aplicacion de esta herramienta para el producto de
mayor demanda en la empresa.

Tabla V: Aplicaciéon del MRP para el producto final.

Articulo Tenis Pasado | 01 02 03 04 05 06 07 08
“Bato Alto”

Necesidades Brutas 3553 3553 3553 3553 4980 4980 4980 4980°
Existencia en almacén 950

Pendiantes a recibir

Existencias previstas 97 44 91 38 58 78 98 18
Necesidades netas 2603 3456 3509 3462 4942 4922 4902 4882
Orden de recepcion 2700 3500 3600 3500 5000 5000 5000 4900
Orden de emision 3500 3600 3500 5000 5000 5000 4900 3400
Articulo Tenis Pasado | 09 10 11 12 13 14 15 16
“Bato Alto”

Necesidades Brutas 3392 3392 3392 3392 3553 3553 3553 3553
Existencia en almacén 950

Pendiantes a recibir

Existencias previstas 26 34 42 50 97 44 91 38
Necesidades netas 3374 3366 3358 3350 3503 3456 3509 3462
Orden de recepcion 3400 3400 3400 3400 3600 3500 3600 3500
Orden de emision 3400 3400 3400 3600 3500 3600 3500

Con esto se logra reducir, tanto los niveles de inventario, como el tiempo que
éstos permanecen en la empresa, pues la gestion se realiza para respaldar los
programas de produccion, que a su vez, estan en funcion de los planes de ventas.
No obstante, debe considerarse el tipo de material, su procedencia y funcién.

Kanban.

Para controlar el movimiento de los recipientes, existen dos tipos principales de
tarjetas kanban, (Monden, 1983) tarjetas de produccion y tarjetas de movimiento o
retiro.

El nimero de recipientes requeridos para operar un centro de trabajo es una
funcién de la tasa de demanda (D), del tamafio del recipiente (C) y del tiempo de
circulaciéon de un recipiente (T), y se puede obtener haciendo uso de la expresion
siguiente:

n=D.T(1+B) (1)

C
siendo B el coeficiente de ineficiencia admisible del sistema.

Esta técnica se aplico a la mezcla de productos que procesa el area en un dia con
la informacidn siguiente:

- Stock inicial: 1 250 pares
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- Demanda promedio diaria (pares): 646 (bato alto) + 300 (cazador) + 436 (laura)

+
45 (toqui) = 1427 pares/dia

- La caja se compone de 224 pares (56 de cada modelo)

- El tiempo o ciclo de una caja es como promedio 3,3 horas (incluye transporte,

espera, llenado y operaciones).

Sustituyendo en la expresion (1) y considerando un coeficiente de ineficiencia de
un 10% se obtiene que se necesitan aproximadamente 3 cajas. Como el sistema es
de dos tarjetas, el total de kanban a manipular sera 6. EI contenido de las tarjetas

kanban podria ser el mostrado en la figura 2.

Figura 2. Representacion de tarjetas Kanban.

Numero de partes .........cceeeevneennnee. 56
vista
Nombre de la parte ......... .. Media luna

Capacidad de |Tipo de caja |Movimiento

la caja numero

240 Carton 4de 12

Proceso Anterior: Remate de

Proceso Subsecuente: Cierre

Kanban de retiro o movimiento

Numero de partes .........cccoeeeveveennnee. 56
Nombre de la parte ........ Remate de vista
Localizacién inventario

para almacenar ..........c....ooeeennin. Z10
Capacidad del recipiente ............. 240

Proceso: Costura
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KANBAN DE PRODUCCION

Las unidades que se consumen en un ciclo completo responden a:
D.T =1 427 (0.41) = 585 pares/ciclo

El inventario de seguridad se considera de un 10% de las unidades que se
consumen en un ciclo, luego el inventario maximo a la entrada del area de costura
debe ser de 644 pares. Evidentemente, esto reduce considerablemente el
inventario que, normalmente, se mantiene alrededor de 1300 pares.

El area de costura debera trabajar en funcion de la demanda de la linea checa. Si
la produccion de ésta ultima se detiene también lo harda su abastecedor y, por
consiguiente, el area de molino-calandria.

PUNTO DE REORDEN.

Esta técnica resulta de facil aplicacion en los casos de productos con demanda
independiente, como son los elaborados en la linea checa (proceso final que solo
depende de las exigencias del mercado).

Supuestos:

- Demanda conocida y aleatoria.

- El reaprovisionamiento es por lotes completos.

- Revision continua.

Se utiliza la expresion siguiente: (Schroeder, 1992)

Q=\[2SD (2)

ic

donde:

Q: tamaifio del lote, unidades

D: tasa de demanda promedio diaria: 646 pares

S: costo de lanzamiento, se estima en $10.00/pedido

i: tasa de “interés” por llevar el inventario, porcentaje del valor
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El costo de almacenamiento de un par de tenis se considera del 20% del costo
unitario que es $15.00, o sea, $3.00

¢: costo unitario, $/unidad

Se trabajan 250 dias al afio

Sustituyendo en la expresion (2), el tamaiio del lote sera:

Q:

(250) (646) (10) _ .
22300649 U0)_— 1 038 pares de tenis
3

(Cuando pedir?

Dado que el tiempo de entrega para que el proveedor restablezca es de 4 dias y se
prevé un stock de seguridad de 100 pares de tenis, el punto de reorden sera:

R =

m+s=4(646) + 100 = 2 684 pares

La regla de decision del sistema es colocar una orden por 1 038 pares de tenis
cada vez que la posicidon de existencias caiga a 2 684 pares. Como promedio se
colocaran 156 ordenes al afio, lo que evidentemente, reduce los altos niveles de
inventarios que existen actualmente en la empresa.

48

CONCLUSIONES

Con el estado del arte del tema estudiado se logra sintetizar una gran de variedad de
criterios (14) que posibilitan realizar la clasificacion de un sistema productivo de
manufactura, aspecto sumamente importante para el estudio de la gestion de
operaciones y que nos permitié concluir que el sistema analizado produce de forma
intermitente, contra pedido, aunque mantiene algunas caracteristicas de la produccion
contra almacén.

Del estudio econdomico-financiero realizado en la entidad se detectd, como problema
fundamental, la falta de liquidez, motivado principalmente, por los elevados niveles de
inventarios que se poseen, los cuales permanecen en la empresa un promedio de 396
dias.

Se logra una reduccion considerable de las existencias con la instrumentacion de las
técnicas de gestion de inventarios aplicadas en el caso expuesto.
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PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION SEGUN FAYOL EN LA
ACTUALIDAD

Carrillo Silva E.

Resumen

Se pretende revisar los principios generales de administracién expuestos por un autor clasico
HENRY FAYOL vy valorar su aplicacion practica al transcurrir mas de ochenta afios de la
publicacion de los mismos.

Antecedentes

Una de las acepciones o significado que se le atribuye al vocablo principio es el siguiente:
verdad fundamental, o que en un momento determinado se considera como tal, que explica
las relaciones entre dos o mas grupos de variables, por lo general una dependiente y otra
dependiente; pueden ser descriptivos, que explican lo que ocurrird o preceptivos (o
normativos), que sefialan lo que debe hacer una persona; en este tltimo caso reflejan alguna
escala de valores, como la eficiencia y por consiguiente implican criterios de valor, en el
caso de la administracion y especificamente como los enuncié Fayol tienen mas bien un
caracter preceptivo y a pesar de haberse propuesto dentro de la escuela clasica persiste su
utilidad en la practica administrativa, debe acreditarse el mérito de su primera elaboracion al
autor Henry Fayol (1841-1925) fundador de la teoria clasica quién los publicd en su famoso
libro "Administration industrielle et Générale" en el afio de 1916.

Principios generales de administracion

Fayol esboz6 sus principios de la siguiente manera:
1.- Division del trabajo

La division del trabajo es de orden natural. Se observa en el mundo animal, en el
que cuanto mas perfecto es el ser, mas drganos encargados de funciones diferentes posee; se
observa en las sociedades humanas, en las que, cuanto mas importante es el cuerpo social,
mas estrecha es la relacion entre la funcidon y el 6rgano. A medida que la sociedad crece,
surgen nuevos 6rganos destinados a remplazar el 6rgano Unico primitivamente encargado de

todas las funciones.

La division del trabajo tiene por objeto llegar a producir mas y mejor con el mismo
esfuerzo.
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El obrero que hace siempre la misma pieza, el jefe que trata constantemente los
mismos asuntos, adquieren una habilidad, una seguridad, una precisidon que aumentan su
rendimiento. Cada cambio de ocupacion lleva consigo un esfuerzo de adaptacion que
disminuye la produccion.

La division del trabajo permite reducir el numero de objetos sobre los cuales deben
recaer la atencion y el esfuerzo. Se ha reconocido que es el mejor medio de utilizar los
individuos y las colectividades.

No se aplica unicamente a las tareas técnicas, sino a todos los trabajos, sin
excepcion, que ponen en juego un numero mayor o menor de personas y que requieren
varias clases de capacidades. Tiene la division del trabajo como consecuencias /a
especializacion de las funciones y la separacion de los poderes.

2.- Autoridad- Responsabilidad

La autoridad es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer.
Se distingue, en un jefe, la autoridad estatutaria que depende de la funcién, y la autoridad
personal hecha de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral, de dotes de mando,
de servicios prestados, etc. Para ser un buen jefe, la autoridad personal es el complemento
indispensable de la autoridad estatutaria.

No se concibe la autoridad sin responsabilidad, es decir sin una sancion -
recompensa o castigo- que acompaie el ejercicio del poder. La responsabilidad es un
corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapartida necesaria. Alli donde se
ejerce una autoridad, nace una responsabilidad.

3.- La disciplina

La disciplina es esencialmente la obediencia, la asiduidad, la actividad, la conducta,
los signos exteriores de respeto manifestado de acuerdo con las convenciones establecidas
entre la empresa y sus agentes.

Ya hayan sido estas convenciones libremente discutidas o impuestas sin discusion
previa; ya sean escritas o tacitas; ya resulten de la voluntad de las partes o de layes y usos,
son ellas las que fijan las modalidades de disciplina.

Por ser resultado de convenciones diferentes y variables, la disciplina se presenta
naturalmente bajo los aspectos mas distintos: las obligaciones de obediencia, de asiduidad,
de actividad, de correccion, difieren, en efecto de una empresa a otra, de una categoria de
agentes a otra dentro de la misma empresa, de una region a otra, de una €poca a otra época.
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Sin embargo, el espiritu publico estd profundamente convencido de que la
disciplina es absolutamente necesaria para la buena marcha de los negocios, y que ninguna
empresa podria prosperar sin disciplina.

Este sentimiento se encuentra expresado con gran vigor en los manuales militares,
en los que se lee: " La disciplina constituye la principal fuerza de los ejércitos". Yo
aprobaria sin reserva este aforismo si fuera seguido de este otro: "La disciplina es como la
hacen los jefes". El primero inspira el respeto de la disciplina, lo cual esta bien; pero tiende
a hacer que se pierda de vista la responsabilidad de los jefes, lo cual es lamentable. Ahora
bien, el estado de disciplina de un cuerpo social cualquiera depende esencialmente del valor
de los jefes.

4.- Unidad de mando

Para una accion cualquiera, un agente no debe recibir ordenes mas que de un solo
Jefe

Tal es la regla de "la unidad de mando", regla de una necesidad general y continua,
cuya influencia sobre la marcha de los negocios es, en mi opinion, igual por lo menos a la
de cualquier principio; si se viola, la autoridad, sufre menoscabo, la disciplina queda
comprometida, el orden alterado, la estabilidad amenazada... Por parecerme fundamental, he
colocado esta regla en el orden de los principios.

Desde el momento en que dos jefes ejercen su autoridad sobre el mismo individuo
o sobre el mismo servicio, se experimenta cierto malestar; si la causa persiste, la turbacion
aumenta, aparece la enfermedad como en un organismo animal en el que se introduce un

cuerpo extrafio, y se observan las consecuencias siguientes:

0 bien la dualidad cesa por la desapariciéon o la anulacién de uno de los jefes, y
renace la salud social;

0 el organismo sigue debilitandose.

5.- Unidad de direccion

Este principio se formula asi: Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de
operaciones que tiendan al mismo objeto.

Es la condicion necesaria de la unidad de accidn, de la coordinacion de las fuerzas
y de la convergencia de los esfuerzos.

Un cuerpo con dos cabezas es, en el mundo social, como en el mundo animal, un
monstruo. Le es dificil vivir.
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No hay que confundir unidad de direccion (un solo jefe, un solo programa) con
unidad de mando (un agente no debe recibir érdenes mas que de un solo jefe). Se consigue
la unidad de direccion con una buena constitucion del cuerpo social; la unidad de mando
depende del funcionamiento del personal.

La unidad de mando no puede existir sin la unidad de direccion, pero no se deriva
de ella.

6.- Subordinacion del interés particular al interés general

Este principio recuerda que, en una empresa, el interés de un agente, o un grupo de
agentes, no debe prevalecer contra el interés de la empresa; que el interés de la familia debe
predominar sobre el de uno de sus miembros; que el interés del Estado debe anteponerse al
de un ciudadano o de un grupo de ciudadanos.

Parece que tal prescripcion no deberia necesitar ser recordada. Pero la ignorancia,
la ambicion, el egoismo, la pereza, las flaquezas y todas las pasiones humanas tienden a
hacer que se pierda de vista el interés general en provecho del interés particular. Es una
lucha continua que hay que sostener. Dos intereses del orden diferente pero igualmente
respetables se enfrentan, y hay que tratar de conciliarlos. Esta es una de las grandes
dificultades del manejo de los negocios.

Los medios de realizacion son los siguientes:

1.- La firmeza y el buen ejemplo de los jefes;
2.- Unas convenciones lo mas equitativas que sea posible;
3.- Una vigilancia atenta.

7.- Remuneracion del personal

Es el precio del servicio prestado. Debe ser equitativa y que, en la medida de lo
posible, dé satisfaccion a la vez al personal y a la empresa, al patrono y al empleado.

La tasa de la remuneracién depende, en primer lugar, de circunstancias
independientes de la voluntad del patrono y del valor de los agentes, tales como la carestia
de la vida, la abundancia o escasez del personal, el estado general de los negocios, la
situacion economica de la empresa; depende después, del valor de los agentes, y depende
finalmente, del modo de retribucion adoptado.

La apreciacion de los factores que dependen de la voluntad del patrono y del valor
de los agentes exige un conocimiento bastante grande de los negocios, juicio e
imparcialidad. Nos ocuparemos mas adelante, al tratar del reclutamiento, de la apreciacion
del valor de los agentes. S6lo hemos, pues, de tratar aqui del modo, de retribucion, como
factor que incluye en la remuneracion.
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El modo de retribucion del personal puede ejercer una considerable influencia
sobre la marcha de los negocios; la eleccion de ese modo es, por lo tanto, un problema
importante. Es también un problema arduo que recibe, practicamente, soluciones muy
diferentes, ninguna de las cuales ha parecido, hasta ahora, totalmente satisfactoria.

Lo que se busca generalmente en el modo de retribucion es:

1.- Que asegure una remuneracion equitativa;
2.- Que fomente el celo recompensando el esfuerzo util,
3.- Que no pueda conducir a excesos de remuneracion que sobrepasen el limite razonable.

8.- Centralizacion

Del mismo modo que la "division del trabajo", la centralizacién es un hecho de
orden natural; éste consiste en que en todo organismo, animal o social, las sensaciones
convergen en el cerebro o la direccion, y que del cerebro o de la direccion parten las 6rdenes
que ponen en movimiento todas las partes del organismo.

La centralizacion no es un sistema de administracion bueno o malo en si, que puede
ser adoptado o abandonado a voluntad de los dirigentes o de las circunstancias; existe
siempre en mayor o menor medida. La cuestion de la centralizacion o de la
descentralizacion es una simple cuestion de medida. Se trata de encontrar el limite favorable
a la empresa.

En los pequefios negocios, en los que las 6rdenes del jefe van directamente a los
agentes inferiores, la centralizacidon es absoluta; en los grandes negocios, en los que el jefe
esta separado de los agentes inferiores por una larga escala jerarquica, las 6rdenes, como las
impresiones de retorno, pasan por una serie de intermediarios forzosos. Cada agente pone,
voluntaria o involuntariamente, un poco de si mismo en la transmision y la ejecucion de las
ordenes, asi como en la transmision de las impresiones recibidas; no actua como un simple
engranaje mecanico. Del caracter del jefe, de su valor, del valor de sus subordinados y
también de las condiciones de la empresa, depende la parte de iniciativa que conviene dejar
a los intermediarios. El grado de centralizacion debe variar segin los casos.

El fin que se persigue es la mejor utilizacion posible de las facultades de todo el
personal.

Si el valor del jefe, sus fuerzas, su inteligencia, su experiencia, la rapidez de sus
concepciones..., Le permiten extender mucho su accidén, podrd llevar muy lejos la
centralizacion y reducir el papel de sus colaboradores al de simples agentes ejecutivos. Si,
por el contrario, conservando el privilegio de dar directivas generales, prefiere recurrir mas
a la experiencia, a la opinidn y a los consejos de sus colaboradores, puede llevar a cabo una
amplia descentralizacion.
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Encontrandose en perpetua transformacion el valor absoluto y relativo del jefe y de
los agentes, se comprende que la medida de centralizacién o de descentralizacion puede ser
también constantemente variable. Es un problema que hay que resolver de acuerdo con las
circunstancias en favor de los intereses en juego.

9.- Jerarquia

La jerarquia es la serie de jefes que va de la autoridad suprema a los agentes
inferiores.

La via jerdrquica es el camino que siguen, pasando por todos los grados de la
jerarquia, las comunicaciones que parten de la autoridad superior o que le son dirigidas. Este
camino estd impuesto a la vez por la necesidad de una transmision asegurada y por la
unidad de mando. Pero no es siempre el mas rapido; es, a veces, incluso desastrosamente
largo en las empresas muy grandes, especialmente en el Estado.

10.- Orden

Conocida es la formula del orden material -. Un lugar para cada cosa y cada cosa
en su lugar. La férmula del orden social es idéntica: Un lugar para cada persona y cada
persona en su lugar.

Orden material.- Segun la definicién precedente, para que sea preciso que se haya
reservado un lugar para cada objeto y que todo objeto se encuentre en el lugar que se le ha
asignado.

(Basta con esto? ;No es preciso ademas que el lugar haya sido bien elegido?

El orden debe tener por resultado evitar las pérdidas de materias y las perdidas de
tiempo. Para que el objeto se logre totalmente, es preciso no solo que las cosas estén en su
lugar, bien dispuestas, sino, ademas, que el lugar haya sido elegido de modo que facilite lo
mas posible todas las operaciones.

Si esta tltima condicién no se cumple, el orden es solo aparente.

El orden aparente puede encubrir un desorden real. Yo he visto el patio de una
fabrica utilizado como almacén de lingotes de acero, en el que las materias bien colocadas,
bien alineadas y limpias daban una agradable impresiéon de orden. Pero examinandolo mas
de cerca, se advertia que en el mismo montdn habia, confundidas, cuatro o cinco especies de
aceros destinados a fabricaciones diferentes; lo cual daba origen a maniobras inutiles,
pérdidas de tiempo, posibilidades de equivocacion... ; no estaba cada cosa en su sitio.

Ocurre, por el contrario, que un desorden aparente corresponde a un orden real. Tal
es el caso de los papeles esparcidos de acuerdo con la voluntad del amo y que un criado bien
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intencionado, pero incompetente, dispone de otra manera y ordena en pilas bien alineadas.
El amo ya no encuentra papel alguno.

El orden perfecto supone un lugar juiciosamente elegido; el orden aparente no es
mas que una imagen falsa o imperfecta del orden real.

La limpieza es un corolario del orden. La suciedad no tiene reservado lugar alguno.

11.- Equidad
Por qué equidad y no justicia?

La justicia es la realizacion de las convenciones establecidas. Pero las
convenciones no pueden preverlo todo; es preciso a menudo interpretarlas o suplir su
influencia.

Para que el personal se sienta alentado a aportar en el ejercicio de sus funciones
toda la buena voluntad y el entusiasmo de que es capaz, es preciso que sea tratado con
benevolencia con la justicia.

La equidad no exige ni la energia ni el rigor. Exige, en la aplicacion, mucha
sensatez, mucha experiencia y mucha bondad.

El deseo de equidad, el deseo de igualdad, son aspiraciones que hay que tener muy
en cuenta en el trato del personal. Para dar a esas necesidades la mayor satisfaccion posible,
sin descuidar ningun principio y sin perder de vista el interés general, el jefe de la empresa
debe a menudo poner en juego sus mas elevadas facultades. Debe esforzarse en hacer
penetrar el sentimiento de igualdad en todos los grados de la jerarquia.

12.- Estabilidad del personal

Un agente necesita tiempo para iniciarse en una funcion nueva y para llegar a
realizarla bien, admitiendo que goce de las aptitudes necesarias.

SI, cuando su iniciacidén termina o antes que haya terminado, se cambia de lugar al
agente, no habra tenido tiempo de prestar un servicio apreciable.

Y si la misma cosa se repite indefinidamente, la funcién jamas estard bien
realizada.

Las perjudiciales consecuencias de tal inestabilidad son temibles sobre todo en las

grandes empresas donde la iniciacion de los jefes es generalmente larga. Se necesita mucho
tiempo, en efecto, para conocer a los hombres y las cosas de una gran empresa, para
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encontrarse capacitado, para decidir un programa de accion, para adquirir confianza en si
mismo e inspirar confianza a los demads. Por eso se ha comprobado con frecuencia que un
jefe de mediana capacidad que se mantiene largo tiempo en su puesto es infinitamente
preferible a otros jefes de elevada capacidad que no hacen mas que pasar por €l.

En general, el personal directivo de las empresas prosperas es estable; el de las
empresas infortunadas es inestable. La inestabilidad es a la vez causa y consecuencia de la
mala marcha de un negocio. El aprendizaje de un alto jefe cuesta generalmente muy caro

Sin embargo, los cambios de personal son inevitables: la edad, la enfermedad, la
jubilacién, la muerte alteran la constitucion del cuerpo social; determinados agentes cesan
de poder desempenar sus funciones, en tanto que otros se vuelven capaces de abordar més
grandes responsabilidades.

Como todos los demas principios, el de la estabilidad es, pues, también una
cuestion de medida.
13.- Iniciativa

Concebir un plan y asegurar su éxito es una de las mas vivas satisfacciones que
puede experimentar el hombre inteligente; es también uno de los mas poderosos estimulos

de la actividad humana.

Esta posibilidad de concebir y de ejecutar es lo que se llama la iniciativa. La
libertad de proponer y la de ejecutar son también, cada una por su parte, iniciativa.

En todos los niveles de la escala social, el celo y la actividad de los agentes estan
acrecentados por la iniciativa.

La iniciativa de todos, completando la del jefe y, en caso necesario, supliéndola, es
una gran fuerza para las empresas Esto se advierte sobre todo en los momentos dificiles.

Por eso, es preciso fomentar y desarrollar lo mas posible esta facultad.

Se necesita mucho tacto y cierta virtud para animar y sostener la iniciativa de todos
en los limites impuestos por el respeto de la autoridad y de la disciplina. Es preciso que el
jefe sepa hacer algunos sacrificios del amor propio para dar satisfacciones de esta naturaleza

a sus subordinados.

En igualdad de circunstancias, un jefe que sabe fomentar la iniciativa en su
personal es infinitamente superior a otro que no lo hace.
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14.- La unién del personal

La union hace la fuerza. Este proverbio se impone a la meditacion de los jefes de
empresa. La armonia, y la union en el personal de una empresa es una gran fuerza en dicha
empresa. Hay, pues, que esforzarse por establecerla.

No se necesita ningtn talento para sembrar la division entre los subordinados; esta
al alcance de cualquiera. Se necesita, por el contrario, un talento efectivo para coordinar los
esfuerzos, estimular el celo, utilizar las facultades de todos y recompensar el mérito de cada
uno sin despertar suspicacias celosas y sin alterar la armonia de las relaciones.

CONCLUSIONES

La conclusion de Fayol a la teoria de la administracién y en particular sus
principios generales de administracion han sido en ocaciones severamente criticados , por
ejemplo el principio de unidad de mando en las nuevas estructuras administrativas ya no es
aceptado, el principio de estabilidad de personal también ha sido rebasado en empresas
multinacionales ya consideran como lapso de tiempo para que un ejecutivo permanezca en
la empresa diez afos, asi mismo el principio de unidad del personal no es complatamente
admitido ya que se considera que un cierto nivel de conflicto es necesario para incrementar
la productividad y en otros casos dichos principios han sido complementados agregandose
por Urwick el principio de amplitud administrativa ( tramo de control) y también el
principio de definicion de cargo, en el que se pide la descripcion precisa y detallada de las
actividades que debe desarrollar un trabajador, sin embargo la validez de sus postulados
esta sujeta basicamente a un enfoque de contingencia, que €l mismo acepté con la siguiente
frase "No hay nada rigido ni absoluto en la materia administrativa, todo es en ella cuestion
de medida" .
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LA MERCADOTECNIA EN LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA DE
SERVICIOS: EL CASO DE LAS EMPRESAS DE ALIMENTOS Y
BEBIDAS EN MORELIA MICHOACAN.

Carranza Angeles M.S.

RESUMEN:

En el presente trabajo se analiza la primordial importancia en nuestra economia
la micro y pequefla empresa de servicios, ya que el mayor niimero de empresas
en nuestro pais es de dicho tamafio y son las causantes de una gran derrama
econdmica en nuestra comunidad, estado y pais.

La mercadotecnia en servicios es una herramienta fundamental para los micro y
pequeilos empresarios de la rama de alimentos y bebidas ya que estan en
contacto directo con los clientes.

INTRODUCCION:

La mercadotecnia y mas especificamente la mercadotecnia en servicios es
sumamente importante para éste tipo de empresarios, ya que en ella encontramos
como conocer y satisfacer a nuestro cliente, que es sin duda alguna la persona
mas importante para que la empresa progrese; por otro lado, ademas de como
lanzar al mercado un nuevo producto, tendremos una buena planeacion
estratégica, se tiene que tener el conocimiento de cdmo pronosticar la demanda,
como segmentar, seleccionar y posicionar nuestros mercados. Si se esta
elaborando un producto o varios tipos de productos, estos deben tener un disefio
atractivo un empaque comodo y practico. También es importante el precio del
producto en el mercado, como promocionar el producto. Estas son algunas de las
herramientas de la mercadotecnia que el micro y pequefio empresario pueden
usar y que son de gran utilidad para estos.

Las micro y pequefias empresas de la rama de alimentos y bebidas son muy
importantes en el municipio de Morelia ya que es una ciudad comercial, de
servicios Yy turistica, en la cual no se encuentran muchas industrias. Esta ciudad
se mantiene gracias al sector servicios que es lo que mueve y mantiene su
economia.
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I. I CONCEPTOS BASICOS

“Mercadotecnia: el objetivo de la mercadotecnia es conocer y comprender al
consumidor, también que el producto o servicio satisfaga sus necesidades y se
venda sin promocion alguna.

Necesidades humanas: el estado de privacion que siente una persona.
Deseos humanos: la forma que adoptan las necesidades humanas de acuerdo con
la cultura y necesidad individual.

Producto: cualquier cosa que se ofrece en un mercado para la atencion,
adquisicion uso y consumo capaces de satisfacer una necesidad o un deseo.

Las 4 P:
PRODUCTO, indica la combinaciéon de bienes y servicios, que la compaiiia
ofrece al mercado meta.

PRECIO, denota la cantidad de dinero que los consumidores tienen que pagar
para obtener el producto.

PLAZA, comprender las diversas actividades de la compafiia para que el
producto llegue a los consumidores meta.

PROMOCION, como lanzar dar a conocer el producto al mercado.

1

I. II LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA DE SERVICIOS
PROBLEMATICA E IMPORTANCIA.

Se hace una comparacion con las empresas industriales y de manufactura en
especifico en el municipio de Morelia, para hacer notar que las empresas de
servicios son las que abundan en la ciudad, son las que dan mayor numero de
empleo y donde la mayoria de estas son micro y pequefias empresas de servicios,
las cuales han incrementado el nimero de empleos e ingresos en los ultimos
afos.

Pero antes se hace wuna clasificaciéon de las empresas publicada en el diario
oficial de la Federacién del 30 de marzo de 1999.

MICROEMPRESA: 0-20 trabajadores.
PEQUENA EMPRESA: 21-50 trabajadores.
MEDIANA EMPRESA: 51-100 trabajadores.
GRANDE EMPRESA: 101- en adelante.

La importancia de la pequefia y mediana empresa, radica en lo siguiente:

' Kotler Philip “Mercadotecnia” Tercera edicion. Prentice Hall 1989. p.50-111.
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“El 95% de todas las empresas del pais son micro y pequefias empresas, la
pequeiia y mediana empresa proporciona mas de la mitad de todos los os
empleos del pais. Donde las grandes empresas acaparan el 60% de la actividad
comercial. Otro aspecto que se considera es que histéricamente la pequefia
empresa proporciona una alternativa para la independencia econdmica, ya que
los grupos de clase media y baja les permite salir de la marginalidad’™

I. IL 1 ANALISIS DE CUADROS ESTADISTICOS

CUADRO 1
Establecimientos de preparacion y servicio de alimentos y bebidas seglin clase
del establecimiento en Morelia Mich. 1994

Clase de establecimiento

Establecimientos

Total 679
Restaurantes 453
Restaurante-bar 104
Cafeterias 23
Discotecas o centros nocturnos 23
Bares 76

Fuente: INEGI. Secretaria Estatal de Turismo. Departamento de estadistica y
registro. P.363.

CUADRO 2
Establecimientos de preparacion y servicios de alimentos y bebidas segin clase
del establecimiento en Morelia Mich. 1997

Clase de establecimiento

Establecimientos

Total 286
Restaurantes 83

Restaurante-Bar 106
Cafeterias 24

Discotecas o centros nocturnos 14

Bares 59

Fuente: INEGI. Secretaria de Turismo Direccion de Operacion departamento de
registro. 1997. p.460

* Rodriguez Valencia Joaquin “Pequefias y Medianas Empresas” Cuarta edicion. ECFSA
1997. p.32.
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En 1997 de acuerdo a los cuadros estadisticos anteriores disminuyo el nimero
de establecimientos de alimentos y bebidas de ser un total de 679
establecimientos en 1994, en 1997 el niimero se redujo a 286 establecimientos,
viendo se afectada la economia de nuestro municipio la bancarrota a la que
llegaron un nimero muy grande de firmas siendo un total de 393 empresas
menos en Morelia Mich. Esta baja tan considerable en el nimero de empresas, se
dio como causa del tan mencionado “Error de diciembre de 1994” al finalizar el
sexenio del Presidente Carlos Salinas de Gortari. Donde un gran numero de
microempresas que eran las empresas mas vulnerables de la economia, las que se
vieron principalmente afectadas y ademds estas habian pedido prestamos al
banco y al gobierno, inclusive habian pedido prestamos en dolares, obtuvieron
maquinaria y equipo a crédito y de la noche a la mafiana se encontraron en una
pesadilla de la cual no tenian salida alguna y estos micro empresarios se fueron a
bancarrota, desapareciendo muchas de estas microempresas, en nuestro caso de
alimentos y bebidas.

CUADRO 3 CENSOS ECONOMICOS DE 1999

INEGI

Enumeracion integral Resultados oportunos
Unidad geografica. Morelia Mich.

Subunidad reportada global Grupo de datos: Manufactura
CONCEPTO VALOR
Total de unidades econdémicas dedicadas a la manufactura 2599
Total del personal ocupado en el sector manufactura 13437
Total de unidades micro del sector manufactura 2490

CUADRO 4 CENSOS ECONOMICOS DE 1999

INEGI

Enumeracion integral Resultados oportunos Unidad geografica. Morelia Mich.
Subunidad reportada global Grupo de datos: Servicio
CONCEPTO VALOR
Total de unidades econémicas dedicadas a la prestacion de servicios 10814
Total de personas ocupadas en los servicios 67622
Total de unidades econdmicas micro del sector servicios 10182

CUADRO 5 CENSOS ECONOMICOS DE 1999

INEGI
Enumeracion integral Resultados oportunos Unidad geografica. Morelia Mich.
Subunidad reportada global Grupo de datos: Comercio
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CONCEPTO VALOR
Total de unidades econémicas dedicadas al comercio 12609
Total de personas ocupadas en el comercio 32437
Total de unidades micro del sector comercio 12441

Con base en estos datos podemos hacer una comparacion de la influencia e importancia que
tiene el sector servicios en la economia del municipio donde se encuentran un gran niimero
de establecimientos, los cuales proporcionan empleo a un gran numero de personas
incluyendo la rama de alimentos y bebidas.

El mayor nimero de gente empleada se encuentra en el sector servicios como se puede
apreciar en el cuadro 4 y el mayor nimero de micro empresas se encuentra en el sector
comercio como denota el cuadro 5, de ahi la importancia de dichos sectores en nuestra
economia.

I.1 CARACTERISTICAS Y PROBLEMAS DE LOS MICRO Y PEQUENOS
EMPRESARIOS

Caracteristicas de la pequefia empresa:
1. “Sirven a un mercado limitado o, dentro de un mercado mas amplio a un numero
reducido de clientes.
2. El tamafio de estas empresas corresponde a la produccion y a la capacidad de los
empresarios para  administrarlas.
3. Fabrican productos con tendencia a cierta especializacion, y usan procesos
sencillos de fabricacion.

4. Disponen de medios financieros limitados.

5. Sus equipos de produccion y maquinaria son sencillos.

6. Cuentan con personal reducido.

7. Utilizan materias primas locales de facil acceso, no siempre conservables o bien
semiterminados.

8. Los empresarios cooperan personalmente en la produccion.

9. Los empresarios tienen a su cargo la venta de los productos, o los supervisan
personalmente.
10. Sus sistemas de contabilidad y control son sencillos”.”
Principales problemas a los que se enfrenta la pequefia empresa:

a) “Falta de estudios de preinversion.
b) Asistencia crediticia no oportuna, ocasionada por el desconocimiento de los
tramites tan complicados.

? Mercado Salvador “Como administrar pequefias y medianas empresas” Primera edicion.
PACSA .1995.p.7-9
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¢) Escasez de mano de obra calificada que eleva los costos y retarda la produccion.

d) Concentracion industrial, que limita el establecimiento de otras zonas del pais.

e) Escasez de bienes de capital, ya que el pais no cuenta con recursos ni tecnologia.

f) Escasez de recursos econdmicos, que provoca una limitacion en la expansion de
mercado.

g) Factores institucionales, la pequefia y mediana empresa no tienen gran importancia
en las politicas del pais.

h) Dependencia productiva como el caso de las maquiladoras.

i) Inflacion, el incremento en los recios limita a la pequefias empresas a un mayor
crecimiento.

j)  Administracion, el administrador es un generalista no un especialista.

LA MICROEMPRESA

La micro empresa desempefia las siguientes funciones en la sociedad:

a) Responder a las demandas concretas de los consumidores.
b) Crear nuevos productos y servicios.

¢) Generar empleos.

d) Contribuir al crecimiento econémico.

e) Reforzar la productividad.

La micro empresa es una organizacion:

a) Con propietarios y administradores independientes.

b) Que no domina el sector de la actividad que opera.

¢) Con una estructura organizacional muy sencilla.

d) Que no ocupa mas de 15 empleados.

e) Que sus ventas no sobrepasan los 300 millones de pesos.

Problemas a los que se enfrenta la micro empresa:

* Limitada capacidad de negociaciéon por falta de organizacion y deficiente
organizacion.

*  Escasa cultura tecnologica.

* Improvisacion y carencia de normas de calidad.

* El ausentismo del personal.

* El constante aumento de los precios de las materias primas.

* Lamala calidad de los materiales.

*  Marginacion respecto de los apoyos institucionales.

* Falta de garantias para acceder al crédito.
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*  Excesiva regulacién gubernamental.”

Estos problemas a los que se enfrenta la microempresa, en la actualidad siguen sin
resolverse. Sigue sin apoyarse al microempresario, ni las instituciones del gobierno, ni
las instituciones privadas, ademds de que el microempresario esta en cierto grado
temeroso de acudir a este tipo de instituciones. Sobretodo cuando se trata de pedir
crédito, ya que lo sucedido en el llamado “Error de Diciembre de 1994” no es para
menos. De ahi que el microempresario tan solo se vale de sus propios y escasos medios
para sobrevivir en su empresa y tratar de verla crecer.

I.2 TRAMITES PARA LA INSTALACION DE UNA EMPRESA DE
SERVICIOS.

Para tener una empresa de servicios es necesario una serie de requisitos muchas veces
tardados y abrumadores, lo cual significa papeleo, perdida de tiempo y dinero, lo cual
tiende a ser un impedimento en algunas ocasiones para que el empresario tenga su
propio negocio.

Al no haber un gran nimero de empresas industriales y de manufactura en la ciudad
se recurre al sector servicios, ya que son empresas donde que se corre un menor riesgo
sobre todo econdmicos, tal vez sea alguno de los motivos por el cual la ciudad de
Morelia se enfoca al sector servicios y turistico.

Inscripcion al RFC, cedula fiscal.

Constitucion del lugar para realizar actividades.
IMSS.

Verificacion fiscal del establecimiento.

Visto bueno de arrendamiento.

Licencia de apertura y funcionamiento.

Licencia de anuncio.

Aviso de manifestacion estadistica.

Visto bueno de seguridad y operacion (salubridad).

WAk =

Ademas:

a. Secretaria de trabajo y prevision social.
b. CFE.

c. Telmex.

d. OAPAS.

* Rodriguez Valencia Joaquin “Como administrar pequefia y medianas empresas” Cuarta
edicion. ECFSA 1997. p. 52-53.
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III.1 APOYO DEL GOBIERNO FEDERAL, ESTATAL Y DE LA INICIATIVA
PRIVADA A LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA DEL SECTOR SERVICIOS.

El programa de desarrollo integral de la industria mediana y pequeia en 1985, fue para
apoyar a la industria manufacturera., fue el tinico programa que se dio en el sexenio de
Salinas de Gortari.

Actualmente se tienen los siguientes programas:

NAFIN, apoyos para los micro y pequefios empresarios:

a) Créditos para maquinaria y equipo.
b) Crédito hipotecario industrial.

Ventajas que tiene la tarjeta de crédito NAFIN.

Acceso inmediato al crédito, adquisicidon oportuna, asesoria, recursos financieros.
(modernizacién, desarrollo, tecnologia, infraestructura industrial, mejoramiento del
medio ambiente, reestructura de pasivos, financiamiento de aportaciones accionarias,
créditos de primero y segundo piso, etc.)

A este apoyo de NAFIN recurren mas que nada empresarios manufactureros e
industriales, que buscan incrementar su planta o exportar, pero los micro empresarios
del sector de alimentos y bebidas no suelen recurrir a este tipo de créditos, prefieren
ahorrar el dinero o pedir prestamos a conocidos o parientes y de esta manera tratan de
evitar los créditos por el temor a lo ocurrido en 1994.

APOYOS DEL GOBIERNO ESTATAL

El actual apoyo que se da al micro y pequefio empresario en nuestro estado, es por
medio de diversos organismos que estan dispuestos a dar al apoyo al micro y pequefio
empresario de cualquier sector, pero siempre y cuando cuenten con alguna o algunas
propiedades o bien cuente con algin ingreso fijo, para poder otorgarles el crédito,
ademas de cumplir con un sin fin de requisitos.

Los apoyos los siguientes:

* Ventanilla unica de gestiones.
* FOMICH (fondo para el fomento industrial michoacano).
* PROBECA, becas a desempleados.
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APOYOS DEL GOBIERNO FEDERAL

COMPITE (competencia y superacion de empresarios).
IMOS (calidad integral y modernizacion).

CRECE (centro regional para la competitividad).
Crédito al changarro.

NAFIN.

Banco Nacional para el Comercio Exterior.

AN ol S e

APOYO DE LA INICIATIVA PRIVADA

1. CANIRAC (camara nacional para de la industria de restaurantes y alimentos
condimentados). Gestiona tramites:

2. CAMARA DEL COMERCIO: defiende derechos con el municipio, estado y
federales, gestiona tramites.

Para ser parte de cualquiera de estas camaras se tienen que cubrir cuotas de acuerdo al
tamafio de la empresa, el tipo de servicios que proporcionan y el nimero de empleados
con los que cuenten, desde un minimo de $180.00 para micro empresas con un maximo
de 3 empleados y hasta un maximo de $2,570.00 para franquicias de mas de 40
empleados. Asi que mucho de los micro empresarios no esta registrado en alguna de
estas camaras, ya que no ven mucho beneficio el ser miembro de estas camaras, ya que
los cursos o congresos que promocionan , hay que pagar a los empleados los gastos
necesarios para que asistan o bien el empresario pagar sus propios gastos para asistir
alguno de estos congresos y par un micro empresario, que penas cuanta con el minimo
de empleados y que esta al dia en sus gastos, no le es muy fécil desviar recursos para
este tipo de gastos que ellos consideran no necesarios.

IV.1 AYUDA DE LA MERCADOTECNIA EN SERVICIOS A LOS MICRO Y
PEQUENOS EMPRESARIOS DEL SECTOR SERVICIOS

CATEGORIZACION DE LOS PROCESOS DE SERVICIOS

Es muy importante clasificar los tipos de servicios, ya que en Morelia, el sector
servicios en la rama de alimentos y bebidas es la mas abundante en este municipio,
donde las micro y pequeflas empresas han cobrado vital importancia siendo las
generadoras de desarrollo en la region. A continuacién veremos donde se encuentra
clasificada la empresa en la rama de alimentos y bebidas, con la categorizacion
siguiente:

Clasificacion de los servicios en 4 diferentes direcciones:
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1. “Acciones tangibles para los cuerpos de las personas, como la
transportacion en vehiculo, corte de cabello (procesamiento de personas).

2. Acciones tangibles para los bienes y otras posesiones fisicas, podar
césped, conserjeria (procesamiento de bienes).

3. Acciones intangibles dirigidas a mentes de personas, radio, television,
educaciéon (procesamiento de estimulo mental).

4. Acciones intangibles dirigidas a activos intangibles, seguros, banca de
inversion (procesamiento de informacion).

NIVELES DE CONTACTO CON EL CLIENTE

Servicios de contacto elevado: son aquellos donde el cliente visita la persona o instalacion y
participa activamente en la organizacion.

Servicios de contacto mediano: implica un menor grado de participaciéon con los
proveedores de servicios, como las operaciones de autoservicio.

Servicios de bajo contacto: no implica ninglin contacto fisico entre proveedor y cliente, sino
solo a través de
canales electronicos, también el procesamiento mental se incluye en este tipo de servicios.

VINCULOS CASUALES PARA ALCANZAR EL EXITO

a)
b)
¢)
d)
e)
f)

2
h)

La lealtad del cliente impulsa las utilidades y el crecimiento.

La satisfaccion del cliente impulsa su lealtad.

El valor impulsa la satisfaccion del cliente.

La productividad del los empleados impulsa el valor.

La satisfaccion de los empleados impulsa la lealtad.

La calidad interna impulsa la satisfaccion de los empleados.

La lealtad de los empleados impulsa la productividad.

El liderazgo de la alta gerencia es la base del éxito de la cadena™.

DIMENSIONES GENERICAS UTILIZADAS POR LOS CLIENTES PARA
EVALUAR LA CALIDAD DEL SERVICIO.

“CREDIBILIDAD

SEGURIDAD

ACCESO al contacto.

COMUNICACION

COMPRENSION DEL CLIENTE

TANGIBLES apariencia de las instalaciones fisicas.
CONFIABILIDAD

> Lovelock Christopher “Mercadotecnia de servicios” Tercera edicién. Ed. Prentice Hall.
1997. p. 5-464.
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* ACTITUD RESPONSIVA disposicion para ayudar al cliente.
* COMPETENCIA habilidades para el desempefio del servicio.
* CORTTESIA.

PAUTAS PARA LA SOLUCION EFECTIVA DE LOS PROBLEMAS

1. Actuar con rapidez.

2. Reconocer los errores pero no ponerse a la defensiva.
3. Dar la impresion de que usted comprende el problema.
4. No discuta con los clientes.

5. Reconocer los sentimientos de los clientes.

6. Conceder a los clientes el beneficio de la duda.

7. Aclarar los pasos necesarios para la solucion del problema.
8. Mantener informados a los clientes del progreso.

9. Considere la compensacion.

10. Perseverar para recuperar la buena voluntad del cliente®.

V.1 ESTUDIO DE CASOS EN LA CIUDAD DE MORELIA MICHOACAN

Para analizar mejor el tipo de situacion por la que atraviesa nuestra ciudad, en cuanto al
aspecto de gobierno y conocimiento de la mercadotecnia por parte del micro
empresario, fue necesaria la elaboracion y aplicacion de un cuestionario con preguntas
clave para definir y entender mejor el problema de los micro y pequefios empresarios
de la rama de alimentos y bebidas de Morelia, que como se analizo en los cuestionarios
casi tos los micro empresarios de 50 empresas encuestadas en la ciudad 48 son micro
empresas 'y 2 pequeilas empresas.

La lista de empresas a encuestar se logré en base a informacién proporcionada en
CANIRAC. Existe un total de 50 empresas en ésta camara, de las cuales se encuestaron
todas, del 22 d enero al 02 de febrero del aiio 2001.

El cuestionario formulado fue respondido en un 90% por los duefios de las empresas,
en los casos donde las empresas eran pequefias que fue un 4%, respondieron los
encargados de las empresas, un 80% de las empresas encuestadas se encuentran
ubicadas en Avenida Camelinas y el Bulevar Garcia de Ledn, el 20% restante en el
centro histérico de la ciudad de Morelia.

No se sigui6é ningun tipo de muestreo estadistico, s6lo el método de encuestas a través
de cuestionarios realizados de manera personalizada, ya que eran muy pocas la
empresas dadas de alta en la camara y se decidié encuestar a todas.

® Lovelock Christopher “Mercadotecnia de servicios” Tercera edicion. Ed. Prentice Hall.
1997. p. 465-466.
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Algunas de las empresas micro y pequefias que no estan dentro de la camara son
empresas muy tradicionales dentro de la ciudad de Morelia, don de sus clientes asisten a
estas por aflos y no les interesa asistir a otro nuevos lugares de alimentos y bebidas en la
ciudad, estos clientes son personas de edad madura de entre 30 y 70 afios vy
ocasionalmente asisten a estos lugares estudiantes.

En relacion a las respuestas dadas por los entrevistados se tiene lo siguiente:

En cuanto a los estudios un 80% cuenta con estudios profesionales y el resto termino la
preparatoria o secundaria, los empresarios que incursionaron en la rama de alimentos y
bebidas, lo hicieron por no encontrar trabajo en su profesion o por los sueldos tan bajos
que perciben dentro de la misma y algunos ademdas de trabajar en su area de trabajo
respectiva buscan mejorar su nivel de vida de acuerdo con la actuales circunstancias
econdmicas por las que atraviesa nuestro pais.

Los micro empresarios que son un 96%, sélo tienen conocimientos de manera muy
general y vaga sobre lo que es la mercadotecnia, basicamente la enfocan a la
publicidad, no tienen conocimiento sobre las demas ramas de la mercadotecnia o bien la
mercadotecnia en servicios. La poca publicidad que realizan es por medio de folletos o
anuncios en la radio o television estos Gltimos muy pocos ya que resulta de un mayor
costo. Salvo el 4% de las empresas encuestadas que son empresas de tamafio pequefio,
como lo son La Troje y San Miguelito de acuerdo con las entrevistas lo encargados
dicen tener conocimientos sobre las distintas ramas de la mercadotecnia, como lo es la
competencia, la atencion al cliente, estudios de mercado, tipo de producto, tipos de
clientes, etc. Como parte de la mercadotecnia.

El 100% de los micro y pequefios empresarios dijeron no recibir apoyo por parte del
gobierno, al contrario son exprimidos con los impuestos. El 90% de los micro y
pequeilos empresarios asisten a los cursos y congresos ofrecidos en la cdmara a demas
de los impartidos por salubridad sobre una mayor higiene y calidad en el servicio, pero
son los mismos empresarios quienes capacitas a sus empleados y entre empleados
capacitan los de mayor antigiiedad a los nuevos empleados.

El 100% de los micro y pequefios empresarios de servicios en la rama de alimentos y
bebidas establecen sus empresas en este tipo de servicios por la rentabilidad que tiene
este tipo de negocio y ademas de que la ciudad de Morelia es un ciudad basicamente de
servicios y donde estos empresarios sin ningun tipo de estudio de mercado, se
establecen por la rentabilidad del lugar, la baja renta del local y por la cercania y flujo
de clientes un 70%, un 20% por tradicion familiar y un 10% por traer mayores
ingresos a sus familias, como se menciono anteriormente en la ciudad no se cuenta con
muchas empresas de manufactura e industria, por ser mayormente complicada su
instalacion, costo y tramitacion.

En cuanto a precios el 100% de los empresarios establecen sus precios considerando
costos y los precios de la competencia. También tenemos que la totalidad de de los
empresarios encuestados, tratan de brindar la mayor calidad, precio y servicio a sus
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clientes para que estos tengan preferencia por ellos. Para saber si sus clientes estan
satisfechos con la empresa, los duefios les hacen preguntas de manera directa sobre el
servicio, la totalidad de este tipo de empresas dice no escoger a sus clientes, pero
algunos hacen la discriminacion se hace de manera sutil, al ver la fachada del lugar,
decoracion del lugar, tipo de producto y precio. El 100 % de los empresarios dicen
tener un control de calida completo, ya que reciben visitas de salubridad cada 3 meses
y esta dependencia les hace ir a cursos a empleados y patron, sélo lo que respecta a
loncherias y restaurantes.

El 90% de los micro empresarios selecciona a sus empleados por medio de contactos
con los demas empleados, un 5% con anuncios en el periédico y el restante utiliza la
bolsa de trabajo de CANIRAC. De los empresarios encuestados un 70% ha hecho
alguna innovacion a su local, en cuanto a remodelacion de la fachada, nuevo mobiliario,
entregas a domicilio, un servicio, mas rapido, una mejor publicidad etc. Y esto no
porque tengan conocimiento s de mercadotecnia sino en base a la observacion sobre
todo de la competencia.

De acuerdo con las entrevistas realizadas a estas empresas, las cuales son un reflejo de
lo que sucede en las demds micro y pequefias empresas de nuestra ciudad y que no
estan dentro de la camara o de alguna otra, es la necesidad de apoyo tanto del gobierno,
municipal, estatal y federal, asi como el apoyo de universidades tanto publicas como
privadas de nuestra ciudad, las cuales no ofrecen el apoyo ni la asesoria que estas
empresas pudieran requerir, no so6lo de mercadotecnia, sino de administracion,
contabilidad, finanzas etc.

Las universidades podrian ser de un gran apoyo a estas empresas ofreciéndoles cursos
sobre como administrar de una manera simple su empresa y estos cursos a un precio
accesible. Otra forma de apoyar a los micro empresarios es enviandoles  gente
preparada, estudiantes a punto de terminar su carrera, para darles asesoria de manera
gratuita, o bien mediante revistas quincenales o mensuales ensefiarles la manera de
mejorar su empresa, en cuanto administracion , mercadotecnia basica, financiamiento
etc. Y se unieran las universidades y el gobierno seria un magnifico apoyo para las
micro y pequefias empresas.

El 70% de las empresas encuestadas son de caracter familiar y esto es una situacion
favorable para los empresarios, ya que existe una mayor comunicacion, entre patron,
empleado y cliente, y los miembro de la familia tiene mayor cuidad de su empresa y
cliente, dan su servicio con mayor rapidez y guste que cuando se trata de un a persona
ajena a la empresa.

Como se constato en estas entrevistas los micro y pequefios empresarios requieren de
apoyo tanto del gobierno, de las universidades y de la iniciativa privada, para que sus
empresas no mueran, sino que prosperen y se desarrollen en todos sentidos, para que
nuestra economia sea mejor.
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CONCLUSIONES

Los micro y pequefios empresarios de servicios en la rama de alimentos y bebidas son sin
duda alguna sumamente importantes para la economia de nuestra ciudad, ya que sin ellos
nuestra ciudad seria econdmicamente mas deficiente de lo que es. Por que Morelia se
encuentran muy pocas industrias y sus actividad econdmica esta basada en el comercio y en
los servicios. Pero vemos con tristeza que el gobierno teniendo conocimiento de la
situaciéon no brinda el apoyo que ellos necesitan, el tnico apoyo que a veces da es el
crédito, lo cual significa tener una soga al cuello, asi que los empresarios prefieren ahorrar o
pedir prestado a sus amigo o familiares para poder establecer su negocio.

No es una novedad para nosotros que la gran parte de los empresarios son profesionistas,
que se ven en la necesidad o deseo de incursionar en este tipo de empresa, por no tener
ingresos suficientes o trabajo y ven en este negocio la mejor opcion y aparentemente en la
que menos inversion se requiere y establecen su empresa sin tener pleno conocimiento y
estudios sobre si su empresa funcionara o no.

Al encontrarse estos micro y pequefios empresarios en la economia y que apoyan en gran
manera a la economia del municipio, es necesario darles el apoyo y la informacion
necesaria para que su negocio prospere y no muera. Este apoyo debe ser proporcionado el
gobierno, universidades e iniciativa privada, por medio de cursos enfocados a este tamafio
de empresas, asesorias, informacion por medio e revistas, todo ello de facil acceso,
comprension y precios modicos, para que estén preparados los empresarios y sus
empleados, sobre como administrar, innovar su empresa, tratar mejor a sus clientes, como
establecer sus precios, como tratar a sus empleados etc.

Los micro y pequefios empresarios, sobre todo los primeros desean ser apoyados y tomados
en cuenta en nuestra sociedad, para que esta crezca de manera mas armonica y
desarrollada.
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COMO LOGRAR UNA MEJOR CALIDAD EN LA PRODUCTIVIDAD

Garcia Arteaga N.
Pérez Serrano A.
Salgado Mejia T.

Resumen:

La productividades una de las mayores preocupaciones de los administradores. Implica
medicion, paso esencial del proceso de control. La medicion de la productividad de los
trabajadores manuales es generalmente mas sencilla que la de los trabajadores intelectuales,
como los administradores. Sin embargo, la productividad administrativa es muy importante,
especialmente para las organizaciones que operan en condiciones de alta competitividad.

El modelo de sistemas de la administracion de operaciones contiene insumos, el proceso de
transformacion, productos y el sistema de retroalimentacioén. Varias técnicas e instrumentos
favorecen la productividad de las operaciones. La planeacion y disefio de un producto y su
produccion suele implicar 7 pasos. Las compaiiias pueden elegir entre seis diferentes tipos
de disposiciones fisicas de produccion. Para operar el sistema, las funciones administrativas
de organizacidn, integraciéon del personal y direccién deben ejercerse con eficacia. El
control supone un sistema de informacion habitualmente basado en computadoras.

Entre los instrumentos y técnicas para el incremento de la productividad de las operaciones
estan la planeacién y control de inventario, el sistema de inventario justo a tiempo, el
recurso a proveedores externos, la investigacion de operaciones, las redes tiempo-eventos, la
ingenieria del valor, la simplificacion del trabajo, los circulos de calidad, la administracién
de calidad total, la manufactura esbelta y diversos métodos con apoyo en computadoras.

Summary:
Productivities are one of the greater preoccupations of the administrators. It implies

measurement, one essential step of the control process. The measurement of the productivity
of the manual workers is generally but simple who the one of the intellectual workers, like
the administrators. Nevertheless, the administrative productivity is very important,
especially for the organizations that operate in conditions of high competitiveness.

The model of systems of the administration of operations contains supplies, the process of
transformation, products and the system of feedback. Several techniques and instruments
favor the productivity of the operations. The planning and design of a product and its
production usually imply 7 steps. The companies can choose between six different types of
physical dispositions from production. In order to operate the system, the administrative
functions of organization, integration of the personnel and direction they must be exerted
with effectiveness. The control supposes an information system habitually based on
computers.

Between the instruments and techniques for the increase of the productivity of the
operations they are the planning and control of inventory, the inventory system just on time,
the resource to external suppliers, the investigation of operations, the networks time-events,
the engineering of the value, the simplification of the work, the circles of quality, the
administration of total quality, the thin manufacture and diverse methods with support in
computers.
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Problemas y Medicion de la Productividad

Es indudable que la productividad serd una de las mayores preocupaciones de los
administradores.

La productividad implica la medicién, lo que a su vez es un paso esencial del proceso de
control no lo es tan amplio en cuanto a las causas fundamentales del problema y su solucion.
La mayor proporcion de los trabajadores escasamente calificados en la fuerza de trabajo
total, con lo que sin embargo otros estan en desacuerdo. La causa principal es el recorte en
investigacion y el énfasis en resultados inmediatos. La productividad es la mayor riqueza de
los individuos, lo que los vuelve menos ambiciosos. La ruptura de la estructura familiar, las
actitudes de los trabajadores y las politicas y regulaciones gubernamentales, la atencion se
centra cada vez mas en la administracién como la causa del problema, lo mismo que la
solucioén.

La productividad es la relacion insumos-productos en cierto periodo con especial
consideracion a la calidad. La medicion del trabajo manual es relativamente facil. Pero se
vuelve mas dificil en referencia al trabajo intelectual. La diferencia entre estos dos tipos de
trabajo es el uso relativo de conocimientos y habilidades.

La productividad de los trabajadores intelectuales es mas dificil de medir que la de los
trabajadores manuales. (No obstante cabe hacer notar que la medicién de la productividad
de los trabajadores es un tanto artificial, por que en ella se ignora a menudo el costo del
capital.) Una de las dificultades de la medicion de la productividad de los trabajadores
intelectuales es que ciertos resultados (productos) son en realidad actividades que
contribuyen a la consecucion de resultados finales. Una dificultad mas es que por lo general
no es facil medir la calidad de lo que producen los trabajadores intelectuales. La mejora de
la productividad se obtiene mediante las buenas practicas administrativas.

Produccion realizada

Productividad =
Horas empleadas para lograr esa produccion.
Y se dividen en:

a) Horas-hombre = que es el trabajo de un hombre en una hora.
b) Horas-méaquina = que es el trabajo de una maquina en una hora.

La productividad no es una medida de la produccién ni cantidad que se ha fabricado, es una
medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir con los

objetivos de la empresa.

Instrumentos y Técnicas para mejorar la productividad

Existen muchos instrumentos y técnicas para la mejora de operaciones de manufactura y
servicios. Entre ellos estan la planeacion y control del inventario, el sistema de inventario
justo a tiempo, la investigaciéon de operaciones, la aplicacion de redes tiempo-eventos, la
ingenieria de valor, la simplificacién del trabajo, los circulos de calidad, el disefio asistido
por computadora, la manufactura asistida por computadora y el protocolo de automatizacion
de la manufactura.
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En términos matematicos, las relaciones conceptuales entre los sistemas se expresan con la

siguiente ecuacion:
Qe=| 2DS
H

Donde: Qe = Cantidad Econémica de Pedido (CEP)
D = Demanda anual
S = Costos de Operacion
H = Costo Anual de Mantenimiento de Inventario por Articulo

Sistema de inventario justo a tiempo

Uno de los motivos de la alta productividad de Japon es la reduccion de costos que se ha
logrado mediante el método de inventario Justo a Tiempo. De acuerdo con este sistema, el
proveedor entrega componentes y partes a la linea de ensamblaje “justo a tiempo” para que
se les ensamble. Estos métodos muy similares reciben también el nombre de inventario cero
y produccion sin inventario.

Circulos de Calidad

Un circulo de control de calidad o simplemente circulo de calidad, es un grupo de personas
de la misma area organizacional que se retine generalmente para resolver los problemas que
surgen en el trabajo. Los miembros de estos grupos reciben capacitacion en solucién de
problemas, aplicacion del control estadistico de la calidad y trabajo en equipo. Aunque los
métodos especificos de mejoras de la calidad dependen de cada situacion, los siguientes
principios suelen ser utilidad:

1. La mejora de la calidad no debe ser una moda pasajera, si no un esfuerzo
permanente a largo plazo. Siempre habra oportunidades de mejora.

2. Aunque el compromiso de la alta direccion es de vital importancia, todos los
miembros de una organizacioén, de la cima a la base, deben comprometerse con la
calidad.

3. Lamayoria de los problemas de calidad requieren de la cooperacioén y coordinacion
de muchos departamentos funcionales: disefios de produccion, pruebas, ingenieria,
manufactura, comercializacion, etc. Estos problemas también deben preocupar por
igual a trabajadores y directivos.

4. Ideas y sugerencias de mejoras de calidad pueden provenir de muchas partes, a
menudo inesperadas. Ello impone la necesidad de aprovechar las ideas del recurso
mas importante.

5. El control de calidad debe ejercerse en los pasos cruciales del proceso de
operaciones. De ahi que deban establecerse criterios de calidad para cada paso
importante. No basta con probar el producto al final de una linea de ensamble, por
ejemplo. En caso de que surja un problema, se debe identificar su causa ultima, lo
cual supone preguntarse por que algo salié mal.

6. Un programa de mejora de calidad no es una medida suficiente. También deben
tomarse medidas para su instrumentacion. Asi pues lo principal es actuar
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Administracion de la calidad total.

Uno de los métodos mas conocidos para la mejora de la calidad es la llamada
“Administracion de la calidad Total”, término que sin embargo tiene varios significados. En
general, la ACT supone el compromiso a largo plazo de una organizaciéon con la mejora
continua de localidad (en toda organizacion y con la activa participacion de todos sus
miembros de todos los niveles) a fin de cumplir y rebasar las expectativas de los clientes.

Esta filosofia que debe ser impulsada por la alta direccion, es considerada un modo de vida
organizacional. En cierto sentido la ACT es sencillamente administracion eficaz.

Aunque los programas especificos pueden variar, ‘por lo general requieren de un cuidadoso
analisis de las necesidades de los clientes, una evaluacion del grado en que esas necesidades
son satisfechas en un momento dado y un plan para llevar el posible vacio entre la situacion
imperante y la deseable. Para el éxito de éste método de mejora de la calidad suele ser
necesario contar con la cooperacion de los proveedores. Ademads, la eficacia de
posprogramas de ACT hace obligatoria la participacion de los administradores de alto nivel.

Estos deben aportar una vision, reforzar los valores que promueven la calidad, fijar metas de
calidad y desplegar los recursos necesarios para la aplicacion del programa de calidad.
Capacitacion y desarrollo son muy importantes para el dominio de habilidades y para el
aprendizaje sobre el uso de instrumentos y técnicas como el control estadistico de la calidad.
Este esfuerzo permanente para la elevacion de la calidad requiere de condiciones propias de
lo que podria llamarse una “Organizacién de aprendizaje”. Todo esfuerzo de mejora de la
calidad precisa no solo del apoyo si no también de la participacion de los administradores,
de la cima a la base, asi como de los empleados en general. Se debe reconocer la
autodeterminacion de los individuaos en la promocion he instrumentacion de cambios. En
las entrelazadas organizaciones modernas, el trabajo en equipo suele ser un prerrequisito
para la eficacia y eficiencia de las operaciones.

Las acciones de mejora de la calidad deben ser objeto de una vigilancia permanente a través
de la constante recoleccion, evaluacion y retroalimentacion de datos y de la continua
aplicacion de programas de mejora. LA ACT no es una accion ocasional; por el contrario es
un pequefio persistente y a largo plazo que debe ser reconocido, reforzado y premiado.
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Factores que afectan la productividad:

I. Internos. 1I. Debido a la Direccion.
* Terrenos y edificios. *  Politicas de ventas inadecuadas.
e Materiales. e Falta de normalizacion.
*  Magquinaria. * Cambios de disefio.
*  Mano de Obra. ¢ Planificacion inadecuada de
material.

* Mala planificacion del trabajo.
¢ Dafios en las instalaciones.
¢ Condiciones de trabajo

inadecuadas.
III. Debido al Producto 1V. Debido al Tiempo
¢ Mal disefio del producto. ¢ Corto Plazo: Alterando los factores
* Falta de normalizacion. variable de la empresa.
*  Normas de calidad errdonea. ¢ Largo Plazo: Alterando los valores
e Material inadecuado. variables y fijos de la empresa.

*  Proceso mal ejecutado.
¢  Herramientas inadecuadas.

V. Debido a la Inversion.
* Las inversiones en equipo y maquinaria deben estar en funcion de las necesidades
del mercado, pues de otra forma solo contribuirdin a aumentar los costos de
produccion.

VI. Investigacion y Desarrollo.
*  Modificar Procedimientos.
*  Desarrollar nuevos procedimientos.
*  Desarrollo de nuevos equipos.
¢  Sustitucion de componentes.

VII. Debido a la reglamentacion gubernamental.
*  Aumento del nimero de leyes y reglamentos.
e Normas de calidad del medio ambiente.
*  Normas de seguridad he higiene.

VIII. Debido a la mano de obra.

¢ La personalidad del individuo.

* Habitos.

*  Problemas Familiares.

* Condiciones Fisicas del Trabajo.
* Herramientas Adecuadas.

* Laimagen de la empresa.
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Debemos tomar en consideracion las Técnicas de operacion que se aplican en la
empresa para mejorar la Productividad:

En algunas ocasiones la estructura organizacional, las tareas y los oficios se convierten
dentro de las organizaciones en poco eficientes u obsoletas y por lo tanto en blancos para los
cambios o para el redisefio de tares cuando se ha desarrollado nuevos productos y procesos,
o cuando se adquiere nueva tecnologia.

Para mejorar los métodos de trabajo, es necesario contar con un buen analista de tiempos y
movimientos que conozca lo suficiente del proceso de acuerdo al tipo de empresa y la
tecnologia que utiliza, para poder descubrir cuando los trabajadores estan disminuyendo sus
actividades al serles medido su trabajo, o que afiaden movimientos extras en su operacion o
cuando ajustan las maquinas para que funcionen a un ritmo mas lento. El analista se ayuda
de las siguientes preguntas:

*  ;Quién lo hace? ;Por qué? ;Puede hacerse mas barato o mejor?

*  ;Qué se hace? ;Por qué? ;Necesita hacerse?

¢ ;Doénde se hace? ;Por qué? ;Puede hacerse mas barato en algtin otro lado?
¢ ;Cuando se hace? ;Por qué? ;Sera mejor una secuencia diferente?

e ;Como se hace? ;Por qué? ;Existe una forma mejor de hacerlo?

Estudio de movimientos. Se utiliza para determinar la mejor forma posible de realizar una
actividad, esta dirigido hacia el trabajo, para lo cual se han creado una serie de principios
para el uso del cuerpo:

* Las dos manos deben iniciar y completar sus movimientos al mismo tiempo

* Las manos no deben estar ociosas al mismo tiempo, excepto durante periodos de
descanso.

* Los movimientos de los brazos deben hacerse en direccion opuesta y simétrica y
simultaneamente.

¢ Los movimientos de las manos deben circunscribirse a los mas elementales con los
cuales sea posible realizar el trabajo satisfactoriamente.

* Los movimientos suaves y continuos son preferibles a aquellos en zigzag que
demandan cambios de direccion repentinos y bruscos

* Los movimientos libres son mas rapidos, faciles y precisos que los movimientos
restringidos o controlados.

¢ El trabajo debe organizarse de manera tal que permita un ritmo facil y natural
siempre que sea posible.
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Organizacion del sitio de trabajo.

* Las herramientas y los materiales deben tenerse en un sitio definido y fijo.

¢ Deben estar situados de manera tal que permita la mejor secuencia de
movimientos.

* Deben situarse cerca y directamente al frente del operador.

*  Condiciones de vision adecuadas, como una buena iluminacion.

* La altura del sitio de trabajo como la silla, deben disefiarse, de una manera tal que
permita sentarse y pararse facilmente tanto como sea posible y le permita adoptar
al trabajador una buena posicion.

Diseiio de equipo de herramientas.

* Dos o mas herramientas deben combinarse siempre que sea posible.
* Los materiales y herramientas deben proporcionarse siempre que sea posible
* La carga debe distribuirse con la capacidad adecuada de cada dedo.
*  Donde ellos realicen algiin movimiento especifico como escribir a maquina.

Medicion del trabajo.

La medicion del trabajo nos da una metodologia y una explicacién para determinar el
trabajo de un dia ordinario en las diferentes clases de empresas, para lo cual es necesario
establecer normas de produccion para saber cuantas piezas, ensambles, unidades etc., se
deben producir por minuto, hora, o dia, determinando el rendimiento esperado de un
empleado.

La calificacion del rendimiento es una parte decisiva de cualquier medio formal de medicion
del trabajo, para lo cual se requiere de experiencia, el cual consiste basicamente en elegir un
ritmo o nivel de trabajo, un analista observa este ritmo y lo compara con otros.

Calidad

Actualmente la calidad es un requisito indispensable para cualquier tipo de organizacion, si
no se tiene calidad ya sea en los productos y/o servicios que ofrezca la organizacion, su
tiempo de vida sera corto y no formara parte de las empresas exitosas.

La calidad es un estandar, una meta, una serie de requisitos, la calidad es un objeto
alcanzable, es un esfuerzo continuo de mejorar, es un grado de excelencia. Es cumplir con
los requisitos del cliente.

¢ Segin Deming: Se enfoca en el mejoramiento del producto y cumplimiento de
especificaciones para el servicio, para reducir la incertidumbre y variabilidad en el
proceso de disefio y manufactura.

¢ Juran: Nos dice en contraposiciéon a Deming, no propone un gran cambio cultural
en la organizacion, si no busca mejorar la calidad trabajado dentro del sistema al
que estan acostumbrados.
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¢ Ishikawa: Nos menciona que practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econdmico, util y
satisfactorio para el consumidor. La calidad es compromiso de toda organizacion.

* Crosby: Dice que la calidad quiere decir, cumplir con las condiciones, no
elegancia, las condiciones se deben enunciar con claridad, la variacion de ellas
conduce a la ausencia de calidad. No existe economia de la calidad; siempre es
menos costoso hacer el trabajo bien a la primera vez. La calidad es gratis, lo que
cuesta son las acciones que acarrea no hacer los trabajos a la primera vez.

Control de calidad.

La calidad debe construirse en cada fase del proceso, desde la recepcion de los insumos y
refacciones hasta el comportamiento del producto en manos del cliente. La inspeccion final
de la linea no podrd hacer nada para incrementas la calidad si los insumos fueron de baja
calidad, lo unico que podra hacer serd rechazar el producto con al consecuente pérdida de
dinero y tiempo.

Para obtener un buen control y mejora de la calidad para la producciéon de bienes y servicios
se requiere utilizar diversas técnicas y herramientas para la correcta toma de decisiones. En
la manufactura de productos generalmente se cuenta con datos estadisticos, a diferencia de
los servicios no siempre se cuenta con ellos sin embargo, lo importante es contar con
informacidon descriptiva y organizarla para separar hechos de simples opiniones, esto
permite administrar y facilitar el uso de la creatividad del personal involucrado en el proceso
productivo.

Beneficios Generales de la Calidad.

* Para la industria: Cuando se mejora el proceso, se incrementa se mejora la
uniformidad del producto, se reducen los trabajos y errores, se minimiza el
desperdicio del producto, se reducen los trabajos, errores, el desperdicio de: Mano
de obra, maquina-tiempo y materiales, y entonces se incrementa la produccion
haciendo menos esfuerzo, es decir menos trabajo.

¢ Para el consumidor: Adquisicién de articulos a un precio justo segiin su nivel de
calidad, el producto cumple con sus expectativas, lo que le produce placer y
satisfaccion, se incrementa la confianza en las marcas nacionales.

* Para el pais: Abatimiento de las importaciones y del contrabando, mayor actividad
del mercado local e internacional, transicion de las industrias pequefias a medianas
y medianas a grandes originando mas empleos. Potencial crediticio para que
puedan operar todas las industrias pequefias y grandes a toda su capacidad.
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MEDICION DEL VALOR DEL CAPITAL INTELECTUAL

Funes Catafio Y., Hernandez Garnica C.
Divisién de Investigacion de la Facultad de Contaduria y Administracion-UNAM

RESUMEN

Las grandes empresas trasnacionales, particularmente en la tltima década del siglo XX, han
mostrado especial interés en identificar la mejor forma de medir su valor y se preguntan
(por qué una empresa puede llegar a valer hasta diez veces mas de su valor en libros? La
respuesta no la han encontrado en la contabilidad tradicional por lo que se han orientado a
buscarla en lo que se conoce como capital intelectual, quienes han definido este término no
se ponen de acuerdo, sin embargo en este trabajo lo entenderemos como el conocimiento
aplicado al trabajo para crear activos de valor para la empresa.

El problema que se aborda en esta ponencia es ;jcomo se ha medido el valor del capital
intelectual? El objetivo es estudiar las diferentes mediciones del capital intelectual para
identificar si son validas y confiables, es decir, si miden lo que se pretende y cada vez que lo
hacen se obtienen los mismos resultados. El supuesto principal es que el capital intelectual
existe hasta que se manifiesta en una forma que tiene valor y es cuando se registra como
activo en los estados financieros.

Con el propodsito de dar respuesta al problema procedimos a analizar la obra de Leif
Edvinsson y Michael S. Malone, Thomas A. Stewart, Robert S. Kaplan y David P. Norton y
Annie Brooking. Lo que encontramos es que estos autores han medido lo que suponen es el
capital intelectual, s6lo que estas aproximaciones no son del todo exactas, ya que como
exponemos al final del trabajo: a) medir el capital intelectual en sentido estricto significa
medir el potencial del cerebro humano para resolver problemas propios del trabajo en las
organizaciones, y esta mediciéon no se puede hacer a priori porque no se sabe cémo
resolverd una persona una situaciéon de trabajo; b) las soluciones son conocimientos
practicos que representan nuevas formas de operar, que todo el personal aprende y las
mejora sistematicamente con lo que sigue creando valor, esto plantea la imposibilidad de
medir el alcance de cada conocimiento y c¢) los conocimientos generados son resultado de la
interaccion de las personas asi como de las condiciones dadas en determinado momento, y
sobre todo de la disposicion de cada una de ellas a ceder sus capacidades para los
propositos de la organizacion, que no necesariamente son iguales a los suyos, lo que plantea
la imposibilidad de afirmar que las mediciones realizadas con el tiempo sean comparables.
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MEDICION DEL VALOR DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES

Todas las cosas de la naturaleza son materia a la que
una causa inteligente ha dado una forma

Aristoteles
Qué se ha dicho en los 90

La siguiente es una breve revision de lo que se ha dicho en la ultima década del siglo XX
respecto al capital intelectual y su medicion. En los inicios de la década surge el concepto
de la empresa inteligente, que puede ser capaz de administrar el intelecto profesional
innovador para lograr una alta productividad; nos encontrabamos en plena era de la
informacioén y se veia como una necesidad que las organizaciones del futuro se convirtieran
en '"refinerias del conocimiento"”, se requeria que los empleados fueran buenos para
interpretar datos y traducirlos en informacion particularmente util para tomar decisiones en
los negocios.

Frank Lichentenberg profesor en el Programa de Negocios internacionales de la
Universidad de Columbia e investigador asociado de la Oficina Nacional de Investigacion
Econdmica se ha ocupado de medir el impacto de las inversiones en nuevas plantas y
equipo fisico contra los beneficios producidos en investigacion y desarrollo.

Keinth Bradley y Steven Albert' plantearon que la clave de la creacién del conocimiento
organizacional radica en la conversion y transferencia de tres tipos de conocimiento: tacito,
explicito y cultural; en ese mismo sentidlo Nonaka y Takeuchi® sefialaron que la
organizacion crea el conocimiento que necesita para el desarrollo de nuevos productos y la
innovacién en general, mediante la conversion del conocimiento tacito —que se encuentra
en la pericia y experiencia del individuo o el grupo— en conocimiento explicito —reglas,
rutinas y procedimientos de la organizacion—. Ya desde 1991 Dorothy Leonard-Barton®
sefialaba que las organizaciones identifican y fomentan actividades que generan
conocimiento, lo cual fortalece las capacidades que seran distintivas de la organizacion y le
generaran ventajas competitivas. Para Wistrom y Normann® una organizacién es como una

'Paredes Pérez, Carlos, “Del conocimiento per se a la creacion del conocimiento organizacional”,
revista Proyeccion Humana, afio 9, nim. 120, Sep-Oct de 1999. http: // ww
w.ameri.com.mx/proyhum/99/PHSEP/habla6.htm
% Nonaka I. y Takeuchi H., La organizacion creadora de conocimiento, como las compaiiias japonesas
crean la dindmica de la innovacion (tr.) Martin Hernandez Kocka, México: Oxford University Press,
1999, 318 pp.
3 Paredes Pérez, Carlos, “Del conocimiento per se a la creacion del conocimiento organizacional”,
revista Proyeccion Humana, afio 9, nim. 120, Sep-Oct de 1999. http: // ww
Xv.ameri.com.mx/proyhum/99/PHSEP/habla6.htm

Idem
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estrella de valor agregado cuando crea conocimiento y se halla en el centro de numerosos
flujos de conocimiento que provienen de proveedores, clientes y otros socios.

En 1995 Peter Drucker’, investigador de la Universidad de Harvard, se refiere a la sociedad
del conocimiento, como aquélla donde el recurso bésico ya no es el capital, ni los recursos
naturales, ni el trabajo, sino el conocimiento. Establece que la organizacion debe estar
preparada para abandonar el conocimiento que se ha vuelto obsoleto y aprender cosas
nuevas por medio del mejoramiento continuo de todas sus actividades, el desarrollo de
nuevas aplicaciones a partir de su éxito y un proceso organizado de innovacion continua.

Lester Carl Thurow®, profesor de administracién y economia en el Massachussets Institute
of Technology, sefiald que la capacidad intelectual, la imaginacion, la invencion y la
organizacion de nuevas tecnologias son los elementos estratégicos fundamentales, por lo
que suponia en 1996 que en el futuro las naciones dotadas de abundantes recursos naturales
verian reducida su riqueza en gran medida porque las materias primas serian baratas y el
conocimiento y las habilidades se erigirian como la inica fuente de ventaja competitiva.

Dorothy Leonard Barton de la Escuela de Negocios de Harvard comenté en la revista
Industry Week: "el conocimiento se acumula lentamente, con el tiempo toma forma y se
canaliza en determinadas direcciones al impulso de centenares de decisiones gerenciales...
En las organizaciones las reservas de conocimiento no son estanques tranquilos sino
manantiales vivos, constantemente renovados por corrientes de nuevas ideas y constituyen

. . ., . 7
una fuente siempre fluida de renovacioén corporativa"’.

Los investigadores de las universidades se han ocupado del capital intelectual pero los mas
activos en el tema han sido las empresas privadas que han desarrollado sus propias
mediciones, por ejemplo, Matsushita Electric Industrial® desarrolld el Programa de
Innovacién del Pensamiento y Administracion que tiene como propoésito disminuir las
horas de trabajo manual pero incrementar el tiempo destinado a la creatividad individual.

En 1994 Skandia, empresa sueca lider en el mercado de seguros, publica el informe
Visualizando el Capital Intelectual, que contiene esquemas de medicion que consisten en
registrar regularmente el gasto en desarrollo de la competitividad por empleado, el indice de
empleados satisfechos, el gasto en marketing por cliente, la proporcion del gasto en horas de
entrenamiento asi como en desarrollo, el gasto en entrenamiento por empleado, la

* Drucker Peter, “El futuro que ha llegado: los nuevos significados de la informacion y la
organizacion” (tr.) Aurelio Cuevas Dias, revista Etcétera, politica y cultura en linea. http: // w w w.
etcetera.com.mx/1999/338/dp0338.htm

¢ http:// mitsloan.mit.edu/index.html

7 Edvinsson, Leif y Malone S., Michael, EI capital intelectual: Cémo identificar y calcular el valor
inexplorado de los recursos intangibles de su empresa, (tr.) Jorge Cardenas Nannetti, Bogota,
Colombia: Norma, 1998, PP. 74-75

¥ La empresa est4 integrada por 646 compaiiias subsidiarias y emplea en total a 270 mil personas de
las cuales 116 mil se encuentran fuera de Japon, en nuestro pais opera como Panasonic de México
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proporcion de empleados menores de 40 afios y la proporcion de los recursos en
investigacion y desarrollo como parte de los recursos totales, entre otros.

Dow Chemical disefid un modelo de seis elementos para la administracion de su capital
intelectual: cartera, clasificacion, estrategia, valoracion, evaluacion competitiva e inversion.
Hughes Aircraft instaur6 un programa llamado Camino del Conocimiento. El Banco
Imperial de Canada formo6 su programa de desarrollo del liderazgo en torno al capital
intelectual y posteriormente disend un programa de préstamos destinados a financiar
compafiias basadas en conocimientos. En Corea del Sur, la aceria Posco crea su propio
departamento de capital intelectual’.

En 1996 Skandia estandariza un modelo de capital intelectual, denominado Procesos
Creadores de Valor, con atencion especial al crecimiento del capital organizacional. En
cinco afos, esta empresa cumple con las seis fases de su modelo de capital intelectual:
misionera, medicion, liderazgo, informatica, capitalizacion y futurizacion (sic). Asi mismo
abre el primer Centro del Futuro (Skandia Future Center) en el archipié¢lago sueco, al norte
de Estocolmo'’, el cual estd destinado a multiplicar la inteligencia colectiva de sus
especialistas, asi como de expertos externos, desarrollando y compartiendo conocimientos,
creando nuevas aplicaciones y competencias, con sistemas de comunicacion para
difundirlos en toda la organizacion.

Skandia ha llevado su trabajo hasta el punto de evaluar la posibilidad de crear opciones
sobre acciones de capital intelectual para usarlas como incentivo para los empleados,
quienes podrian negociarlas sobre un valor basado en el rendimiento de capital intelectual.
La posibilidad de que las mediciones del capital intelectual puedan llegar a registrarse como
cualquier otro activo han llevado a la Comisién de Valores y Bolsa de Estados Unidos a
patrocinar simposios como el que se llevo a cabo en Washington en 1996.

En 1997 Wintel, empresa derivada del sistema operativo Windows de Microsoft y de Intel
con 15 afios de antigiiedad en el mercado, alcanzé importantes cotizaciones en las Bolsas de
Valores de los paises en que cotiza. Las tres razones que esgrimieron sus directivos para
explicar esta circunstancia fueron las siguientes: 1) Las acciones de Microsoft se cotizan
diez veces su valor en libros, lo cual significa que 90% de su valor es intangible y estd
compuesto por la programacion electronica, marca de fabrica y fuerza de marketing, 2) La
revolucion informatica creada por su productos provoco una disminucioén radical de costos y
tiempo de respuesta para obtener informacion, 3) Lograr que su capital intelectual redituara
en valores tangibles lo que les dio la ventaja sobre la competencia. Al respecto Bill Gates,
socio mayoritario de Microsoft Inc. revelo a la revista Time que: "nosotros ganamos porque

? http:// w W w.posco.co.kr/
1% http://www.skandia.se/om_skandia/
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contratamos a la gente mas inteligente y mejoramos los productos basados en
retroinformacion hasta lograr los mejores""" (sic).

Rich Karlgaard, director de Forbes en 1998 manifestdé que: "la inteligencia humana y los
recursos intelectuales son hoy los mas valiosos activos de cualquier compaifiia. Por ahora la
sociedad carece totalmente de sistemas necesarios para medir estas nuevas fuentes de
riqueza"'?.

Los despachos de consultoria tampoco se han quedado al margen, Ernst & Young imparti6
en 1995 una serie de seminarios para sus clientes bajo el titulo Nuevos Valores y Medidas
para la Era del Conocimiento. Por su parte la firma Arthur Andersen desarrolla una serie de
instrumentos de evaluacion de conocimientos para uso de sus clientes. En 1999 Anselmo
Garcia Pineda y Andrés Hernandez Sanchez'’, asesores externos de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), escriben en Informacion Dinamica de Consulta respecto a
la importancia de medir el capital intelectual que es fundamental para alcanzar la calidad y
productividad de las empresas, ya que medirlo significa identificar su comportamiento y su
esencia para crear una valoracion comin de todas las actividades humanas.

Como se puede observar aunque no todos los autores tienen una definicion, se deja ver que
en general dan mucha importancia al potencial humano para generar un conocimiento
practico al que la empresa puede asignar un valor de mercado mayor al que expresa en sus
estados financieros, s6lo que, desde nuestro punto de vista, a medida que se avanza en el
tiempo sus pretensiones los alejan de la realidad al grado de creer que es posible una
valoracion comun de todas las actividades humanas.

H Edvinsson, Leif y Malone S., Michael, E/ capital intelectual: Como identificar y calcular el valor
inexplorado de los recursos intangibles de su empresa, (tr.) Jorge Cardenas Nannetti, Bogota,
Colombia: Norma, 1998, p. XII

12 paredes Pérez, Carlos, “Del conocimiento per se a la creacion del conocimiento organizacional”,
revista Proyeccion Humana, aiio 9, num. 120, Sep-Oct de 1999. htt p: // ww
w.ameri.com.mx/proyhum/99/PHSEP/habla6.htm

1 Anselmo Garcia Pineda y Andrés Hernandez Sanchez, “Medicion del capital inteligente y de activos
intangibles”, revista IDC Laboral, seccion Productividad, México, agosto 2000, p. 1204.
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El capital intelectual y sus vertientes
Cada cosa es lo que es, porque ha sido hecha inteligentemente
Aristoteles

El capital intelectual fue definido en el Euroforum 1998'* como el conjunto de activos
intangibles de una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados financieros
tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro y se
compone de: capital humano, capital estructural y capital relacional.

Segtin Brooking el capital intelectual de una empresa puede dividirse en cuatro categorias:
a) Activos de mercado (potencial derivado de los bienes inmateriales que guardan relacion
con el mercado); b) Activos de propiedad intelectual (know-how, secretos de fabricacion,
derechos de autor, patentes, derechos de disefio, marcas de fabrica y servicios); c¢) Activos
centrados en el individuo o calificaciones de sus conocimientos, habilidades y actitudes; d)
activos de infraestructura que incluye tecnologias, metodologias y procesos que hacen
posible el funcionamiento de la organizacion'.

Para Edvinsson y Malone (1997) el capital intelectual se divide en: a) Capital humano; b)
Capital estructural que a su vez se clasifica en capital clientela y capital organizacional, este
ultimo se divide en capital innovacion y capital proceso. Un esquema muy similar presenta
Steward, quien divide el capital intelectual en tres: capital humano; capital estructural y
capital cliente'.

El capital intelectual esta relacionado con la medicion de los activos intangibles por lo tanto
es un concepto contable. Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la
satisfaccion de los empleados, el know-how de la empresa, la satisfaccion de los clientes,
son los activos que entre otros explican buena parte de la valoracion que el mercado
concede a una organizacion, pero hasta el momento no se plasman en su valor contable.
Consideramos que es posible identificar y medir los activos intangibles , es decir, el
producto de la inteligencia humana que queda plasmado en lo que hace pero lo que no
podemos ni siquiera intentar es medir el potencial del cerebro humano y menos atn
considerar que podemos apropiarnos de esa inteligencia para intercambiarla como cualquier
otro valor.

' Encuentro organizado por el Fondo Social Europeo, la Direccion General de Trabajo y Empleo y la
Consejeria de Economia y Empleo de Madrid, se celebrd en San Lorenzo del Escorial en octubre de
1998. http:// w w w.computercontact.com/eurof10.htm

5 Brooking, Annie, Capital Intelectual, (tr.) Juan Carlos Guix, Barcelona, Espafa: Paidos, 1997, 250
p-

16 Stewart A., Thomas, Intellectual capital: the new wealth of organizations, Estados Unidos de
América: Doubleday, 1999, 280 pp.
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Las mediciones del capital intelectual
Solo la razon puede conducir al verdadero conocimiento
Mediante el analisis y la sintesis la razon puede llevar al hombre a la verdad
Platon

El objetivo de quienes hasta ahora se han dedicado a medir el capital intelectual es crear una
métrica universal o especifica que permita establecer un valor de mercado mas objetivo que
el que se establece en la contabilidad tradicional.

Las empresas al pretender medir el capital intelectual buscan identificar su esencia para
crear un valor de todas las actividades humanas en el trabajo y reflejarlo en un modelo.
También buscan identificar donde esta la capacidad de crear valor que no so6lo les procure
ventajas competitivas sino también les permita evolucionar.

Hay varios modelos de factores e indicadores para la medicion del capital intelectual, los
que aqui presentamos son una seleccion representativa. Cada uno de ellos busca construir
una metodologia formal para definir los requerimientos de datos que se integraran a los
sistemas de informacion de la empresa.

Los modelos que mas se han puesto en practica hasta la fecha y de los cuales presentamos
una breve descripcion son:

Sistema Delfin Navegador

Monitor de Activos Intangibles

Q de Tobin

Modelo Holistico de Ranbool

Cuadro de Mando Integral o Marcador Equilibrado
Modelo de Direccion Estratégica por Competencias
Technology Broker

Nounhwbh =

A continuacion revisaremos las técnicas e instrumentos utilizados en cada uno de ellos.
1. Sistema Delfin Navegador

El Sistema Delfin Navegador sugiere que los indicadores que se elijan tienen que ser
representativos de los cinco enfoques (financiero, de proceso, de clientes, de renovacion y
desarrollo, y factor humano). Al combinar éstos en Skandia se pusieron en practica 21
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indices clave que pueden variar de acuerdo al tipo de empresa que se esté clasificando y son
L 17
los siguientes '

NN R LD

— e e e = = \©

16.

17.

18.
19.
20.
21.

Ingresos resultantes de operaciones de nuevos negocios

Inversion en desarrollo de nuevos mercado

Inversion en desarrollo de la industria

Inversion en desarrollo de nuevos canales

Inversion en tecnologia de la informacion para ventas, servicios y apoyo
Inversion en tecnologia de la informacion para administracion
Variacion en inventario de tecnologia de informacién

Inversion en apoyo a clientes

Inversion en servicio a clientes

Inversion en entrenamiento de clientes

. Gasto en clientes no relacionado con productos

. Inversidn para desarrollar la competitividad de los empleados

. Inversién en apoyo y entrenamiento de empleados para nuevos productos

. Educacion especial para empleados no basados en la compaiiia

. Inversidn especial en entrenamiento, comunicacioén y apoyo para empleados

permanentes de tiempo completo

Programas especiales de entrenamiento y apoyo para empleados temporales de
tiempo completo

Programas especiales de entrenamiento y apoyo para empleados temporales de
medio tiempo

Inversion en desarrollo de sociedades y operaciones conjuntas

Actualizacion de sistema de intercambio electronico de datos

Inversion en identificacion de marca

Inversion en patentes nuevas, derechos de autor

A partir de estos indicadores Skandia formul6 una serie de relaciones de capital intelectual
y propuso una ecuacién para medir la eficiencia en su uso. Las relaciones que establecen son
nueve y el resultado en todos los casos es un porcentaje: valor de mercado, indice de
satisfaccion de clientes, indice de liderazgo, indice de motivacion, indice de los recursos en
investigacion y desarrollo, indice de horas de entrenamiento, cumplimiento de la meta de
calidad, retenciéon de empleados y eficiencia administrativa en términos monetarios. La
ecuacion queda como sigue:

i=(n/x)

17 Edvinsson, Leif y Malone S., Michael, E/ capital intelectual: Como identificar y calcular el valor
inexplorado de los recursos intangibles de su empresa, Bogota, Colombia: Norma, 1998, 246 pp.
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Donde:

i= el coeficiente intelectual

n = la suma de los valores decimales de los nueve indices de eficiencia
x = al nimero de indices.

En otras palabras se trata de determinar el promedio de estos indices. El resultado
multiplicado por el valor absoluto de capital intelectual de la compaiiia dara la proporcion
de eficiencia del capital intelectual de la empresa.

La implantacion de este modelo resulta muy costosa porque la empresa requiere estar bien
estructurada y contar con un sistema de informacién en linea que le permita capturar todos
los datos requeridos para obtener los nueve indices clave. No obstante, el modelo incluye
mediciones que se refieren a los clientes y que no satisfacen objetivamente la definicién de
un activo intangible, porque no son propiedad de la empresa.

De este modelo se derivo la medida del Valor Intangible Calculado, que evalua el capital
intelectual como el resultado de reducir al valor presente el exceso de rentabilidad de la
empresa en comparacion con sus competidores.

2. El Monitor de Activos Intangibles

Esta herramienta tiene por objeto guiar a los directivos en la identificacion del flujo y
renovacion de los activos intangibles, asi como evitar su pérdida. Se centra en tres activos
. . . . 18
intangibles: de estructura externa, de estructura interna y de capacidad de las personas .

Una empresa que utiliza esta herramienta en la medicién de sus activos intangibles es la
empresa sueca Celemi, cuya actividad se centra en el desarrollo y venta de herramientas en
el nivel internacional. El Monitor de Activos Intangibles de Celemi tiene por objetivo
determinar si sus activos intangibles estan generando valor y si se utilizan eficientemente. El
denominado Balance Invisible de Celemi clasifica estos activos bajo los siguientes titulos:

a.  “Nuestros clientes”. Es un concepto que se refiere a una estructura externa de relaciones
con clientes, proveedores, marcas, contratos, reputacion e imagen. Los empleados son
los que crean esta estructura,

b. “Nuestra organizacion”. Se refiere a la estructura organizativa constituida por patentes,
conceptos, modelos de contratos con proveedores, sistemas informaticos y de apoyo,

c. “Nuestra gente”. Son las capacidades combinadas de los empleados.

En el informe anual de Celemi de 1995 se afirma que para conocer el impacto de los
clientes, la empresa calcula la proporcion de ventas procedentes de tres categorias: los
clientes que incrementan la imagen, es decir, la estructura externa; los que aumentan la

'8 Sveiby, K. E., “The intangible assets monitor”, Jounal of Human Resource Costing, 1997.
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organizacion, mejorando por tanto la estructura interna y aquéllos que incrementan la
capacidad permitiendo que los empleados aprendan de ellos.

Celemi ha desarrollado diferentes herramientas, entre ellas esta Tango la primera simulacion
empresarial de la organizacion del conocimiento, desarrollada conjuntamente por Klas
Mellande y Sveiby. Es una herramienta que permite identificar los activos intangibles claves
de la empresa, medirlos y administrarlos en coordinacion con los activos tangibles.

Los activos intangibles los estudian por medio de diferentes parametros de la empresa en
tres niveles: Crecimiento y renovacion, eficiencia y estabilidad. El modelo sali6é al mercado
en 1994 y desde 1995 Celemi lo utiliza en su informe anual y aparece resumido en el

siguiente cuadro.

Indicadores del Monitor de Activos Intangibles

Estructura externa

Estructura interna

Capacidad de las personas

Indicadores de
crecimiento/renovacion

Crecimiento de la
organizacion
Rentabilidad por cliente
Clientes que amplian la
imagen de la empresa

Indicadores de
crecimiento/renovacion

Inversiones en tecnologias de
la informacion Clientes
que aumentan la estructura

Indicadores de
crecimiento/renovacion

Numero de afios en la
profesion

Nivel de educacion

Costos de formacion y
actualizacion

Crecimiento en la capacidad
profesional

Rotacion de capacidades
Clientes que amplian la
capacidad

Indicadores de eficiencia

Indice de clientes satisfechos
Ventas por cliente
Indice de pérdida/ganancia

Indicadores de eficiencia

Proporcion de personal de

apoyo
Indice de actitudes/valores

Indicadores de eficiencia

Proporcion de profesionales
Efecto apalancamiento
Valor afiadido por empleado
Valor afiadido por
profesional Beneficio por
empleado Beneficio por
profesional

Indicadores de estabilidad

Proporcion de grandes
clientes

Estructura de edad

Razoén de clientes regulares
Frecuencia de 6rdenes

Indicadores de estabilidad

Edad de la organizacion
Razoén de rotacion de
personal de apoyo
Razon de principiantes
Antigiiedad

Indicadores de estabilidad

Rotacion de expertos
Antigiiedad de expertos
Edad media de todos los
empleados

Fuente: Adaptado del Intangible Assets Monitor publicado en el Informe de Celemi en 1995
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Este modelo considera indicadores que por si mismos no tienen significado, por ejemplo, la
edad de la organizacién no significa nada si no se relaciona con el indice de pérdida o
ganancia o, jqué significa el nimero de afios en la misma profesion si no se ha actualizado?,
(se puede hablar de que estamos frente a un indicador de crecimiento de la persona?,
creemos que no.

3. La Q de Tobin

Uno de los enfoques iniciales para medir el capital intelectual fue emplear la Q de Tobin,
técnica desarrollada por James Tobin, investigador de la Universidad de Yale y premio
Nobel, que mide la proporcién entre el valor de mercado y el valor de reposicion de los
activos fisicos. Las empresas intensivas en el desarrollo de conocimiento como Telmex,
tienen valores de Q superiores a aquellas empresas que estan en industrias mas basicas.

Este indicador puede ser particularmente util cuando los paises tienen altos niveles de
inflacién, sin embargo, en el caso de México no se puede emplear ya que de acuerdo a la
quinta adecuacién al boletin B-10 los estados financieros se reexpresan por el indice
nacional de precios al consumidor y no por reposicion de activos. Esto impide
particularmente a las empresas de base tecnologica reexpresar adecuadamente sus estados
financieros.

4. Modelo Holistico de Rambool

Este modelo considera ocho grupos de indicadores (ver el siguiente cuadro) para evaluar los
intangibles en toda la organizacidn, principalmente en las que estan estructuradas en forma
horizontal. Presenta indicadores que implican impactos en el ambito social y de satisfaccion
de los empleados, de ahi el nombre de holistico, al pretender ser un modelo integral'®.

Intangible Indicadores
Intangible de administracion Vision de futuro, desarrollo organizacional, delegacion de
responsabilidades, liderazgo y comunicacion.
Intangible de objetivos, Modelos de planeacion, estilo de administracion,
politicas y estrategia formacion extra, condiciones de trabajo y politica de

control de calidad.

Intangible de recursos humanos | Educacion formal, formacion extra, movilidad,
experiencia nacional e internacional, calificaciones clave
en el trabajo, calificaciones sociales, cooperacion y
comunicacion y plan de carrera.

Intangible de recursos fisicos- | Relacion de activos fijos y pasivos, puestos de trabajo,
tecnologia laboratorios, sistemas de informacion y disefio,
administracién

% Ordéiiez De Pablos, Patricia, “Importancia estratégica de la medicion del capital intelectual en las
organizaciones”, revista electronica INJEF.com pp 1-9. http:/ w w w .
injef.com/revista/empresas/pop991217.htm
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Intangible de servicios de Proyectos de inversion, empleos a generar y
consultoria mercadotecnia.
Intangibles de clientes Identificacion de satisfactores, requerimiento de clientes,

servicios de consultas, mejoras en atencion, evaluacion de
procesos, nuevos clientes y pérdida de clientes.

Intangibles de satisfaccion de | Desarrollo, seguridad, motivacion, independencia,

los empleados autonomia y calidad del empleo.

Intangibles de impacto en la Analisis de imagen, relacion con medios de comunicacion,

sociedad medio ambiente, ética, integridad, principios de ecologia y
desarrollo de la comunidad local y nacional e
internacional.

Es un modelo que a diferencia de los otros toma en cuenta dos aspectos fundamentales
desde nuestro punto de vista: la satisfaccion de los empleados y el impacto en la sociedad,
sin embargo la forma de medirlos parece tener un propdsito estrictamente comercial, en el
primer caso estd mas enfocado a ver que tan establece se encuentra el personal para seguir
aportando a la empresa , y en el segundo caso se trata mas de la imagen de la empresa que
de la preservacion del medio ambiente.

5. Cuadro de Mando Integral o Marcador Equilibrado

Kaplan y Norton son creadores del Cuadro de Mando Integral que se utiliza como
herramienta de medicion y gestion en empresas como AT&T, Eastman Kodak, American
Express y Taco Bell.

La premisa sobre la que construyeron el modelo es que para tener una organizacién con
éxito se deben satisfacer los requisitos demandados por tres grupos de individuos: los
inversionistas que requieren rendimientos financieros, medidos a través de la rentabilidad
econdmica, el valor de mercado y el flujo de caja; los clientes que exigen calidad, medida y
la miden a través de la participacion de mercado, el compromiso con el servicio y la
retencion de clientes, entre otros; los empleados desean un lugar de trabajo prospero, que
miden por la eficiencia de los procesos, la innovacion y la productividad.

Aunque el modelo mide la productividad del personal y de los procesos establecidos esto no
significa que las mediciones obtenidas reflejen objetivamente el potencial que puede aportar
en el futuro el factor humano. Ademas con la introduccion de las nuevas tecnologias, /como
separar tajantemente entre la productividad del empleado y la que es resultado de la
tecnologia?
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6. Modelo de Direccion Estratégica por Competencias: el Capital Intelectual

El modelo de Direccién Estratégica por Competencias™ esta integrado por cuatro tipos de
capital: organizativo, humano, tecnoldgico y relacional, que conforman los tres pilares
basicos de la Direccion Estratégica por Competencias: conocimientos (Co), capacidades
(Ca), actitudes y valores (A), que constituyen la Competencia Basica Distintitva (CBD).

El modelo propone la siguiente formula para el calculo del capital intelectual:
CI=CH+CO+CT+CR

Donde:

CI = capital intelectual

CH = capital humano o conjunto de competencias personales

CO = capital organizativo o conjunto de competencias organizativas

CT = capital tecnoldgico o conjunto de competencias tecnoldgicas

CR = capital relacional o conjunto de competencias relacionales o de entorno

Substituyendo los componentes de la Competencia Basica Distintiva (CBD) la féormula
queda como sigue:

CBD = [A" + Coh + Ca"] + [A° + Co® + Ca°] + [A' + Co' + Ca'] + [A" + Co" + Ca']
Donde:

h = supraindice que expresa las competencias de las personas, suma de sus actitudes,
valores, conocimientos y capacidades de aprender y actuar

o = supraindice que expresa las competencias de la organizacion, suma de sus actitudes o
valores, de sus activos intangibles (conocimientos incorporados por el aprendizaje de la
organizacion) y de sus capacidades

t = supraindice que indica las competencias tecnoldgicas, suma de las actitudes o vision
tecnologicas, de los conocimientos tecnologicos incorporados (patentes, modelos) y las
capacidades tecnologicas o know-how

r = supraindice que expresa las competencias del entorno, suma de las actitudes o de la
vision estratégica, de los conocimientos incorporados, por ejemplo, alianzas, contratos
y marcas

2 1dem
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Este modelo incorpora el concepto de competencia, entendido como la capacidad para
desempenar actividades especificas, a diferencia de los otros modelos esta particularidad
supone que el potencial del ser humano estd limitado sélo a aquello para lo que tiene
competencia, desde nuestro punto de vista es restrictivo.

7. Technology Broker

Annie Brooking, fundadora y directora de la empresa de consultoria inglesa The Tecnology
Broker, lider en servicios de desarrollo de capital intelectual, desarrolldé un modelo de
medicion de activos intangibles que bajo el nombre de Technology Broker se public en su
libro Capital Intelectual®'. Brooking considera que las medidas de capital intelectual son
utiles porque permiten conocer la capacidad de la organizacion para alcanzar sus metas,
planear la investigacion y el desarrollo, proveer informacion bésica para programas de
reingenieria, asignar los recursos en educaciéon organizacional y programas de formacion,
calcular el valor de la empresa y ampliar la memoria organizativa.

Para Brooking el capital intelectual esta formado por cuatro categorias de activos:

a) Los activos de mercado incluyen: marcas, clientes, imagen, cartera de pedidos,
distribucion, capacidad de colaboracién

b) Los activos humanos consideran: educacion, conocimientos especificos del trabajo,
formacién profesional y habilidades

c¢) Los activos de propiedad intelectual se refieren a: patentes, derechos de autoria,
derechos de diseflo, secretos comerciales

d) Los activos de infraestructura toman en cuenta: la filosofia del negocio, cultura
organizativa, sistemas de informacion y bases de datos existentes en la empresa.

Al igual que en el modelo de Skandia, el modelo de Technology Broker supone que la suma
de activos tangibles mas el capital intelectual configuran el valor de mercado de una
empresa.

Este modelo, a diferencia de los anteriores, revisa una lista de cuestiones cualitativas sin
llegar a la definicion de indicadores cuantitativos, y ademds establece que previo a la
generalizacion de la medicion del capital intelectual se requiere el desarrollo de
metodologias para asignar un valor a aspectos inmateriales.

Hasta aqui hemos podido identificar diversas definiciones del capital intelectual, asi como
formas de medirlo, quisiéramos entonces sefialar lo que nosotras entendemos al respecto. El
capital intelectual es un conjunto de activos estratégicos de tipo intangible, con potencial
para generar valor, sin embargo no figuran en el balance de la empresa porque no satisfacen
los criterios contables para ser considerados activos, un activo segun el comité de la
International Accouting Standars (IAS), es un recurso controlado por la empresa como

2 Brooking, Annie, Capital Intelectual, (tr.) Juan Carlos Guix, Barcelona, Espafia: Paidos, 1997, 250
p-
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resultado de acontecimientos pasados de la cual se espera obtener beneficios futuros. Un
activo intangible segun la norma E 60 es aquel identificable que carece de sustancia fisica.
Se deberia reconocer en el balance si es probable que fluyan a la empresa beneficios futuros
que sean atribuibles al activo. Para satisfacer este criterio cualquier modelo de medicion
deberia demostrar lo siguiente:

1. La forma esperada en que el activo intangible incrementara el flujo de entrada de
beneficios futuros,

2. Su habilidad e intencién de utilizar el activo,

3. Disponibilidad de adecuados recursos técnicos, financieros y otros, para obtener
los beneficios futuros, y

4. Medir con objetividad el costo del activo intangible

La norma IAS 38 publicada en septiembre de 1998 considera que determinados activos
intangibles como lista de clientes, lealtad del consumidor, marcas, relaciones con clientes,
capital humano o capital estructural no satisfacen la definicién de activos, y por tanto se
consideran gastos cuando se incurran en ellos, no figurando en el activo del balance, no
obstante pensamos que estos gastos en el futuro pueden convertirse en una inversion y
registrarse por medio de las cuentas de orden.

Reflexiones finales

La preocupacion del ser humano por encontrar la medida de si mismo ha estado presente
siempre, no obstante, el interés que cobra ahora con el neoliberalismo representa una
pretension nueva que busca reducir al hombre a una cosa que puede ser medida y en
consecuencia intercambiada como cualquier otra de mas o menos valor.

En general como pudimos darnos cuenta los diversos autores cuando se refieren a capital
intelectual no se refieren a éste en si, mas bien a algunas de las manifestaciones de la
inteligencia humana, como lo es particularmente su capacidad infinita para resolver
problemas de muy diversa indole de maneras que ni el propio individuo tiene conciencia de
ellas.

Medir el capital intelectual en sentido estricto significa medir el potencial del cerebro
humano para resolver problemas propios del trabajo en las organizaciones, y esta medicion
no se puede hacer a priori porque no se sabe como resolvera una persona una situacion de
trabajo.

Las soluciones son conocimientos practicos que representan nuevas formas de operar, que
todo el personal aprende y las mejora sistematicamente con lo que sigue creando valor, esto
plantea la imposibilidad de medir el alcance de cada conocimiento.
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Los conocimientos generados son resultado de la interaccion de las personas asi como de las
condiciones dadas en determinado momento, y sobre todo de la disposicion de cada una de
ellas a ceder sus capacidades para los propositos de la organizacion, que no necesariamente
son iguales a los suyos, lo que plantea la imposibilidad de afirmar que las mediciones
realizadas con el tiempo sean comparables.
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HERRAMIENTAS DE PRODUCTIVIDAD COMO BASE PARA EL DISENO DE
ESTRATEGIAS DE MEJORAS EMPRESARIALES

Gonzalez Santoyo F.
Flores Romero B.
Chagolla Farias M.

RESUMEN: El presente articulo analiza estrategias que contribuyan al desarrollo
empresarial, como la Mejora Continua, Calidad, Reingenieria y Benchmarking. A partir de
éstas, se disefia una metodologia que le permita a la pequefia, mediana y gran empresa ser
altamente competitiva en los mercados globales, y convertirse como una de clase mundial e
incrementar su rentabilidad financiera.

Palabras Clave: Mejora Continua, Calidad, Reingenieria, Benchmarking, Empresas de
Manufactura de Orden Mundial..

INTRODUCCION:

El uso de una operacion de fabricacion o servicio para obtener una ventaja competitiva es un
concepto relativamente nuevo. Por desgracia, el concepto opuesto (Sim 1996) ha sido la
norma para los gerentes de fabricacion durante muchos afios. Una gran parte de los
problemas que provocan que una empresa no sea competitiva se pueden adjudicar a
problemas que se presentan en la fabricacion: (calidad y confiabilidad bajas, entregas
retardadas, costos de fabricacion altos y faltas de existencias adecuadas en el lugar en que se
necesitan), por lo que la administracion piensa que la fabricacion estd cumpliendo con su
funcion si no provoca la ocurrencia de estos problemas.

(Gonzalez y Flores 1997). establecen que la estructuracion de la empresa no es tan
estandar en el mundo, debido a que en los paises del denominado tercer mundo y algunos
que se encuentran dentro de los bloques industrializados predominan la micro, pequefia y
mediana empresa con procesos intermitentes y bajos niveles tecnologicos, desde la
perspectiva de sus lay outs, lo que ocasiona una operacion de los mismos con bajos niveles
en la calidad de sus productos, de eficiencia y eficacia y por lo tanto de su productividad, lo
que implica que, ante la apertura comercial que se estd dando en todos los bloques
economicos del mundo ocasionados por el proceso de globalizacion, no sean competitivas y
queden fuera del mercado.

Por esta razon, hoy dia la nueva empresa demanda la incorporacion de herramientas
modernas como la Mejora Continua, la Reingenieria, el Benchmarking y la calidad total
para poder disefiar eficientemente sus estrategias operativas y lograr una alta competitividad
en los mercados globales y poder mantenerlas operando eficientemente y con altos niveles
de rentabilidad econdomico-financieras.
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1. LA FABRICACION COMO VENTAJA COMPETITIVA.

La base de casi todas las decisiones relacionadas con la fabricacion ha sido el costo de
operacion. Como lineamientos operativos, primero se formulaba la estrategia operativa de
la organizacion, después el departamento de fabricacion tenia que encontrar la forma mas
economica de obtener el producto; poca atencion recibia la forma en que se podia utilizar la
fabricacion para obtener una ventaja competitiva que no fuera necesariamente en costo.

(Skiner 1969) propone cinco areas clave en la toma de decisiones referentes a la
fabricacion: planta y equipo, planeacion y control de la produccion, obreros y personal de
apoyo, disefio de productos, organizaciéon y administracion. A cada area le corresponde
tomar decisiones clave, para lo cual dispondré de varias alternativas. En épocas pasadas se
pensé que era posible tomar estas decisiones una vez que se habia desarrollado la estrategia;
hoy dia sabemos que las decisiones conducen por si solas a la obtencion de ventajas
competitivas.

Orientaciones operativas anteriores a los 90 planteaban que el area de planeacion de la
produccién y control de inventarios incluia un gran nimero de factores clave, como el
tamafio y la ubicacion de los inventarios y el grado de control.

Los factores cldsicos son: capacidad, instalaciones, tecnologia, integraciéon vertical, fuerza
de trabajo, calidad, planeacion de la producciéon y control de materiales, organizacion. En
un ambito empresarial estatico y estable los factores anteriores eran suficientes para definir
la funcién de fabricacion.

Hoy dia siguen siendo tomados en cuenta pero ante un ambiente econdmico tan dindmico ha
surgido un nuevo conjunto de factores mas exigentes.

Las empresas actuales se enfrentan con productos que tienen ciclos de vida mas reducidos,
mayor exigencia por parte de los consumidores, niveles de calidad y disefio mas elevados y
una competencia mundial mas intensa.

En consecuencia, para ser competitivo y eficiente en el mercado global en el que se vive hoy
dia, ha aparecido un nuevo conjunto de factores en la estrategia de fabricacion, que es
importante tomar en cuenta en el disefio de nuevas estrategias operativas, debido a que se
han registrado cambios significativos en la forma que se utiliza la fabricaciéon para ser
altamente competitivo en los mercados globales.

La empresa moderna ya no toma como base de competencia el costo; ahora la competencia
tiene una fuerte relacion con la calidad, el tiempo, el servicio, la flexibilidad y la
disponibilidad. De acuerdo con (Young 1987), los nuevos factores que influyen en la
estrategia son: menor tiempo de entrega de nuevos productos, mas ciclos de inventarios,
tiempo de entrega por fabricacion mas corto, calidad mas alta, mayor flexibilidad en la
fabricacion, mejor servicio a clientes, menores niveles de desperdicios, mayor rendimiento
de los activos. Todos estos elementos son el producto de un nuevo rumbo adoptado en los
sistemas de fabricacion como base para obtener una ventaja competitiva.
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Entre las areas relevantes para la obtencion de la ventaja competitiva se incluyen el manejo
eficiente del costo, el tiempo, la calidad, los productos y servicios; cada uno de estos
elementos comprende una componente de fabricacion importante y necesaria para alcanzar
el éxito.

De éstos, la calidad se ha convertido en la iniciativa administrativa de la década de los 90.
Se define tanto desde una perspectiva de disefio como desde la conformidad. Los clientes
determinan en qué términos se define la calidad con respecto a ambos aspectos. Los
responsables del area de disefio de nuevos productos en las organizaciones toman en cuenta
el rendimiento y las caracteristicas que desea el cliente.

La conformidad significa que el producto es fabricado de acuerdo con las especificaciones
que se establecen en la etapa de disefio. Los consumidores piensan que un producto es de
baja calidad si no satisface sus necesidades, ya sea desde una perspectiva de disefio o de
conformidad.

Por lo anterior, la planeacion de la produccion y control tendran que disefiarse en funcion de
la orientacion hacia la calidad. Para funcionar con eficiencia, los sistemas justo a tiempo
requieren que el material que llega tenga virtualmente cero defectos. Un componente de
calidad no satisfactoria alterara la linea de produccion debido a que no se dispone de
existencias en inventario para cubrir esa variable.

El enfoque de productos y servicios hacia la competitividad estd estrechamente relacionado
con el tiempo como ventaja competitiva. Los nuevos productos tienen que introducirse con
rapidez para superar a los que compiten en el mercado.

2. VELOCIDAD DEL CAMBIO

En el pasado, la presion del tiempo sélo la sentian los mercados impulsados por el estilo, la
moda y la novedad. Pero al darse la globalizacion de los mercados y fabricarse mejores
productos, la velocidad ha adquirido un significado relevante debido al acortamiento de los
ciclos de vida - entrega de los productos en los mercados.

Algunas formas de enfrentar los desafios del futuro, que piensan utilizar las corporaciones
multinacionales, son la investigacion y el desarrollo cooperativos, los negocios conjuntos,
las alianzas estratégicas, la ingenieria de retroalimentacion, las comparaciones competitivas,
la administracién por proyectos, las auditorias técnicas y los equipos de disefio de
productos. Estos métodos ayudan a la administracion a organizar, analizar y filtrar la
informacion para su siguiente producto o proceso.
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En el ambiente de cambios tecnoldgicos rapidos que se dan en la actualidad, una actuacion
lenta en la inversion en productos y procesos puede abrir las puertas a la competencia. De
hecho puede resultar prohibitivo el costo de darle alcance. Por lo que, para que una empresa
sobreviva, los equipos de disefio, las organizaciones de fabricacion o los administradores de
materiales y planeadores de productos deben entender estos conceptos y ser capaces de
trabajar con otras personas dentro de la organizacion, a fin de incrementar la calidad y la
productividad.

Ante un mundo industrial tan cambiante, hoy dia para dar respuesta eficiente al mismo se
hace necesario incorporar metodologias de nuevas areas del conocimiento como la calidad,
la Mejora Continua, la Reingenieria y el Benchmarking.

3. LA MEJORA CONTINUA

Segin (Gonzalez y Flores 1997), la micro, pequefia y mediana empresa de la mayoria de
los paises del tercer mundo y algunos europeos, ante una apertura comercial de
globalizacioén, no estan siendo competitivas como se requiere para que las mismas sean
rentables y sobrevivan en los mercados. En estos tiempos muchas empresas han cerrado sus
puertas en México, por ejemplo, lo que directa o indirectamente ha afectado a miles de
mexicanos.

Esto se debe fundamentalmente a que los productos que ofrecemos a nuestros clientes
dependen en su mayor parte del trabajo que nosotros realizamos, la forma en que:
adquirimos nuestro insumos, mantenemos nuestro equipo productivo, controlamos nuestros
procesos de produccion, manejamos y almacenamos nuestros productos, distribuimos y
controlamos nuestros gastos, brindamos servicio a nuestros clientes.

Lo que esto nos dice es que, si nosotros no somos capaces de mejorar nuestros procesos,
siempre habra alguien que pueda ofrecer los mismos productos, en los mismos mercados
que nosotros, pero con una mejor manera de hacer las cosas.

Ante una urgente necesidad de aumentar la competitividad de los negocios de las
corporaciones, es necesario realizar las tareas de: identificacion de areas de mejora,
priorizarlas segun su impacto, atacarlas con la metodologia de los proyectos de Mejora
Continua PMC’s (cuando se requiere lograr mejoras incrementales en la organizacion en
unidad de tiempo). Los criterios de mejora se muestran en la figura 1:
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NECESITA SER LA EMPRESA 8

de procesos

* Cambio fundamental

- y d.rz'lstico »
* Mejoras dramaticas
* Integral
Necesidades Objetivos Comprensién
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* Aumento en las mejoras
* Orientada a tareas

Figura 1: CRITERIOS DE MEJORA

Las empresas de clase mundial se caracterizan por mantenerse en un proceso de
permanente aprendizaje: estan en busca de nuevos conocimientos, se preocupan por
transmitirlos a todas las areas y niveles de la organizacion y se aseguran de su utilizacion
practica. Para hacer una corporacion de clase mundial se requiere de los siguientes
elementos:

* Convertirse en una organizacion que aprenda, haciéndose mas flexible, adaptable,
cambiante, interactiva, innovadora, tipo red.

* Desarrollar lideres que alcancen el poder de decision necesario para lograr sus objetivos
en todas las areas y niveles de la organizacion, con responsabilidades y compromisos
concretos, apoyados en equipos interdisciplinarios.

Conseguirlo, requiere de un sistema o un medio que apoye el cumplimiento de estos
compromisos, y una forma de alcanzarlo es a través de los PMC.

Los PMC son proyectos que ayudan a mejorar el resultado global de la empresa. Son un
sistema de trabajo que sirve para capitalizar areas de mejora y resolver problematicas
complejas en la organizacion, son una metodologia que nos ayuda a identificar los
elementos clave necesarios para lograr y exceder objetivos concretos.
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Representan un cambio en la forma de hacer las cosas, haciendo a la organizaciéon mas
activa, flexible y adaptable, detectando multiples lideres de diversas areas y niveles
reconocibles por toda la organizacion, a quienes se les da poder de decision.

Implican un cambio formal en el cual cada lider tiene la autoridad y responsabilidad
necesaria para el cumplimiento de los proyectos asignados.

El marco conceptual que soporta a la metodologia de los PMC incluye los siguientes
principios basicos:

1. Lo que no se mide no se puede mejorar.

2. La resolucion de grandes proyectos implica llevarlos a un nivel manejable (metas de
mejora), que permita dominar los elementos del problema a través de PMC,

3. Los flujos reales en una organizacion se mueven por procesos y no por funciones.

4. Las areas de oportunidad rara vez se encuentran aisladas en un s6lo departamento
organizacional, mas bien se encuentran distribuidas con influencia de varios
departamentos.

5. La forma mas efectiva de aprovechar las areas de oportunidad es aprovechar los
conocimientos de varios especialistas.

6. Las organizaciones exitosas documentan sus experiencias y transmiten el aprendizaje a
las demas areas.

7. La metodologia de PMC implica una disciplina que incluye analisis rigurosos,
establecimiento de fechas, cumplimiento de compromisos.

Por lo anterior, los PMC buscan alcanzar una meta concreta, mediante un equipo de trabajo,
muchas veces interfuncional, contando con una estructura y medicion especificas, con un
principio y un final claramente determinados, en términos de resultados y de tiempo.

Algunos ejemplos de tipo de metas a alcanzar por medio de PMC son: reduccion de costos,
desarrollo de nuevos productos, apertura de nuevos mercados, cambios en procesos
productivos, desarrollos tecnoldgicos, financiamientos. Ejemplos de responsabilidades
funcionales son los siguientes: Abastecimiento de materias primas para las areas de
compras, reclutamiento y seleccion para recursos humanos, contabilidad de los negocios
para la gerencia de finanzas, la venta de nuestros productos para las areas comerciales,
operacion de los equipos para la gerencia de operaciones.

El proceso de desarrollo de los PMC ha sido clasificado en:
1. Identificacion del PMC
2. Integracion del equipo

3. Implementacion del PMC.
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4. LA REINGENIERIA

(Hammer y Champy 1993), establecen que la Reingenieria es una revision fundamental y
un disefio radical del sistema, incluyendo: proceso de negocios, estructura organizacional,
sistemas de evaluacion del desempefio, cultura empresarial. Ademas se plantea como
objetivo el logro de mejoras dramaticas en parametros criticos de desempefio, como costo,
tiempo, calidad y servicio.

Para (Gonzalez y Flores 1997), la existencia de la Reingenieria hoy dia se da por la alta
selectividad del consumidor, la respuesta lenta y equivocada de la Mejora Continua, los
fracasos de la planeacion estratégica, la alta exigencia del cambio tecnologico y la apertura
y reorganizacion de mercados. Uno de los parientes mas cercanos de esta area del
conocimiento es la:

Planeacion, ya que la Reingenieria es una estrategia de esta que vincula el cambio interno
con la orientacion estratégica externa al mercado, al usuario, hacia lo esencial. También
estd emparentada con la mejora continua, debido a que comparte el enfoque de procesos,
tiene un caracter participativo, se orienta al usuario, es envolvente de toda la organizacion y
va a lo principal.

REINGENIERIA

ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD

CULTURA
SOFT EMPRE- ADMINIS-
& SARIAL TRACION
HARD Y DE
SYSTEMS TR‘}EIZAJO PROCESOS
EQUIPO

FILOSOFIA PARA EL CAMBIO Y VALORES HUMANOS

Figura 2: FILOSOFIA BASE
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La Reingenieria establece como metas de cambio base la racionalizacion de las operaciones,
la reduccién de costos, la mejora de la calidad, el incremento de la rentabilidad, la eficiente
orientacion al cliente, la fusion de empresas (alianzas estratégicas)

Para su estudio toma como referencia las palabras clave siguientes: Fundamental, Radical,
Espectacular, Proceso, es fundamental, lo que deberd dar respuesta a las siguientes
interrogantes: Por qué hacemos lo que estamos haciendo? Por qué lo hacemos de esta
forma? Cémo podemos hacerlo mejor? Es radical porque implica reinventar el negocio. Es
espectacular, debido a que la Reingenieria no es cuestion de mejoras marginales o
incrementales, sino de dar saltos gigantescos en rendimiento (desechar lo viejo y cambiarlo
por algo nuevo). Proceso: El proceso de negocios es un conjunto de actividades que recibe
uno o mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

Los errores mas grandes que se tienen al implantar la Reingenieria son:

1. Desconocimiento de los fundamentos de la Reingenieria, sus alcances y compromiso
antes de embarcarse en un proyecto de este tipo 2. Hacer Reingenieria de las estructuras, no
de los procesos 3. Tratar de hacer un analisis detallado de los procedimientos actuales, en
lugar de entender la operacion de los procesos 4. Ausencia de un sélido liderazgo 5. Intentar
implantar un nuevo modelo sin hacer pruebas piloto 6. Tardar demasiado en obtener los
primeros resultados 7. Ausencia de un enfoque integral 8. Olvidarse de la gente.

El redisefio del proceso de negocios implica tener mejoras en los procesos, hacer una
reduccion de costos, establecer e incorporar puntos de innovacioén radical, reescribir las
reglas, de tal forma que se llegue a ser el mejor de su clase. El proceso de reingenieria en su
aplicacion practica se recomienda incorpore:

1. Diagnéstico
Educacion en Reingenieria
Integracion del equipo de trabajo
Identificacion de demandas del cliente

Medicion de la situacion actual

Redisefio detallado del proceso

2

3

4

5

6. Redisefio general del proceso
7

8. Prueba piloto

9

Implantacion de la Reingenieria

10. Monitoreo y mejora.
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La dindmica de implantacion se lleva a cabo como se muestra en la figura 3:

INTEGRACION IDENTIFICACION MEDICION DE
DEL EQUIPO DE DE DEMANDAS LA SITUACION
D REINGENIERIA DEL CLIENTE ACTUAL
I
A
G
N EDUCACION SECUENCIA DE REDISENO
o EN LA LA REINGENIERIA GENERAL DEL
s REINGENIERIA PROCESO
; DE PROCESOS
| '
c
0 ~
MONITOREO Y IMPLANTACION, PRUEB, REDISENO
MEJORA DE LA PILOTO DETALLADO
CONTINUA REINGENIERIA DEL PROCESO
Figura 3: PROCESO DE REINGENIERIA

5. EL BENCHMARKING

La compaiiia competitiva incluye la identificacion de las medidas de desempefio de los
competidores. En el pasado las corporaciones examinaban las practicas comerciales y los
productos de sus competidores directos. Este proceso se ha extendido cada vez mas a los
procesos y practicas de operacion, como la ingenieria, las compras, la manufactura, las
ventas, la investigacion y el desarrollo, la contabilidad, las finanzas, la mercadotecnia y las
operaciones de oficina.

Una comparacion competitiva puede arrojar luz para determinar que compaifiia tiene el
mejor desempefio o una practica comprobada de una funcion especifica dentro de una
empresa. Tras entender donde han logrado un desempefio superior las compaiiias mejores
en su clase para una funcion determinada, una organizacion puede formularse metas claras y
comprensibles.

Hoy dia, las corporaciones multinacionales no so6lo estudian a sus competidores, sino que
también estudian funciones especificas de otras organizaciones bien administradas. Muchos
autores coinciden hoy dia en aprender nuevos enfoques mediante el examen de otras
organizaciones, para luego aplicarlos con el fin de mejorar la propia empresa: es una manera
formalizada de manejar el cambio. Ademas de la identificaciéon de los puntos fuertes y
débiles de un competidor, puede ayudar a una compaiiia a alcanzar un desempefio superior.

(Camp 1989), establece que los pasos involucrados en el proceso de comparacion
competitiva son:
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En la etapa de planeacion:

1. Lo que se ha de comparar con las marcas.
2. Identificar las compaiiias con las que se va a comparar.

3. Captacion de datos y definiciéon de métodos para tal fin.

En la etapa de analisis:

4. Determinar la distancia en el desempefio actual.

5. Proyectar los niveles futuros del desempefio.

En la etapa de integracion:

6. Comunicaciéon de los resultados de la comparacidon competitiva y obtencién de su
aceptacion.

7. Establecimiento de metas funcionales.

En la etapa de accion:

8. Desarrollo de planes de accion.
9. Implantar acciones especificas y vigile su avance.

10. Volver a calibrar las comparaciones competitivas.

En la etapa de madurez:

11. Posicion de liderazgo alcanzada.

12. Las practicas estan totalmente integradas en los procesos.

(Spendolini 1994), establece que el Benchmarking es un proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el proposito de realizar
mejoras organizacionales.

(Gonzalez 1997), establece que el Benchmarking es compararse contra los mejores de su
género para conocer el posicionamiento de la compaiiia en el contexto. Existen varias areas
indicadoras, por lo tanto cada una tiene su propio benchmark. Los indicadores son funcion
del 4area de interés a medir.

Los tipos de benchmark son clasificados con el interno: orientado hacia actividades
similares en diferentes sitios, departamentos, unidades operativas, paises, etc. Competitivo:
orientado hacia competidores directos que venden a la misma base de clientes. Funcional:
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(genérico) orientado hacia organizaciones acreditadas por tener lo mas avanzado en
productos / servicios / procesos.

El Benchmarking es un proceso continuo, un proceso de investigacion que proporciona
informacioén valiosa; es un proceso para aprender de otros, una busqueda pragmatica de
ideas, un trabajo que consume tiempo. Es un proceso de trabajo intenso que requiere
disciplina, una herramienta viable que proporciona informacion 1util para mejorar
practicamente cualquier actividad de negocios. Por contra el Benchmarking no es un evento
que se realiza una sola vez, ni un proceso de investigaciéon que da respuestas sencillas,
(copiar, imitar), asi como tampoco es rapido y facil, ni una moda.

(Spendolini 1997) establece como etapas del proceso de Benchmarking las siguientes:
1. Determinacion de a qué se le va a hacer Benchmarking.

2. Formacion de un equipo de Benchmarking.

3. Identificacion de socios de Benchmarking.

4. Recopilar y analizar la informacion del Benchmarking.

5. Actuar.

Su aplicacion practica es posible establecerla como se muestra en la Figura 4.

1
Determinar
aquésele
va a hacer ?

2

Formar
un equipo

El proceso
de
Benchmarking

4

Recopilar y
analizar la
informac. 3
Identificar
los socios

Figura 4:ETAPAS PROCESO BENCHMARKING
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Es recomendable que el informe del Benchmarking que deberd presentarse a la alta
direccion y sea usado para la toma de decisiones contenga las etapas siguientes:

1. Declaracion de necesidad / propositos,

2. Los clientes del proyecto
3. Necesidades del cliente
4. Equipo del proyecto

5. Proceso del equipo

6. Calendario del proyecto
7. Temas para hacer Benchmarking
8. Fuentes de informacion
9. Metodologias

10. Resultados / Resumen
11. Relatos

12. Analisis

13. Resultados

14. Orientaciones futuras

6. PROPUESTA OPERATIVA PARA EMPRESAS DE MANUFACTURA DE
ORDEN MUNDIAL

El proceso de transformacion organizacional y de decisiones plantea multiples preguntas
tales como:

(Cémo pueden introducirse nuevas estructuras organizacionales y de administracion?,
(Cémo puede utilizar la administracion los instrumentos modernos de direccion y control?,
(Puede organizarse la administracion por areas de actividad?, ;Es posible establecer una
mayor relacion entre politica de retribuciones y prestaciones de los recursos humanos?,
(Como se puede conseguir que la administracion se convierta en una administracion
dinamica que introduzca permanentemente procesos de mejora?. Estos y otros elementos
precisan de una respuesta tanto de los nuevos disefios como de la viabilidad de su
implantacion.

Hoy dia las organizaciones deberan tomar como base el desarrollo de una alta
competitividad en los mercados globales, en la que juegan un papel clave las areas de
conocimiento de la Teoria de la Calidad, Mejora Continua, Reingenieria y Benchmarking.
La alta administracion deberd impulsar su capacidad para reducir los costos unitarios, por un
lado, y generar, por otro, una fuerte capacidad de innovacién empresarial, teniendo presente
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como elementos clave de una empresa competitiva las economias de escala y de
diferenciacion.

La disminucion de costos relacionados con la organizacion y gestion interna, asi como los
relacionados con el cliente y la coordinacion externa, son la base para conseguir una
disminucion significativa en la corporacion y hacerla mas competitiva desde esta
perspectiva.

Una nueva concepcion corporativa de la organizacion debe percibirse como un conjunto de
personas (Recursos Humanos) que disponen de un sistema de valores, lo que representa la
“cultura corporativa” de los recursos humanos. Al mismo tiempo, la institucion debera
definir el espacio de valores dentro del cual considera que debe realizar su disefio
organizacional, con el fin de facilitar las bases para la generacion del “capital de
confianza”. Esto implica que hay que pasar de considerar a la instituciéon como un ente
“contractual” a una concepcion de valores que son los que generan las condiciones de una
dinamica organizacional, por un lado, y crea satisfaccion en el trabajo por el otro. La
integracion de la persona solamente se logra con la dimension corporativa de la institucion,
lo cual cumpliria con los postulados de A. Maslow y que nos llevaria al incremento de
productividad de la empresa.

ELEMENTOS BASE DE NUEVOS DISENOS OPERATIVOS.

* Existencia de una filosofia en la corporacion, de busqueda de ser una empresa de
manufactura de orden mundial, y la integracion de la persona.

* La concepcion de la organizacion en procesos y no en funciones, con la respectiva
integracion de las personas en los procesos y valorando su contribucion a los mismos.

* Incorporacion de condiciones de flexibilidad y de una rapida adaptacion al cambio.

Las empresas deben tender hacia los procesos de una alta descentralizacion, y pasar de
estructuras organizacionales rigidas, dirigirse hacia estructuras dinamicas de organizacion
orientadas a los procesos con el fin de reducir los costos de coordinacion con sus “clientes”.
Esto es posible realizarlo a través de los valores de las personas, de los correspondientes
cambios del comportamiento, por un lado, y de la tecnologia de informacion, por el otro.

La propuesta puede resumirse a través de la figura 5, en la que se muestra la estrategia de
como lograr la competitividad. En ella se consideran como elementos protagonistas los
mercados globales, el diagnostico, la Mejora Continua, la Reingenieria y, como protagonista
principal, el Benchmarking.
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Como elemento de aplicacion se tiene la empresa “w” del sector de la economia “k” que
desea verificar su nivel de competitividad. Inicialmente se diagnostica el estado de la
misma, y se recurre al Benchmarking para verificar su ubicacién en los mercados; en caso se
ser baja, se requiere elevar su competitividad, por lo que se deberd buscar una Mejora
Continua, la cual puede ser en el corto plazo (tp + i) con mejoras incrementales con un costo
modico, o bien a largo plazo en un periodo (t,) a través de la Reingenieria con costos mas
elevados que el caso anterior. En ambos casos se consulta al Benchmarking, y una vez que
se ha logrado el nivel competitivo deseado y la empresa “w” es altamente rentable, para
todo tiempo (t, + i) se debera aplicar la Mejora Continua para mantener a la empresa como
una de manufactura de orden mundial en todo tiempo.

MERCADOS
GLOBALES \

ESTADO MEJORA MEJORA
ACTUAL CONTINUA REINGENIERIA | CONTINUA
(DIAGNOSTICO)
t, to+i t, t, +i

A= v/

‘\\\. BENCHMARKING

Figura 5: ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD

CONCLUSIONES:

De lo anterior se concluye que como estrategia para mantener la empresa como una de
manufactura de orden mundial, se requiere apoyarse fuertemente en el cumplimiento de los
estandares de calidad, ISO, la aplicacion de los procesos de Mejora Continua, Reingenieria,
apoyados fuertemente en el Benchmarking como un elemento de decision para orientar la
politica operativa y lograr su alta competitividad en los mercados mundiales.
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