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Sefior Decano de ia

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad de San Carlos de Guatemala
Presente

Sefor Decano:
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stamiento de que ful objeto por parte de esa Decanatura para asesorar el trabajo de
tesis del Perito Contador Carlos Ramén Castro Roca, he procedido a revisar el tra-
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do como tesis de graduacibn prafesional del sefior Castro Roca, previo a ser investi
o como Administrador de Erpresas en el grade de Licenciada,

Aprovecho la oportunidad para suscribirme de usted como su atento y seguro
servidor,

Lic, RENE VIELMAN IINEDA
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INTRODUCC! O

E]l presente trabajo comprende un investigacion sobre
los diferentes aspectos que todo Administrador de una Em-
presa, entra a analizar en el ejercicio de su profesion,
tanto al principio de su gestidn como en el transcurso de
ésta, pues quien asume una responsabilidad de esta natura-
leza debe mantener una constante vigilancia sobre las ope-
raciones que se desarrollan en las emnresas privadas o pd-
blicas sean éstas simples o complejas. El éxito de wuna
empresa depende de los objetivos, principios y practicas
que se fijen los hombres que las controlan y dirigen; pues
el comportamiento y la competencia de sus dirigentes in-
fluyen sobre los resultados en las operaciones. Dichas
operaciones pueden clasificarse de la siguiente manera:

lo. Operaciones técnicas que comprenden la produccion,
fabricacién y transformacidn;

20. Operaciones comerciales, como compras, ventas y cam-
bios;

3o0. Operaciones financieras que comprende bdsqueda y ad -
ministracidn del capital;

ho. Operaciones de seguridad; que comprende la proteccidn
de los bienes y las personas al servicio de la empre-
sa;

50. Operaciones de Contabilidad: Inventarios, balance,
costos estadisticas y cualesquier otro estado finan -
ciero;
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6o. Operaciones Administrativas, aus compre~de 12 previ

sion, organizacién, direccién, coordinacidn y control;

Y
70. Los Recursos Humanos.

La funcién administrativa es primordial, no obstart
que no es mas que una de las seis func nes ./a a-
asegura la gerencia.

Por eso se dice que ejercer la Gerencia ec conducir
la empresa hacia su objeto tratanto de sacar el meiw.r
provecho de todos los recursos de que dispone, pero
aplicando los principios de 1a Administracidn, como: 'a
division del trabajo, la autoridad, la disciplina, la uni
dad de mando la unidad de direccién, la subordinacién de
los intereses particulares al interés general, la remune -
racién, la centralizacidn, la jerarquia, el orden, la
equidad, la estabilidad de personal, la iniciativa vy a
unidad personal.

La rea izac'on de todas us funciones y la api cacidn
de los principios de administracidn resulta dificil y en
ocasiones imposible poder llevarlos a la practica, pero si
el Administrador selecciona cuidadosamente al personal que
va a colaborar estrechamente con él, hallard un valio-
SO concurso en su Estado Mayor que le permitird tomar de-
cisiones sobre importantes cuestiones técnicas, comercia -
les, financieras y otras. Pues si bien es cierto que debe
tener una cultura general, es comprensible que no es un
técnico en cada una de las funciones antes citadas, por lo
gue un gran nimero de decisiones las basara sobre el ase-



soramiento de sus principales asistentes. No obstante lo
manifestado, se requiere como segunda condicidn que el Ad-
ministrador de una empresa, de preferencia tenga amplios
conocimientos técnicos caracteristicos de la empresa a su
cargo.

A la vez para lograr los objetivos es recomendable la
seleccion de los empleados inferiores, aplicando ta formu-
ia del orden sociai: un lugar para cada personay cada
persona en su lugar, o bien la formula: e! hombre indicado
en su lugar adecuado; ya que la capacidad esencial de los
empleados inferiores es la capacidad profesional caracte -
ristica de la empresa y la capacidad esencial de los altos
dirigentes: Gerente, Jefes de Departamento y de Seccidn,
es la capacidad administrativa de la misma. 1/

Este principio también debe wutilizarse en el orden
material, aplicando la formula: wun lugar para cada cosa y
cada cosa en su lugar pues con este ordenamiento se evita
la pérdida de los recursos fundamentales.

Con base en lo antes expuesto, se puede asegurar que
la primera condicidn que debe cumplir el Administrador de
una empresa, es ser un buen administrador, pues ias carac-
teristicas principales de una buena direccién, son casi
exclusivamente de orden administrativo y por lo tanto se
considera que cuando la previsidn, organizacién, el mando,
1/ Henri Fayol, Administracidn Industrial y General,

Herrero Hermanos Sucs. México. Pag. 141.
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ta coordinacidén y el control, se ejercen eficazmente sobre
todas las partes de la empresa, la marcha de ésta es sa-
tisfactoria.

Es tal la importancia que se le da a la funcidn admi
nistrativa, que el Ingeniero Henri Fayol, precursor de la
administracidon cientifica, al elaborar un cuadro de las
capacidades esenciales, que debe tener el administrador de
una empresa, asigna un 50 % a la capacidad administrativs
y solo 10 % a cada una de las siquientes operaciones: téc-
nicas. comercial, f'-anciera, de scgur J -3 , de contabiii
dad

N sa e ser, o plb o, o icgoviero ra-
yol considera que la capacidad administrativa del dirigen-
te debe ser de un €07 vy las dends ccpacidades del 8% cada
una.

De conformidad con esta teoria la capacidad adminis
trativa debe ser mayor que las otras cinco antes mencio
nadas y solo es superada por la capacidad técnica, en las
pequefias industrias donde se requiere un 15 % de capaci -
dad administrativa y un 40 % de capacidad técnica.



CAPITULO 1|

IMPORTANCIA DEL ANALiSiS ADMINISTRATIVO

Los administradores de las empresas, industriales,
comerciales, agricolas o de servicios, privados o estata -
a5 encargados de administrar las actividades de éstas no
d=ben esperar a que se produzcan cambios importantes en la
Administracién para hacer un analisis minucioso de la si -
tiacidén de Ja empresa bajo su direccién, pues en el
transcurso de un corto perfodo de tiempo, las organizacio-
nes que las consideramos funcionales, se vuelven |nefi -
cientes, razén por la que conviene hacer constantemente un
andlisis de Ta situacidn actual de la empresa o cuando me-
nos de un Departamento de ésta, para descubrir y descartar
practicas antieconémicas y sistemas obsoletos.

Ademds una investigacidn peribédica de ias distintas
operaciones de una empresa tiele urn efecto psicologi-
co entre el personal de ésta y produciri resultados prac -
ticos tangibles a corto plazo. Sin embargo, un estudio
analitico de las operaciones no es suficiente para que la
Administracidn pueda sentirse satisfecha pues lo aconseja-
ble es realizar un esfuerzo constante en la bisqueda de
nuevos métodos, para lograr un aumento en la preduccidn,
a un costo mas bajo; obtener un mayor volumen de ventas,

y lograr mayores beneficios para la empresa y sus trabaja-
dores.

Para lograr los objetivos citados anteriormente, no
basta con analizar tas cifras de los principales estados



financieros de la empresa, es necesario tamhién tencr a la
vista para su estudio, informes financieros e ‘nformes de
las operaciones.

Los principales informes a analizar son:

Balance Genera!

Estado de Pérdidas y Ganancias

Estado de Origen y Aplicacion dc¢ .- ursos
Informes de Cuentas por Zobrar
Estadistica de Ventas

Informes de Inventaric: ¢

Informes de Superavit.

Los informes de las cperaciones reveian o la acminis
tracion, el empleo que se ha dado a los valores o activos
y el rendimiento del perscrnal de 13 errresa, asi como ¢l
resultado de las operaciones.

Estos informes pueden scr:

Pralisis de los rendimientos brutos por linea de
produccion

Analisis de los gastos de Ventas
Analisis de los materiales directos;
Andlisis de los gastos de fabricacion;

Analisis de los gastos de administracién; v
Andlisis de los gastos financieros.

Logicamente para poder interpretar y analizar los in-
formes citados, es necesario que el Administrador tenga
conocimientos de contabilidad, finanzas, organizacién, co-
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mercializacidn, control de la produccion, ventas, publici-
dad, mercadotecnia y técnica bancaria y de seguros, ademis
de una amplia cultura general .,



CAPITULO 1]
PREPARACION DE LOS INFORMES FIﬂANCIEROS Y DE OPERACION
a) Su im ortancia.

En toda empresa la finalidad mas importante de la
contabilidad es asegurar un registro correcto y detallado
de los aumentos y disminuciones del capital y su efecto
sobre las propiedades y obligaciones. Para representar de
manera fiel la situacién econémica de la empresa de manera
que sea posible conocer periddicamente los estados de si-
tuacion y de resultados, ademds de otros datos de interés
para los administradores. Estos estados e informes no so-
lo deben ser correctos en su forma sino fundamentalmen-
te en su contenido, por ser 8ste Gltimo de la mayor impor-
tancia.

El registro de las operaciones debe ser correcto pa-
ra lo cual los asientos deben registrarse en forma integra
y verdadera, evitando hasta donde sea posible 1a omisién
de ingresos, y gque los egresos se apliquen a las cuentas
correctas segiin su naturaleza, es decir, que las cuentas
de activo no se apliquen a gastos o viceversa.

Si la contabilidad es operada en forma que pueda lle-
nar los requisitos antes expuestos: los informes financie-
ros y de operacidén que de ésta se extraen, pueden ser de
gran wutilidad para los administradores de las empresas,
siempre que al elaborarlos se tome en cuenta la capacidad
de las personas que van a interpretarlos. Por esta razdn
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€s wnwrniente confeccionar Jlos informes y estadou: antes
citados en forma condensada Y con una terminolegia simpl.,
adjuntando al expediente, los anexos o relaciones en .
cuales se detallaran la composicidén de cada uno de loe
renglones que integran dichos estados. AsT estos docurw
tos resultardn mas completos y por ende, mas ficiles
interpretar. Ademis en algunos casos los titulos de
cuentas pueden modificarse o agregaries explicaciones
tiendan a aclarar su significado.

En consecuencia los informes destinados o cjecut -
deben tener como requisitos esenciales los siguientes: . -
sean concisos, veraces, pertinentes, imparciales y que lcs
datos presentados sean recientes, pues en los informes law
cifras son de importancia relativa, ya que el punto pri
mordial para el Administrador, es saber lo que éstas sig
nifican en el momento de su presentacidn.

b) La Contabilidad como medio de direccidn de la Empresa.

Para la administracién, la Contabilidad es una herra-
mienta indispensable; es el medio por el cual se pueden
conocer las distintas operaciones clasificadas de la Em-
presa.

El éxito de 1la relacion reciproca entre todas las
unidades que forman un mecanismo que funcione perfectamen-
te acoplado dentro de la Empresa, depende de la habilidad
con que la direccidn mantenga con éxito el control ejecu -
tivo. Este control a su vez depende de la veracidad y
perfeccidon de los estados de operacidn proporcionados por
el Departamento de Contabilidad.
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Para el Administrador, la contabilidad es mucho m3s
que una simple historia de las transacciones efectuadas en
la empresa; para €l es un instrumento necesario de direc -
cidn y a la vez para tener a los directores constantemente
informados de los hechos esenciales y de los detalles del
trabajo interno de la empresa. Por esta razén se dice que
la contabilidad es el bardmetro de la Empresa.

Es indiscutible que el desarrollo de las empresas ha
sido acompafiado de un progreso semejante en la contabilj -
dad y por eso se admite como un hecho evidente que las
grandes empresas no podrian funcionar eficazmente sin la
ayuda de la contabilidad moderna. Esto no quiere decir que
que la contabilidad haya sido la causa del desarrcllio de
las empresas modernas, pero si ha sido esencial para lo -
grarlo, pues ambos han avanzado simult3neamente.

c) Lo que los Administradores deben exi r del Sistema

de Contabilidad.

El Administrador que dirige una empresa, estad teomando
constantemente decisiones con respecto al empleo de los
recursos que estdn bajo su control vy tiene que decidir
acerca de los métodos m3s eficaces para usar la maqui -
naria; de los tipos y estilos de los artfculos que se fa-
briquen; del nimero de empleados a contratarse; de los
precios a los cuales deben venderse los productos; de las
zonas de venta a establecerse; de cudndo deben solicitarse
préstamos y otras muchas cuestiones mis. Su finalidad por
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supuesto, consiste en establecer sistemas m3s econdmi -
cos para producir los artfculos con el fin de prestar e!
mejor servicio posible y obtener utilidades acordes con ]a
inversién del capital. Esto es, la funcién esencial admi
nistrativa es hallar métodos mejores y evitar pérdidas en
las operaciones. 1/

El Administrador progresista utiliza todos los datos
que puede obtener con el fin de aseaurarse de que sus jui-
cios sean correctos. Esto sucede tanto en las empresas
grandes como en las pequefias, pero la dificultad para ob-
tener los datos aumenta con el tamafio y la complejidad de
la organizacién; cuando una empresa crece, la necesidad de
un organismo encargado de reunir los datos para la admi
nistracion se hace imperativa.

Hay muchas clases de informacién que solo puede ser
suministrada por el Departamento de Contabilidad. Las mas
importantes se refieren a los detalles de los gastos. Las
cuentas deben mostrar no solo los gastos totales, sino que
deben revelar también en detalle, las causas por las cua-
les se hicieron, para que por medio de un analisis de gas-
tos, poder fijar responsabilidades por las variaciones de
los costos y si el Administrador analiza correctamente los
estados proporcionados por la contabilidad, estar3 en con-
diciones de descubrir oportunamente, las causas de perdi -
das innecesarias para corregirlas.

1/ Wisbert Frick J. Organizacioén para Pequefas Empresas.

Editorial Casanovas. Barcelona. Espafia. Pagina 220.
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Los estados financieros pueden disponerse d e for -
ma tal, que muestren las ventas y las utilidades por clase
de mercancias o servicios, para determinar cuales son los
mds lucrativos. Estos estados son mas Gtiles cuando mues-
tran tanto las ventas como los costos, en comparacidén con
las cifras de otros estados que contengan informacién ana-
loga y que se refiera a periodos anteriores. De hecho es
vosible proporcionar a la administracidn una perspectiva
asalitica completa de los hechos mas insignificantes de
operacidn, de modo que pueda tener ante s, un cuadro com-
pleto de as actividades mis recénditas de la empresa.

Tomando en cuenta que los registros de contabilidad
de las empresas modernas, proporcionan esta gama de infor-
macién con fines de control administrativo, es evidente
que toda persona con cargo ejecutivo, debiera ser capaz
de interpretar inteligentemente los estados financieros.
Los hombres de negocios que saben estudiar los informes
de contabilidad, estan mejor preparados para hacer frente
a las condictiones cambiantes con que se enfrentan actual-
mente las empresas.

d) Demanda Externa de informacién.

Adem3s de las personas que tienen a su cargo la admi-
nistracidén, hay otras personas interesadas fuera del grupo
directivo, que necesitan los estados financieros elabora-
dos par la contabilidad, como son la mayorfa de inversio-
nistas en valores que ansfan tener informes acerca de la
situacién de la empresa en que tienen invertidos sus inte-
reses. Por esa razén la mayorfa de las sociedades por
acciones de importancia, formulan balances y estados de
pérdidas y ganancias a intervalos frecuentes, en beneficio



de los inversionistas.

En nuestra legislacion es obligato io pare .odas  as
sociedades mercantiles nacionales Yy extranjeras que operan
en el pais, publicar el Balance General elaborado al cie-
rre del ejercicio, en el diario oficial, Articuis 380 del
Codigo de Comercio.

La contabilidad desempefia otro papel importance  como
es el de servir para computar el impuesto sobre '. ----
Yy otros impuestos a que estin afectas las empresas

e) Todos los Administradores necesitan conocimienrt . s

contables.

En la organizacién funcional de 1a empresa., la  cor
tabilidad se constituye en uno de los departamentos mas
importantes, bajo el control de uno de los principales
funcionarios ejecutivos. El  Contador en Jefe ocupa, si
las responsabilidades 1o justifican, un puesto coordina-
dor, con los jefes de los departamentos de produccidn y
ventas, asi como con todos los jefes que hacen uso de g
contabilidad en forma constante.

El Jefe de cualquier Departamento de una empresa tje-
ne necesidad de analizar los datos y las cifras relativas
a la parte que le corresponde de las actividades de la em-
presa y no puede esperar hacer la interpretacién de los
estados financieros que le son preparados, a menos que co-
nozca algo de la mecanica y técnica contables., Sin embar-
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go este hecho lo pasan por alto algunas veces funcionarios
que creen que la contabilidad es un campo aparte que care-
ce de importancia para ellos. Al asumir tal actitud, el
el ejecutivo de la empresa se priva a sT mismo del uso de
la herramienta m3s Gtil de una buena administracidn, pues
los datos contables se preparan principaimente para ejer -
cer control y si la persona para quien se formulan los es-
tados financieros, es incapaz de aprovecharlios por falta
de conocimientos, la empresa sufre una doble pérdida, ya
que pierde lo invertido en mantener un sistema adecuado de
contabilidad y pierde también la utilidad de su uso apro -
piado, por la falta de normas constructivas de administra-
cidn, basados en los datos importantes que figuran en los
resimenes de contabil:idad

Sucede a veces que una empresa aparentemente se en -
cuentra en situacién muy préspera en vista del incremento
de sus ventas, pero por medio de un an3lisis minucioso de
ios estados, se puede descubrir que estd en una situazidn
financiera precaria, pues es posible por ejemplo que el
costo en relacién con las ventas, esté aumentando y como
consecuencia se esté reduciendo el margen de utilidad. Es-
te hecho puede no ser apreciado por el Jefe de Ventas o el
de fabricaci6n a menos que estén capacitados para inter
pretar 1a informacién proporcionada en los estados finan -
cieros,

Los fdministradores que solo poseen conocimientns suy-
perficiales de contabilidad Y no tiene experiencia en |n-
terpretar los estados financieros, estan en situacién des-
ventajosa a causa de su incapacidad para ver mas all3d de
los registros y para darse cuenta de todo cuanto de ellos
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se deduce. Ademas pueden engafarse, si interpretan los es

tados cifiéndose demasiado a las cifras muertas, o si acep-
tan como buenas las interpretaciones expuestas por otras

personas.

f) Mision de la Contabilidad tioderna.

La concepcidn moderna de la contabilidad parte de la
base de que aquélla es un &ragano auxiliar de la Direccién
de la Empresa y como tal ha de ayudar a la Direccion, es
pecialmente en su tarea de programacién, organizacién

control del trabajo, ademds de protegerla de posibles pér-
didas.

«» pues condicion primordial para consequir una labor
eficaz en la contabilidad, tener una visién clara de los
problemas de la direccién. Se puede considerar moderna la
contabilidad de una Empresa, cuando es posible contestar
afirmativamente a las siquientes preguntas -

lo. Facilita la informacidn necesaria cara " ar la poli-
tica de la empresa, proporcionando bases para la es
tructuracidn de planes para el futuro, al aprovechar
las experiencias del pasado?

20. Hace posible establecer un plan unitario de trabajo
dentro de la empresa para un futuro préximo? .

3o. Facilita a todos los departamentos de la empresa los
medios de control necesarios para cumplir con su co -
metido dentro de 'a erpresa?

bo. Facilita a 1a empresa como tal y a sus capitalistas

Yy acreedores la necesaria proteccién en 1a operacion,
custodia o inversidn de su patrimonio?
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gq) Informacion que facilita la Contabilidad Moderna.

Una contabilidad bien estructurada puede facilitar
los datos para cada uno de los puntos anteriormente expre-
sados, pero es necesario que todo Administrador que desee
una contabilidad informativa averigue cuidadosamente pri -
mero cudles son las informaciones que necesitan los 6rga-
nos de control de la empresa, tanto los mas elevados como
los subordinados, para poder realizar eficientemente su
misidon. Las decisiones y medidas que tomen los Jefes de
los diferentes departamentos seran eficaces si se basan en
informacion exacta. También se debe determinar el conteni -
do de estos informes y la fecha en que han de ser presen -
tados, pues los informes para que sean verdaderamente Gti-
les han de ser fidedignos, pertinentes, consistentes, opor-
tunos y deben elaborarse a un costo soportable. Los in -
formes recibidos con retraso suelen ser indtiles para los
efectos de control.

Ndemds cabe recomendar a la Administracidn de la Em -
presa que con el objeto de averiguar cuales son los puntos
débiles de la Contabilidad puede formular las siguientes
preguntas al Jefe del Departamento de Contabilidad:

lo. Se hace mensualmente el balance de comprobacion?
20 Sc determinan mensualmente los beneficios obtenidos ?

30. Se hace una relacién diaria de cobros Yy pagos por
distintos conceptos?

bo. Se practica corte de caJa y arqueo de valores diaria-
mente?

WHIVEESIDA T 00 CAN CARLOS PE o TEMALA
[ihiateca Central

o C\:\;Il,ﬂ' ol Tag's



5o. Se iace une cl.acidn L oaria del lolal oL vEeNT. 3, ¢ a
sificandolas por articulos o por zonas geografica:z, o
bien ambos, comparindolos con periodos anteriores!

6o. Se hace al menos un estado semana! de compras,
sificadndolas seqiin las mercancias adauiridas?

70. Se hace un estado mensual de cu. fas par cobrar atra-
sadas?
Lo, Se hace un -<*ade mensugl ge pérdidas v seranc

%0. Se hace mensualmente un estado de los gas..s, di
dos por servicios o clasificados de otra forma, com-

parandolo con el perinde anterior?

100. Se hace semanal o mensualimente un estado de los © .y -
dos que se necesitardn para e) periodo préximo?

11o. Se hace cada semana un estado de los fondos a recibir?
120. Se revisan los documentos previamente a su pago?

Las respuestas de estas preguntas permitiran al Admi-
nistrador comparar su Empresa con otras Empresas simila-
res, determinar que estd funcionando en forma normal y de-
ducir de esta comparacidn, conclusiones gue no dejardn de
ser Utiles para su gestién.
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CAPITULO 111

LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION

a) Su Importancia.

En una Empresa la produccidn comprende no sélo el
proceso de fabricacidn, sino también a las personas que se
emplean en el traslado de 1Jlos bienes de las fabricas y
los hogares de los consumidores donde son dtiles, es decir
las actividades de transporte, almacenamiento, ventas al
por mayor y al por menor. El volumen de la produccién de-
pende principalmente de la cantidad y calidad de las mate-
rias primas que se compran; del equipo y su mantenimiento,
asi como del grado de conocimientos técnicos del personal
y ademds de la calidad de la organizacién polftica y eco -
ndmica donde se desarrolla la produccién. 1/

Los cambios relevantes en el nivel de la produccidn
pueden lograrse alterando uno o varios de estos elementos
Yy por esa razon los Administradores se enfrentan con dos
problemas fundamentales, los cuales son:

a) Qué combinacidn de recursos debe emplearse para pro -
ducir eficientemente; vy

b) Qué cantidad de mercancias debe producirse.

1/ Arthur Seldon y F. G. Pennance. Diccionario Econdmico.
Ediciones Oikos-tun, S.A. Barcelana. Pag. 445.
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Si estos problemas ro son resueltos inteligentemente
la produccidn puede resultar derrochadora en recursos vy
con excedentes no deseados en alaunos bienes Yy escascoes
en otros bienes o servicios.

Es obligacién del Administrador evitar por todos los
medios a su alcance el fracaso y al resolver los problemas
planteados, debe emplear procedimientos técnicos como la
"Programacidn Lineal', que permite tomar decisiones basa -
das en consideraciones tedricas y practicas que proporcio-
nan elementos cuantitativos suficientes para suponer que
la decision tomada, es precisarente 13 adecuada ¢ cuando
menos figura entre las mejores

El Administrador debe aralizar «  las uridade de or-
ganizacién, los procedimientos que se estan empleando en
la produccién de bienes y servicios estan dando soluciones
optimas y en caso de no ser as’, para lograrlo puede er-
plear el sistema recomendabable que consiste en analizar
primero el trabajo que se est3 haciendo, con todas las ac-
tividades de que se compone, para después asignar el tra-
bajo a personal calificado y delegarle la autoridad nece -
saria. La organizacién como la mayorTa del trabajo ad -
ministrativo, exige que se tomen en cuenta muchos factores
Y por esa razon, es necesario hacer un arreglo tentativo
seguido de una revisidn y de las adaptaciones que se juz -
guen necesarias, en vista de los nuevos factores importan-
tes que se tomen en cuenta. Este procedimiento es practi-
camente un vaivén interminable que siempre busca una solu-
cion éptima, y ésto no tiene limite.

tn las labores de producc’on, un Administrador podria
empezar su organizac:on por 2 ~erconmgl - el

Jar de trg
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bajo, pero lo mas 1dgico es comenzar por el trabajo que se
va a realizar.

La preparacién del trabajo y de la produccidn es una
de las funciones mas importantes, pero desgraciadamente un
gran nimero de empresas hacen caso omiso de dicha prepara-
cidn y este abandono es una de las causas principales del
despilfarro en las empresas industriales.

El Administrador, para establecer si en su empresa se
estd trabajando sin despilfarro de materiales y mano de
obra, debe hacer las siguientes preguntas al Jefe del De -

partamento de Produccidn:

lo. Existe la funcidn de la preparacidn del trabajo a
realizar?

20. En caso afirmativo, lestd centralizada?

3o. Se lleva un cuadro al dfa de la utilizacién de los
materiales de su departamento?

bo. Se tiene un programa con prevision de las ventas y de
la produccidn?

50. Existen disefios referentes a todos los productos que
se elaboran en su departamento?

6o. Existen listas del material que se necesita?

70. Existe un sistema estindar de ejecucién para fijar
planes de trabajo?



_18_

8o. Existen instrucciones escr tas para cada uperacidn
actividad?

90. Existen estados indicando el material dispci ¢~
b) Importancia de la com ra de materias primas.

La Economia en la produccidén y en el funcionamiento
depende de que Tos materiales adecuados estén disponibles
en el momento apropiado y en el lugar preciso. Si no se
satisfacen estas condiciones fundamentales puede causar
serias demoras y a la vez gastos excesivos que influyen en
el costo de los productos. La importancia de obtener 1os
materiales se ejemplifica por el hecho de que los mater;z
les en la produccidn son un elemento de conexién comin er-
tre las empresas, ya que el producto terminado de una eim-
presa, suele ser la materia prima para otra; el producio
de ésta es a su vez materia prima para una tercera; y asi
sucesivamente. Estas operaciones sucesivas cambian la
forma, la utilidad, y el valor del material, y es por este
medio como hay conexidn entre las diversas empresas y de
esta interconexidn depende la existencia de cada una de
ellas.

La adguisicion juiciosa de materiales puede lograr
ahorros muy atractivos. Asi por ejemplo, un ahorro del
102 en la compra pudiera dar como resultado ganancias
equivalentes a un 20% de aumento, en el margen entre las
ventas y el costo de materiales y mano de obra, o un in -
cremento de 20% en las ventas, como se demuestra en el si-
gJiente ejemplo: 17.

1/ George R. Terry. Principios de Administracién. £di-
torial Continental S.A. México. Pag. 712.
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A B C
Q.

Costo de materiales 40 000=40% 36 000=36% 48 000=40%
Costo mano de obra 40 000=40% 4O 000=40% 48 000=40%
Margen de Utilidad 20 000=20% 24 000=24% 24 000=20%

TOTAL: 100 000=100% 100 000=IOO%—TZO 000=100%

Queda demostrado que si obtenemos materiales a pre -
cios bajos sin sacrificar la calidad, podemos incrementar
el porcentaje del margen de utilidad, caso B, y cuando su-
be el precio caso C tenemos que vender una mayor cantidad
para obtener un margen de utilidad igual al caso A.

La planificacion para los materiales de produccién
para debe tratarse bajo los aspectos de CANTIDAD, TIEMPO Y LU -
GAR DE ENTREGA, ademds de las normas y procedimientos em -
pleados en el manejo de éstos. Ldgicamente la planifica -
cion se relaciona con las cantidades de materiales que se
necesitan, cudndo, donde y cémo, y de qué manera se mane -
jan las actividades relacionadas con los materiales.

c) Cantidad.

La cantidad de materiales que debe procurarse una em-
presa, se debe basar en el programa de operaciones, en las
costumbres generales de dicha empresa, en las condiciones
del mercado, en los cdlculos sobre futuros mercados, en la
tendencia general de los precios y en los precios de de-
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terminado material que se piense adquirir.

Suele suceder que algunas empresas compran exccsivas can -
tidades que congelan demasiado su capital y por el contra-
rio otras compran exiguas cantidades, que les ocasioran
serias interrupciones y demoras en el trabajo.

Para no incurrir en estos errores, es conveniente
mantener un inventario equilibrado y para el efecto el De-
partamento de Almacenamiento debe llevar cuenta de cada
articulo y procurar tener una existencia equilibrada, es
decir, la cantidad apropiada de cada artfculo (sin exceso
ni escasez) y un minimo para cada articulo y a medida que
se usa un material, el inventario perpetuo muestra que s
existéncia va disminuyendo hasta llegar a lo que se llara
'punto de reabastecer'' que es el momento de hacer un pedi
do para que cuando se reciba el material, la existencia se
aproxime al minimo. De esta manera el reabastecimiento
hace subir al nivel miximo la existencia del articulo.

d)  Tiempo y Lugar de Entre a.

La previsicn es un factor de importancia al comprar
los materiales, es por esa razdon que un buen Jefe de Pro -
duccion debe hacer sus planes tomando en cuenta las con
tingencias que pueden interferir con el tiempo y el lugar
deseados para la entrega de los materiales y a la vez de
jar suficiente margen para posibles demoras en la manufac-
tura, las dificultades de transportes, las huelgas, el lu-
gar del proveedor v el jugar dcl destino de los materiales.

Al hacer pianes concernientes a la adquisicidn de ma-
teriales, es conveniente concretar en el pedido, la fecha
de entrega, el lugar de entrega CIF 0 FOB y la clausula -

de la sancion en caso de que el proveedor no cumpla con o
pactado.
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e) Politica para la Compra de Materiales.

La principal actividad de la Administracion de mate -
riaies consiste en establecer politicas o normas fundamen-
tales y entre estas las mas comunes son las referentes a
compras en el mercado, compras especulativas, reciprocidad
y nimero de proveedores. Seguir la politica de compras en
el mercado quiere decir hacerlo de acuerdo a las condicio-
nes del mercado actual y futuro, aprovechando las fluctua-
ciones de precios, pero esos factores deben siempre estar
supeditados a lo que realmente necesita la empresa. Para
que el Administrador cuente con los informes necesarios
para poder decidir sobre las compras, debe recibir infor-
macidn proveniente de instituciones del Estado, com la
Direccion General de Estadistica, Banco de Guatemala, etc.

Otra politica de compras es la especulativa, que con-
siste en compras mayores de las que necesita la empresa,
pero a precios muy favorables, de tal manera que se puede
revender en el futuro parte del material con un margen
adicional de utilidad, pero como en toda especulacién se
corre el riesgo de perder si los precios bajan. Las com -
pras especulativas siempre exceden a las compras en el
mercado, ya que se compra mas de lo que realmente se ne -
cesita.

La politica que se refiere al nimero de proveedores
de materiales, es dificil de establecer por las siguientes
razones:

lo. Se critica como de un pobre criterio por basarse ini-
camente en los precios y mads alin cuando siempre se
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30.

Tavorece ai mejor postor; esta politica da :cnis  res

sultado final que los demds proveedores se nieguen a
hacer ofertas, pues se van convenciendo de que a pe -
sar de mandar ofertas nunca se les adjudica una com -
pra o pedido. En esta forma se anulan las ventajas
que puede ofrecer la competencia;

Algunas empresas han encontrado favorable D.Gree o
de diversas fuentes para determinaco materiai, pero
esta norma da lugar a las preguntas practicas de: c5-
mo escoger un buen proveedor? Debe dividirse cada
pedido entre ellos? Deben dividirse las c~moras
material entre los proveedores; v

La politica de reprocidad en lo que concicrre - aa.
riales, significa que una empresa compre sus materia-
les a proveedores que a su vez estén comprandole -
puedan comprar en el futuro, sus productos. Esta «-
una especie de convenio de que ''yo te compro si tu -«
compras''. A esta politica se oponen quienes alecz
que: la actividad del departamento de compras se '
mita y menoscaba su importancia; reduce la posibil’
dad de que otros proveedores se conviertan en nuevos
compradores y asi aumente la demanda y ademds que no
se estimula la competencia de precios entre proveedo-
res.

VENTAJAS :

No obstante ia critica que se hace a esta norma o po-

'as siauientes:
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lo. La politica de la mejor oferta en la compra de mate -
riales, tiene la ventaja de que permite la partici -
pacion por igual de todos los proveedores aprobados;

20. La norma de proveerse de diversas fuentes, tiene ar -
gumentos en favor como: de que se estimula la compe-
tencia; se asegura el abastecimiento constante, redu-
ciendo el efecto de las huelgas, inundaciones e in-
cendios; y el programa de adquisiciones se finca so -
bre una base mas amplia; y

30. La reciprocidad como politica de la Administracién
también tiene argumentos en favor como: que se estre-
chan las mutuas relaciones entre empresas; hay un po-
sible aumento en las ventas de ambas; se aseguran los
negocios de una y otra parte; y el procedimiento de
adquisicion se simplifica.

f) Procedimientos de Compras.

El procedimiento empieza con una requisicién de com -
Pra ya sea de una persona autorizada de la empresa o del
departamento de Almacenes o de la unidad encargada del
Control de Existencias. Las requisiciones del personal
autorizado por lo general incluye casi siempre artficulos
que no se compran regularmente, como: herramientas
articulos de mantenimiento, equipo de oficina y otros ma-
teriales, mientras que las requisiciones de los almace -
nes, comprenden comdnmente articulos que la empresa nece-
sita con regularidad.

Obtenida la autorizacidén para una compra, el siguien-
te paso es obtener precios . rechas de entrega de los pro-



veedores.

Esto se puede hacer entrevistando a 10s vende

dores, solicitando informacion telefénicamente o enviando-

le requisiciones por escrito en forma de solicitud de co

tizacion.

paran y se escoge al proveedor y para el efecto

tomar en cuenta los siguientes

bajo; si urge el articulo predominard la fecha de

factores:

mas inmediata y si el factor calidad predomina

otros.

Al encontrarse a mano las cotizaciones, se cci-
se puedve
el precio m:

entrege

sobre lcs

Adjudicada ta compra, se notifica al proveedor favo
recido mandandole una copia de la orden de compra donde s:

hace constar la cantidad y valor de los articulos, asi co

mo fecha y lugar de entregs

La Administracion de la Empresa,

su departamento de

para establecer si

compras estd siguiendo una politica

adecuada a la naturaleza de ésta, puede formularle al Je
te de dicho departamento las siguientes preguntas:

1 Todas tas compnras ccn ~fectuadas por un serv .

.cial

. Los mater "5 ey ~c

et Lo

50 Se lleva AR

stadas St

= Parne ™

ticule

5o ~ tienen

e Se A

San o su recepciin’

permarente en el

L€ N

devoiuciones

MmO =

para cada
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6o. Se lleva un archivo clasificado del movimiento de
compras de materiales que facilite su consulta?

g) Desarrollo del Producto: Sim lificacién, Diversifi -
cacidn Estandarizacion.
La Simplificacion.

La simplificacion industrial implica esencialmente la
eliminacidén de las 1ineas de productos extrafios para redu-
cir el campo de sus modelos y tamafios. La simplificacién
también abarca la eliminacion de materias primas extradas,
empleadas en la fabricacidon de estos productos y de manera
similar tiende a disminuir la complejidad de los métodos
de fabricacion.

Cuando el producto esti clasificado como mercancia de
produccion o de capital, 1o conveniente es un menor nimero
de tipos y de tamafios, pues el pGblico suele comprar las
mercancias de produccién, en relacidn con su rendimiento ¥y
su economia de operacidn y de compra.

La Diversificacion.

La diversificacidn es lo contrario de la simplifica -
cion, ya que comprende la adicién de )ineas de productos
de tipos y tamafios variados. Ademas afecta los materiales
basicos y los métodos de fabricacién al aumentar su com-
plejidad. La diversificacion es beneficiosa cuando se
producen bienes de consumo, ya que el consumidor atrajdo
por la publicidad con fines de promocién, se interesa mas
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la ornamentacion dei producto, que en su rendimiento. Ade-

mds cuando el producto de una industria tiene un alto gra-
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ra fines generales que sacrifican la productividad a
la flexibilidad.

Simplifica los problemas de superintendencia y de
planeacion de la produccidn;

Permite 1a especializacion en las tareas del trabajo
al simplificarlas;

Como consecuencia de lo anterior, resulta mds facil
el entrenamiento de los empleados y se obtiene una
mayor habilidad para el trabajo; vy

Costos mas bajos de mano de obra.

La diversificacion tiene las siguientes ventajas
principales:

Las que se derivan de contar con una lTnea de produc-

tos mas variada;

Cuando el atractivo de las ventas es extremadamente
importante, una mayor variedad de productos puede sa-
tisfacer mejor las necesidades individuales de cada
consumidor;

La diversificacidn de los productos disminuye los pe-
ligros que presentan los cambios de la demanda; y

Si se reduce la demanda de un producto determinado,
la empresa que fabrica una variedad de productos
queda menos afectada que la empresa que se especiali-
za en un solo producto.
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La diversificaciaon afe~ta de una marers o recte T
funcidn de produceidn.

Por esa razdr una direccion nieiigente ances de ae
cidirse por la diversificacidon de sus lineas de productc
debe hacerse ‘as sigui.~toc preguntas c<otre o) product .
propuestio:

ts posible tilizar lo. sistemas de venta: y canales
ge distribuc.:én estzriesidos?

2. Pueden .tilizarse oc medios de fabricaucién  con que
se cuenta?

3. Pueden utilizarse 5 ELNICDS v osunet <t agentes

U se cuenrz)
2eequ St ©oproducce

w00 L. D Que e LONTEslac:ion o todas o o« <
n2vo 4 de estas preguntas sea afirmativa, procederd  urs
direccidn inteligente a favcrecer una politica de divers:

~al 1Y

Ystandarizscion indusir .

|

Normas Industrialeg_

Una norma o un patrén es esenciaimente un criterio de
medida, la calidad, de funcionamiento o de practica esta -
blecido por la costumbre, por el consentimiento o por la
autoridad y que se usa como base de comparacidn durante un
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cierto periodo de tiempo. La fijacidn de normas o patro -
nes y la coordinacion de los factores industriales para
que los mantengan durante el tiempo en que resultan efi -
cientes, recibe el nombre de "Mormalizacién o Standariza -
cion industrial'.

Las Normas Industriales pueden ser técnicas o de ope=-
racion. Una norma técnica es aquella que supone elemen -
tos técnicos o de ingenierfa y normalmente especifica qué
y como. Una norma de operacidn trata del elemento humano
y especifica quién, cudndo y porque; algunas normas son
una combinacidon de ambos tipos ya que incorporan elementos
técnicos y humanos.

J)  Alcance de las Normas Industriales.

El alcance de éstas es muy amplio, va que pueden re-
tacionarse con cualquier actividad de operacidon de una em-
presa. Sin embargo, las normas mids corrientes son las re-
lacionadas con los productos, con la Ingenieria de diseifio,
con los materiales, con las cantidades y con los procesos
industriales.

Las normas de los productos se establecen frecuente -
mente para regular la forma, el tamafno, la calidad y el
funcionamiento de un producto en particular o de una |Tnea
de productos.

En general puede decirse que las normas de productos
equivalen esencialmente a una serie de compromisos entre
los deseos de los consumidores y las restricciones de los
métodos de fabricacién Y que la normalizacién de los pro -
ductos protege y beneficia al consumidor al asegurarle ar-
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ticulos que <on ntercamtiables, uniformes

-
a
a
Q.

~

funcionamiento, vy we precio mas bajo.

Como un stardard es una un dad de comparac o aomen
taneamente aceptada, como una finalidad a perseguir y para
establecerlo es necesario una investigacion minucicsa
y cientifica; l6gicamente para conseguirlo el Administr-
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CAPITULO IV
LA ADMINISTRACION DE LAS VENTAS
a) Exposicion General.

El arte moderno de vender, se le designa ahora con el
neologismo de '"Mercadotecnia', que incluye todas las acti-
vidades cominmente !lamadas 'Vender' o '"Distribuir' y to-
dos los esfuerzos necesarios para satisfacer tanto las ne-
cesidades del vendedor, como los deseos del comprador. Es
algo tan extenso que abarca a casi todas las empresas vy
concierne a casi todos los administraderes; por lo que es
de vital importancia.

Para recalcar la importancia de la mercadotecnia,
basta recordar que un funcionario de la United States Cor-
poration, dijo: 'Yo preferiria ser duefio de un mercado
que serlo de una fabrica"." 1/. Efectivamente resulta re-
lativamente fdcil adquirir y mantener la posesién de una
fabrica, pero la posesién de un mercado es otra cosa. La
verdad es que un mercado es servido en lugar de ser posef-
do, y para servir adecuadamente un mercado, el ejecutivo
de la mercadotecnia debe conocer las caracterfsticas de
las personas que constituyen ese mercado, como: Sus nece-
sidades y deseos, su poder adquisitivo, sus costumbres y
hasta sus pensamientos. Ademis debe mantenerse aler-
ta respecto a las actividades de sus competidores, los
1/ Tously Clark, Principios de M;;z;agfecnia, Edi torial

UTEHA, México. Pag. 1.
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productos que venden y los precios d  cencg. Tn «NSeCcugn=
cia, el proceso de mercadotecnia comprende aspectos fisi
Cos Y mentales: fisicos porque las mercancias deben
transportarse a los lugares donde se requieren y en el mo
mento en que son necesitados; y mentales porque los verc-
dores deben saber 1o que los compradores quieren y és
tos deben saber 1o que estd a la venta. En paises subde
sarrollados como el nuestro, la mercadotecnia es la parte
menos desarrollada de la economia Yy como resultado estos
paises estan imposibilitados de hacer usn  eficiente de
SUS recursos.

b) Importancia de 1a Mercadotecnia

En cualquier época, 1a produccicr «- g ai cacale 50'5
es posible cuando se logra vender en esa misma escala.
Como consecuencia es necesario encontrar grandes mercados,
darles servicio y satisfacerlos para que pueda existir una
produccidn en grande, Ya que la produccidn en masa y las
ventas en masa, son interdependientes pues una no puede
existir sin la otra.

La importancia de I3 mercadotecnia tanbién radica =n
que reta a los empresarios a solucionar el gran problema
de distribuir econdmicamente los productos y servicios pa-
ra estimular la demanda Y encontrar las personas que nece-
sitan los productos o servicios a precios que estén dis -
puestos a pagar. Para satisfacer las necesidades funda-
mentales, 1la mercadotecnia usa las formas de: nuevas
ideas, nuevos métodos Y nuevos productos. Se ha comproba-
do que en Estados Unidos, aproximadamente e] 50%2 de  cada
délar que se gasta en mercancias, representan ""costos de
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mercadotecnia'. De manera que el costo de llevar las mer-
cancias del productor al consumidor, es mas o menos igual,
al costo original de produccién. Esto se debe al gran na-
mero de organizaciones y personas que intervienen en ella,
como los mayoristas, los transportistas, ensambladores,
financieros vy los detallistas, asi como otras industrias
de servicio dedicadas a la mercadotecnia (oficinas de in-
vestigacion mercadoldgica) y las que se ocupan en-el alma-
cenamiento y las comunicaciones 2/.

c) Metodolo 7a de la Mercadotecnia.

A Ta mercadotecnia le concierne principaimente los
cambios de pertenencia y las actividades necesarias para
llevarlos a cabo, y por esa razon su objetivo fundamental
es- poner la mercancia en manos de los consumidores- y para
lograr este objetivo en un doble flujo, es necesario efec-
tuar muchas actividades, siendo las mas importantes de las
designadas con el nombre de "funciones de mercadotécnica'';
estas son: Funciones de intercambio: ventas y compras,
funciones de suministro fisico: transporte y almacena-
miento; y funciones de facilitacidn: financiamiento, se-
guros, informacién del mercado (compiiacién, comunicacidn-
e interpretacidn) y estandarizacién.

d) Sistemas  Funciones.

La mercadotecnia puede estudiarse analizando sus di-
ferentes actividades:

2/ George R. Terry. Principios de Administracién, €di-
torial Continental S.A. Pag. 747.



a) El sistema histdrico que se basa en los acontecimi r

tos y tendencias, ar”~ e VoL ocarone: - fos
cambio: .
b) El institucional, en ei que se considera i4 Lo

tecnia desde el punto de vista de una institucion
ventas, es decir, fabricante, mayorista o rirt=

El de las mercaderias, que estudia el prot
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estudiar todos estos aspectos de su trabajo, pero espe-
cialmente el funcional porque en éste se identifican y se
ponen de relieve las diversas actividades que deben admi
nistrarse, la importancia relativa de cada una de los pro
blemas especificos, asi come el personal responsable de a
respectiva actividad.

e) Objetivos.

El objetivo de ia mercadotecnia se puede explicar
soncisamente como: la forma de lograr una cantidad satis-
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factoria de ventas a un costo razonable y que la forma, el
tiempo y el lugar en que se hagan las ventas satisfaga por
completo los deseos del consumidor. En conclusién el ob -
jetivo de la mercadotecnia viene a ser una meta que se de-
termina mutuamente porque han de cumplirse a la vez los
deseos del productor y los del consumidor. Para lograr el
objetivo de la Administracién de Ventas, se requieren por
lo general numerosas actividades como: determinar las po-
liticas de ventas, el anilisis de la funcion de ventas, el
aprovechamiento de la investigacidn del mercado, el per-
feccionamiento de procedimientos de ventas, el estable-
cimiento de la estructura orgdnica de ventas, el adiestra-
miento y estimuto del personal de ventas, el empleo de es-
fuerzos adecuados para fomentar las ventas y ta utiliza -
cion eficaz de la publicidad.

f) Canales de Distribucidn.

E! vocablo distribucién se usa generalmente como si -
nénimo de mercadotecnia o de 'canal de distribucién". Co-
mo resulta dificil o imposible para los productores y con-
sumidores, hacer contacto directo entre ellos en el inter-
cambio de mercancias, los corredores se han convertido en
intermediarios entre éstos, estableciendo bajo su propio
control, agencias altamente especializadas para efectuar
las operaciones mercadotécnicas y las combinaciones que
usan depende de la naturaleza del producto, las condicio-
de la demanda, la oferta y el desarrollo de técnicas co -
merciales. Un canal de distribucidn es el camino que se
toma para la transferencia del titulo de propiedad de un
producto,



g) El Jefe del Departamento de Mercadotecnia.

Pesde el punto de vista administrativo, ias funciores
ayudan a analizar y sefialar el problema fundamental gue
hay que resolver y la labor de un Jefe de Mercadotecnia
consiste en ver que todas estas funciones de su ramo se
desempefien satisfactoriamente y con el minimo de tiempo,
esfuerzo y costo, utilizando fundamentalmente los mismos
medios que los otros jefes, es decir mediante las cuatrec
funciones administrativas fundamentales: planificacidén, or
ganizacion, ejecucidén y control. Tienen que hacerse pla -
nes que fijen objetivos, precisen las politicas y los pro-
cedimientos, asi como quién debe encargarse de cada acti -
vidad y con qué autoridad. El personal de mercadotecnia
como cualquier otro requiere ejecucion y esta funcidn ad -
ministrativa es importantisima porque mucho del trabajo de
mercadotecnia es de persona a persona y cosas tales como
la personalidad, la clara comunicacién, la disciplina im-
parcial, el entusiasmo y la actitud positiva, son esencia-
les para lograr los mas altos rendimientos. También es ne-
cesario el control de las actividades, porque en un tra-

bajo tan importante, tan variado y tan complejo como la
mercadotecnia, es indispensable que el jefe de departamen-
to establezca los medios adecuados para consequir gue lo

Gue se intenta, se realice.

Como consecuencia de las numerosas condiciones pro-
pias de la mercadotecnia, el trabajo en este departamento
se complica debido a que generalmente no todos los produc-
tos de una empresa son iguales, pues existe una familia de
productos y cada grupo de éstos suele tener problemas dis-
tintos. Ademads ri. siempre son uniformes las caracteristi-
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cas de los mercados, pues por 1o general difieren mucho de
una region a otra y la competencia también varia de un
productor a otro y de una a otra zona. Por lo antes ex-
puesto, hay que tener presente también que cada mercado es
sumamente variable, de acuerdo con diversos factores que
influyen sobre ta demanda, la oferta, el precio, la pre -
sentaci6n del producto, su uso y la posibilidad de conse -
guirlo.

Como la Administracidon de las ventas es una rama de
ia actividad que a menudo esta mal organizada en las em-
presas y no hace mucho tiempo que era adminitida la no su-
jecion de ésta al andlisis cientifico se comprobé que en
numerosas y présperas empresas existen todavia el despil -
farro en las ventas, en proporciones mayores que en la pro-
duccion.

El Gerente General para establecer si en su empresa
el Departamento de Ventas o de mercadotecnia est3 traba-
Jando cientificamente y sin derrochar tiempo y esfuerzos,
puede hacer el siguiente anilisis:

lo Hay un Jefe de Ventas?

20. Se tiene un analista de precios para todos los pro -
ductos?

30  Se lleva un registro por escrito de todos los
que se pueden hacer de los productos?

ho. Se han efectuado estudios de nuestra participacidn en
el mercado?
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Se ha establec’'do urna 6 wmula estandar para remunerar
a los Vendedores?

Se tienen métodos de venla standar zados?
Se ha elaborado un manual de Ventas’

Los Vendedores son sometidos a un fodo de ontre-..-

Mmo2nto ntensivo?

se preveen las ventas, estableciendo cifras segun Tos

Vendedores y las zonas de ventas (Cuotas de Ventas
Se comparan las ventas previstas con las realizadas’

Se tiene una lista de las ventas fallidas de sus
causas probables?

La publicidad es adecuada al producte y al consumidor?

Se registran en listas las reclamaciones y se clasi -
fican adecuadamente?
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CAPITULO V

ADMINISTRACION FINANCIERA

Exposicion General.

Las finanzas pueden definirse brevemente como !a
ciencia del dinero, ya que son muy pocas las actividades
numanas que en la actualidad no tienen un aspecto mo-
netario. El artista, el hombre de ciencia y el hombre de
Empresa, tienen que hacer cdlculos monetarios pues desde
el momento en que se nace hasta el instante de su muerte,
y aln después de ella, el hombre se ve envueito en un tor-
bellino de relaciones de caracter pecunario, que conside-
radas en su conjunto, constituyen en el sentido mis am-
plio, el campo de las finanzas. Esto significa que el di-
nero ha llegado a ser el denominador comin de todas las
operaciones mercantiles; ya se trate de la produccién de
mercaderias, de su transporte, almacenamiento o su venta,
la operacion se realiza en funcidn de dinero y la Conta -
bilidad es simplemente un método de registrar en forma
apropiada, el lado pecuniario de todas esas operaciones 1/.

En los paises civilizados solo en época de guerras se
realizan negocios a base de trueque; esto es, el intercam-
bio directo de articulos; pero en tiempo normal ya ni el
dinero (metilico y billetes) es el medio de cambio absolu-

1/ Julis 1. Bagen. Financiamientos Mercantiles. Editorial
Acrdpolis. México. Pag. 1.



to, pues ia mayor parte de iransacciones se realizan por
medio de cheques, pagarés, letras de cambio y otras formas
de crédito, constituyendo todos nstrumenios para efe
ruar operaciones financ eras.

En conclusion, las nanzas -cn una rama ndispens:
ble de la actividad econdmica y de importancia vital
muchas actividades administrativas porque se necesita di
nero para comprar terrenos, edificios, materia prima, re-
puestos y para pagar salarios, servicios, asi como pars
financiar las ventas otorgando créditos prudentemente .
los mayoristas y detallistas y a consumidores. Sin finan
zas no es posible satisfacer todas estas necesidades esen-
ciales y como consecuencia su administracidn es trascen-
dental para todas las empresas, sean éstas, grandes, me -
dianas o pequehas. Por lo antes expuesto, se puede afir
mar que: las finanzas consisten en suministrar y usar di-
nero, titulos de capital, créditos y fondos de cualquie-
clase que se emplean en el funcionamiento de una empresa;-
estando implicito el buen aprovechamiento y administrac:dn

0% ngresos, 2gresc- o titelos de -~ .piedac
o ob'emas - nancie- -
tstos tienen dos orfgenes principales:
lo. Lo que se necesita para sostener la Empresa en ios

periodos de expansion o de concentracion. En este
caso, hay que consequir suficiente capital y emplear-
lo en la ejecucidn de las operaciones en la escala
aue los Administradores consideren prudente. Pudie -

ran necesitarse fardoc <+ anales  nara -0 'a- a5

b
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Erpresa, 'o0s que pueden conseguirse cediendo parte de
‘s propiedad o por medio de empréstito, siempre que
se trate de una empresa privada. El curso que debe-
seguirse, su extension y el plan general, implican
decisiones que requieren conocimientos financiercs Y

in buen criterio; y

<O. .25 dec siones ; acciones de ¢S aitos ejeculivos de
a empresa, se ejemplifica por la determinacién del
Jepartamento de produccidn, de manufacturar en gran -
s lotes, para reducir los costos. Para lograrlo es
necesario acumular cuantiosas existencias de materias
p- mas -~ue exigen fondos adicionalgs 2/.

"~ iorma similar puede actuar el Departamento de Ven-

.z, al empefiarse en lograr un aumento en las ventas y si

~ara el efecto amplia el monto y el plazo de los créditos,
= necesita mayor capital invertido en el rubro de Cuentas

L rar

- vez el Departamento de Compras puede sequir 3
i+ - norma de comprar en grandes cantidades materias pri-
mas, anticipdndose a un aumento de precios, lo cual tam -

=

W 7 exige inversicnes adicionaies.
Fuentes do Capital.

Ai examinar las fuentes de las que una empresa puede
abtener capital, tenemos que adoptar un punta de vista am-
plio que abarque toda la estructura econOmica de las em -

2/ George R. Terry. Principios de Administracign. Edito-
sta font'nent ' 1.4 México. Pag. 765,
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presas moderras y vemos en sequida que se han creado nume-
rosos organismos para suministrar ese capital y que wuna
empresa particular sélo puede uti'izar altouncs Y¢ ilos.

Si pudiéramos ver a travée del speri 1 = em
presas modernas las operaciones esenciales que se realizan
en ellas, veriamos que existe una corriente continua
capital que afluye a las empresas que se desenvuelven or
el medio econdmico. Esta corriente de capital procede ¢«
muchas fuentes y hasta cierto punto, el capital fijoy ¢
capital circulante tienen diferentes procedenc as come
demuestra a continuacicén-

1 capital fijo proviene de la verta directa e
acciones y obligaciones al piblico y en las empresas ma-
importantes, de ventas hechas a través de instituciones

relnen a su vez el dinero vendiendo los valores al pidbli -
co, ya sea directamente o por intermedio de instituciones
como las compafifas de seguros y los Bancos, que guardan e!
dinero que les ha entregado el piblico y lo utilizan para
comprar valores.,

El  capital circulante proviene principalmente de
acreedores que suministran mercancias y de Bancos Comer -
ciales, pero también de empresas industriales, de compa -
hias financieras de ventas Y de otras instituciones que
negocian con diferentes tipos de documentos de crédito.
Pero todas esas organizaciones financieras rednen dinero
para suscripciones de sus propios accionistas y en el ca-
so de los Bancos Comerciales, por medio de los depdsitos
de sus clientes. Asfy pues toda la comunidad suministra a
través del mecanismo de la organizacion financiera, direc-
ta o indirectamente, el capital que se hace marchar a las



Empresas 2
Las fuentes ae capitai U enen procedencias muy varia-

das. Entre otras podemos mencionar a los acreedores co-
merciales que acabamos de citar. Si bien muchas de esas
mpresas pueden estar dispuestas a esperar bastante tiempo
el pago de sus deudas, también suelen ofrecer por lo gene-
~al un descuento por pronto pago.

Jor consiguiente, la obtencidn de capital por este proce -
dimienta resulta a menudo sumamente onerosa, si se tiene
°n cuenta que hay que perder el descuento par pronto wvago
para aprovechar las condiciones liberales de crédito.

£l problema del financiamiento puede describirse en
pocas palabras, como la obtencidn de medios para procurar
4n capital adecuado al costo mis bajo posible, sin incu -
rrir en inconvenientes como la pérdida de! control de 1la
compafifa, el peligro de tener que reorganizarla después,
etc.

d) Fracasos or falta gg ca ital.

Todo fracaso financiero es el resultado inmediato de
un capital inadecuado, cualquiera que pueda haber sido la
causa fundamental. Si la empresa tiene capital suficiente
para hacer frente a sus compromisos, na hay ninguna razén
para que fracase. Por consiguiente el problema del finan-
ciamiento es de una importancia fundamental para la direc-
3/ J. I. Bogen. Financiamientos_gercégziles. Eaitorial

Acrépolis. México. Pag. 32.
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cion de cualquier empresa. Por supuesto que la falta de
capital puede ser mis bien un sintoma que una causa del
fracaso de la empresa; pues si la empresa esta bien diri
gida en todos sus aspectos y se mantiene en primera linea
en su ramo, rara vez puede existir alguna razén para que
se presente el problema de la insuficiencia del capital,
ya que su crédito seria bueno y por consiguiente po
dria obtener capital tomando dinero prestado si sus utilj-
dades fueran suficientes para los fines perseguidos. Pe-
ro si la direccién es insuficiente, o la industria es im -
productiva, cualquier capital se consumird pronto y  seri
inevitable el fracaso. El hecho cierto es que sin capital
adecuado o con una deficiente direccidn financiera, las
probabilidades de éxito de la cmpress son minimas.

E> importante advertir gue ¢! -echo de disponer de un
capital inicial adecuado no es suficiente por si solo, pa-
ra asegurar una politica financiera sana; pues es necesa -
rio dirigir las operaciones financieras de la empresa en
forma que se mantenga suficiente capital disponible para
poder llevar a cabo planes de expansion y poder satisfacer
otras necesidades de la Empresa. Ademas es preciso obte-
ner la confianza plblica en cuanto a la adecuacidn del ca-
pital de la empresa, lo que equivale a consequir un crédi-
to favorable y hay que alcanzar todo esto sin derroche,
cosa que ocurre frecuentemente cuando se tiene invertido
improductivamente en la Empresa demasiado capital.

e) El_Gasto del Financiamiento es un costo mercantil.

Generalmente el uso de capital implica un costo mer -
cantil al que se di el nombre de interés y cuando se ob-
tiene emitiendo y vendiendo acciones, el de dividendo. Es
decir que el capital no se consigue nunca, sin un cos-



vudldo uie 2MpiEsa conpra mercaderias a credifo. no
btiene gratuitamente el uso da las mismas durante e) pe -
odo del crédito, porque no aprovecha el descuento por
onto pago; y cuando el capital se obtiene en un Banco,
4 que pagar un interés determinado. Cuando se toma
estado el dinero emitiendo pagarés u obligaciones, hay
e pagar intereses a los tenedores de esos valores. Por
timo si los duefios de la Empresa dejan su capital inver-
do en ella y no obtiene ninguna utilidad, incurren en un
sto igual a la utilidad que se hubiera obtenido sobre su
bital, si hubiera estado invertido en otra actividad. En
‘f1u5|nn el capital que no produce ninguna utulldad es-
pérdida a sus propietarios.

< insistird demasiado en el hecho de que el

» del financiamiento es, en las circunstancias moder -

-, uno de los principales costos de la explotacion mer -
til y una buena parte de las ventajas que tiene la em -
2sa grande sobre la pequeiia, se basa precisamente en el
7echo de que puede obtener financiamiento mis facilmente y
-On un costo menor. La empresa pequefa en su esfuerzo por
sobrevivir y crecer, tiene que esforzarse por contrapesar
2sa ventaja, administrando muy bien sus recursos financie-
0s y utilizando a) miximo todos y cada uno de los métodos

, 24 costo del financiamiento.

d dieze uei _redito.

| crédito puede definirse como la habilidad para ob-
-- ¢« mercancias o servicios a cambio de una promesa de
pago. Es comprensible que constituiria una pérdida de
tiempo y de otros recursos, dar dinero o valores en cada
operacidén mercanti] de P290; ya que es mucho mas sencillo,
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entregar promesas de pago. (omo los negocios consisten en
una corriente ininterrumpida de compras y ventas realiza -
das por empresas mercantiles y por individuos, esas prome-
sas de pago tienden a cancelarse unas a otras, hacierc.
innecesaria, en gran pa te. nTocre 20 de 2ot ot e

metdlico ~ »*n sapel.

g iiuC S Wl T e TEs . € ; E1
unos a otros promesas de pago, se dice gue utilizan o
crédito comercial. La forma mis comin del crédito comer
cial es la cuenta abierta, en la cual se carga a lcs
clientes el valor de las mercancias que compran. E1 -~
dito comercial puede también adoptar la forma de documer
tos como las letras de cambio aceptadas y ios pagarés, - .
pueden descontarse en los Bancos y poseen ademds de es-
ventaja, las siguientes: que son titulos de crédito for
mal y completas que obligan al librador a pagar a su venr
cimiento y en lugar determinado, una cantidad cierta c-
dinero, a la persona designada en e! documento o bien a ‘a
orden de ésta y otra distinta. Ademds estos documentcs
son independientes de! contratc que le dié origen,

En la época moderna el crédito desempefia un papel tan
importante que han surgido instituciones especiales 1lama-
dos Bancos e Instituciones Financieras, para ponerlo f3
cilmente a disposicidon de los negocios, por lo que puece
decirse que tales Bancos e Instituciones negocian‘en cré
ditos. Cuando una empresa desea conseguir crédito vy r.
quiere o no puede pedirselo al que va a suministrarle la
mercancia, recurre a un Banco para obtenerlo. De esta ma-
nera es el Banco y no los acreedores, el que  acepta su



poomesa e pag € cermite girar sobra e! Rarnge,

Ademas aes! _-élito _omercia. y Lancaric exist= el cre
drte inversionista que consiste en cbtener dimere en per -
50nas o entidades particulares, emitiendo valores a largo
~lazo. Esta clase de créditos ha adquirido una gran impor-

ancia durante los Gltimos afos, en nuestro medio comc ~on-
-ecuencia de una tasa de intérés mas a'ta para esto: ¢~ -

frtos

Ei c-édito comercial y el crédito inversionista, son
"5 tipos especializados de crédito Y no tienen aceptacidn
jeneral, es decir que no se aceptan en el comercio con la
~isma liberalidad que el dinero; como consecuencia de gue
empresario solo es conocido por un grupo de personas
elativamente pequefio Y Su promesa de pago en lugar de di-
nero no gozaria de confianza; ya que las obligaciones que
"epresentan un crédito de inversién, tienen valores flue -
uantes y en muchos casos inseguros, mientras que el dine-
o en metdlico o en papel moneda y el crédito bancario en
orma de billetes de banco y cheque, son generalmente -
acestados.

£1 término FONDOS, se utiliza generalmente para defj-
‘r esos medios de cambio de aceptacion general que inclu-
ve el dinero en metilico, los billetes de banco v los ~he-

wles .
g) Caracter especializado de las Finanzas.
En un sentido menos amplio las finanzas tienen rela -

cion con la obtencién de fondos por individuos, empresas y
sociedades mercantiles Yy con la administracién adecuada de



<~ sumas asi obtenidas. La manipulacion de los fondos es
una funcion altamente especializada. Muchos empresarios
son excelentes jefes de produccidn o magnificos vendedores
asi como grandes inventores y fundadores de empresas, han
demostrado una lastimosa falta de conocimientos financi
ros, lo que cons* tuye ona Aquns de Topre, sihies conse
cuenc ot/
tn la actualidad no ha. excusa para que el Empresario

cometa graves equivocaciones, ya que se ha logrado explo-
rar y explicar lo que en otro tiempo fueron los ‘Misterios
de las Finanzas' y si los Empresarios no adquieren los co-
nocimientos necesarios sobre los elementos mas generales

de las finanzas, no podran cumplir cer -u deser nara  con

~LhoemnTeeas vy 0 -] s Tamgs

CpooC TURU I

tar eslents e cance le las tinmanzas aue es nece
sario subdividirlo para poderlo estud.s-. Frede fiv di-
27 o~ LAstos Zamtos gue s lenem ran:
3! T oanzas pablicas gue Loooef eren ¢ 'os fsuntos f

nancieros del Estada, -

5 Finanzas privadas que se re“ieren a las *inanzas de

los individuos y las sociedades. Este campo Jue es

4/ J. 1. Bagen, Firanciamiantos Mercantiles Editorial

feropelis. México Paa.
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el que nos interesa para este trabajo de tesis, se
puede subdividir en varias secciones principales.

La Seccion Central de las finanzas privadas es la que
se ocupa del estudio de los asuntos monetarios de la em-
presa mercantil individual. Mo se puede hablar de nego -
cios en sentido particular, pues al hablar de los ne -
gocios se comprenden todas las empresas mercantiles indi -
viduales, cada una de las cuales se sostiene o cae por sus
propios recursos. Este es el campo de las finanzas mercan
tiles.

La inmensa mayoria de los negocios modernos se reali-
zan por empresas que han adoptado la forma de organizacidn
mercantil de la sociedad andnima vy por consiguiente las
finanzas mercantiles fundamentalmente, finanzas de socie-
dades anénimas son, en gran parte, aplicables a la socie -
dad colectiva y a las otras formas de organizacidn mercan-
til reconocida por nuestras leyes.

Mientras las finanzas mercantiles se ocupan de los
problemas financieros de las empresas, la banca estudia el
funcionamiento de las instituciones especializadas que ma-
nejan los fondos de la comunidad y negocian en créditos.En
Guatemala existen Bancos Comerciales autorizados, Agencias
y Sucursales en la capital y en los Departamentos. La Ban-
ca es pues, una Empresa de grandes proporciones. Las ins-
tituciones que se especializan en créditos inversionistas
se dice que son Bancos Inversionistas. Como la emisidn y
venta de valores se ha hecho comin en empresas, la banca
inversionista se ha convertido en un campo importante de
las finanzas, que funciona al lado de la banca comercial.
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Ademas de las finanzas mercantiles y de la banca, las
inversiones deben considerarse como una parte integrante
de las finanzas en su conjunto. La inversidn considera el
problema financiero desde el punto de vista del comprador
de acciones y obligaciones, ya se trate del inversionista
individual, de la Institucién Bancaria o de la Sociedad
Mercantil en cualquiera de sus formas.

i) Capital fi' y capital de trabajo o circulante.

En el planeamiento financiero de una empresa ocupa un
lugar de predominio la determinacién del monto del capi tal
fijo y del capital de trabajo o circulante, ya que en
cierto sentido constituye una meta financiera y las fron-
teras dentro de las cuales debe funcionar una empresa. EI
capital fijo estd formado por las partidas del activo de
caricter permanente que se utilizari en el negocio hasta
que se deprecien o resulten anticuados y por esa razdn hay
necesidad de reemplazarlos. Normalmente esta clase de ca-
pital no es intercambiable ni comercial y algunas partidas
de éste como los terrenos, tienen vida permanente pero los
edificios, maquinas, equipo, muebles e instalaciones se
tienen que renovar con alguna frecuencia (segiin su natura-
leza) vy por ese motivo es necesario reservar de las uti
lidades, cada afio una cantidad para compensar la deprecia-
cion. El activo intangible se incluye en este grupo y es
frecuente reservar determinada cantidad anual, para amor -
tizarlo; pues una patente puede tener una duracidn de 15 a
20 afios y durante ese tiempo se amortiza en los libros por
medio de deducciones de las utilidades, a menos que se ha-
ya valuado inicialmente en una cantidad nominal distinta
del verdadero costo.



El capital circulante o de trabajo y que también se
le da el nombre de activo corriente, incluye las partidas
del activo que en el curso normal del negocio, se conver -
tiran en efectivo y el dinero es el activo circulante por
excelencia. Esta clase de activo cambia de una a otra for-
ma en un ciclo normal. Asi por ejemplo, comprar materias
primas, recibirlas, almacenarlas, transformarlas, Foega ab—
macenar los articulos elaborados y enviarlos a los mayoris-
tas, constituye un ciclo y cada una de esta atividades re-
quiere capital circulante para realizarlas. E! capital -
ci rculante estd constituido por partidas, tales como: di -
nero, materias primas, materiales en proceso, productos-
terminados, documentos y cuentas por cobrar 5/.

Por consiguiente el capital circulante se diferencia
del resto del activo de la empresa por su caricter trans -
feribTe.

Normalmente el Capital Circulante se convierte en forma
continua en efectivo, permitiendo asi a la empresa, hacer
frente a su pasivo circulante.

Cuando se convierte en active fijo una parte demasia-
do grande del activo circulante, o éste no se convierte en
efectivo con rapidez suficiente y tiende a congelarse, las
finanzas de la empresa entran en una situacién de inmovi -
lidad.

Por lo antes expuesto, el capital circulante de-
be bastar para cubrir todos los gastos de la empresa, des-
de el momento en que se compran los materiales hasta que
los compradores pagan los productos terminados.

5/ George R. Terry. Principios de Administracién. Edito-
rial Continental S.A. México. Pag. 774k.
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la relacidn del capital circulante al capital total,
varia segin el tipo de empresa. En los servicios piablicos
la relacidn puede ser relativamente baja, mientras que en
empresas distribuidoras y detallistas, es generalmente al
ta. En las industrias altamente mecanizadas, el porcenta-
je de capital fijo es mas alto que en las industrias en
que predomina las labores manuales.

j) Factores ue afectan al ca ital de Traba o.

Los factores gque influyen sobre el <ciclo normal de
las actividades de una empresa determinan el monto de Ca -
pitat €irculante necesario. Por ejemplo: Las vestas tota -
les de la Empresa, los precios de la materia prima la ex -
tension de las actividades de transporte y el plazo de la
recuperacion de las cuentas por cobrar, ejercen un efecto
importante sobre los requerimientos de capital de trabajo.
Debe recordarse que estos factores cambian considerable -
mente de tiempo en tiempo, dependiendo de las condiciones
generales de los negocios y de las operaciones de la em-
presa, asi como por influencia de las cambios en las con -
diciones del mercado y de la Economia Nacional.

Los factores que afectan el capital de trabajo o cir
culante, pueden dividirse en tres categorias, segin que
estén relacionadas con el costo, el tiempo y la cantidad.
Desde el punto de vista practico, estos tres factores es -
tan interrelacionados y uno o todos ellos influyen sobre
las necesidades de cada empresa en particular.

lo. El Costo.- Entre los factores del costo, las condi -
ciones de compra revisten gran importancia por las
siguientes razones:
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La Empresa puede tener el problema de paar los
materiales antes de que estén totalmente transfor-
made o antes de que los productos se puedan vende
der.

En estos casos el monto del capital circulante es
mayor gue cuando se carcelan después que se han
transformado los materiales y se han vendido los
productos terminados.

Las condiciones de venta también influyen, pues si
la empresa vende a consignacion o concede crédito,
es obvio que necesitar3d mayor capital circulante
que si vendiera al contado, a base de entregas
contra reembolso y a plazos relativamente cortos;

Y

El tipo de material también es un factor importan-
te del costo, pues si éste es utilizado por muchas
empresas, en caso necesario se puede convertir en
efectivo prontamente, aunque se venda con poca o
ninguna utilidad; pero si el material es fabrica-
do especialmente para una industria o es de manu -
factura especial, el mercado para su venta es
limitado y como consecuencia, dificil de conver -
tirle en dinero.

factor tiempo es importante en 1la determinacién

del monto necesario del capital de trabajo o circu -
lante que se necesita para atender las necesidades

inmediatas de la empresa; pues si las materias primas

pueden reponerse prontamente, se puede seguir la po -

1Ttica de compras pequefias para invertir menos capi -
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tal circulante, vya que entre mas grandes sean las
compras mas inversion de capital de trabajo deben ha-
cerse. Otros factores vitales que influyen sobre el
monto del capital circulante son los siguientes:

a) La eficiencia de los transportes y el adecuado
control de las existencias, ayudard a determinar
la cantidad econémica de capital disponible para
cada empresa;

b) El tiempo que tarda un ciclo de servicios de una
empresa, ya sean en la manufactura o la venta;
pues en algunas empresas el material que entra se
transforma en cuestién de horas o dias, mientras
que en otras necesita semanas o meses para que el
producto terminado esté listo para la venta; y

c) La rotacién es otro factor importante en vista de
que dentro de un perfodo determinado, algunos
articulos se venden mis rapidamente que otros vy
tienen que reponerse al mismo ritmo. Este movi-
miento de productos en un ciclo completo de com-
pra, transformacién, venta y recepcién de su valor,
se mide por la rotacién y se obtiene dividiendo-
el importe de las ventas netas, entre el promedio-
de capital circulante. Es evidente que mientras -
mas veces se repita este ciclo en un lapso determi-
nado, mds frecuentemente se aprovechars el capital
de trabajo. En consecuencia para un volumen dado
de ventas, el capital circulante necesario es re -
lativamente bajo cuando la rotacién es alta y el
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capital circulante necesario es relativamente gran-
de, cuando la rotacidn es baja. Asi por ejemplo
se puede  manejar ventas anuales hasta de
0. 120,000.00 con 0. 20,000.00 de capital circu -
lante si la rotacién es de seis (€) veces por afo,
0 sea un promedio de una rotacién cada dos meses.
Sin embargo para el mismo volumen de ventas, se re~
quieren Q. 30,000.00 si la rotacidn es cuatro ve -
ces al afo.

30. El efecto de la cantidad que se vende sobre el capi -
tal de trabajo que se requiere, lo demuestran bien
Tas fluctuaciones de temporada o estacionales en la
oferta de materias primas y en las ventas de algunos
productos; tal es el caso de los articulos de moda,
de ropa hecha y de mercaderias especiales para algu -
nos dias de fiesta, para los que el comerciante nece-~
sita tener mayores existencias de productos para ven-
derlos en un perfodo relativamente corto.

k) Crganizacién de una Em resa Financiera.

La organizacién de una empresa de finanzas varia
seqin el tipo de ésta, pero el ejemplo de una organizacién
financiera lo tenemos en un Banco Comercial cuyos produc -
tos y servicios son estrictamente de caracter crediticio.
Para llevar a cabo estas actividades los Bancos Comercia-
les se organizan por departamentos y secciones, teniendo
como maxima autoridad a 1a Junta General de Accionistas,
al Presidente del Consejo y al Gerente General.

A Ta vez un Banco como cualquier otra empresa cuenta con
unidades de contabilidad, control y los departamentos de
Fideicomiso y de inversién pueden considerarse como de
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Ventas, ya que prestan un servicio a los clientes, por los
que el Banco obtiene una utilidad.

1) Seleccién de los Medios de Financiamiento.

Escoger los medios de financiamientos de una empresa,
constituye una importante decisién de planificacién, pues
debe basarse en estudios cuidadosos de muchas circunstan -
cias. En algunos casos, resulta que la seleccién es de
caracter puramente personal por parte del prestatario y en
otros casos, el medio que se toma, suele ser el (nico po-
sible, ya que no existen otras fuentes de financiamiento.
Generalmente se toma mucho en cuenta los costos relativos
de financiamiento, ya que todos deseamos conseguir présta-
mos sobre bases econdmicas, pero pueden resultar con re-
quisitos indeseables exigidos por el Prestamista.

Crédito es el privilegio de comprar ahora y pagar en
una fecha futura. Hay muchas clases de crédito, como: los
personales, gubernamentales y los bancarios. En Guatemala
funcionan las clases de crédito antes citados, asi: Entre
los personales pueden citarse las personas, oficinas y bu-
fetes que anuncian en la prensa que dan pequefias y grandes
cantidades sobre hipotecas de bienes rafces. Los créditos
gubernamentales, se obtienen a través de los Bancos del
Estado, como BANDESA y el Crédito Hipotecario Nacional. -
Estos Bancos son capitalizados por el Estado, por medio de
aportaciones anuales que se autorizan en el presupuesto ge-
neral de ingresos y egresos de la Nacign. Los bancarios
propiamente dichos son los créditos concedidos por bancos
privados, cuyo capital estd formado por acciones colocadas
entre la iniciativa privada. En Guatemala funcionan nueve
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Bancos de capital privado y treinta agencias de éstos.
m)  Crédito Comercial.

Es el que concede una empresa a otra, con el fin de
intercambiar artfculos y servicios y este crédito se con -
cede generalmente después de una cuidadosa investigacion
sobre el prestatario; el riesgo y los factores que gene -
ralmente se consideran importantes y éstos son Capital,-
Capacidad de pago, solvencia moral, etc., pues el que con-
cede el crédito quiere saber el monto del capital que tie-
nen o que ha invertido el solicitante, si la condicién fi-
nanciera de su Empresa, es sana y su habilidad ¥y experien-
cia administrativa garantizan el pago de la mercancia; asi
como si la reputacidn, la rectitud y la intencidn de pagar
el crédito; son consideraciones fundamentales que al con -
ceder el crédito, junto con las condiciones econdmicas ge-
nerales y las posibles tendencias de los negocios que pu -
dieran afectar la condicidn actual del solicitante.

n) Las ventajas de una empresa al conceder crédito.
Estas ventajas incluyen:

lo. Se obtienen clientes leales que ven en la compaiia la
proveedora exclusiva de determinados articulos ¥y por
esa razdn se repiten las compras, ya que esta norma
establece un método de transacciones satisfactorias Vi
convenientes entre la empresa y sus clientes;

20. Se le da la ayuda necesaria al comprador, quien no
puede pagar al contado determinados bienes, pero de -
bido a su precio elevado solo al crédito puede adqui-
rirlo, como automéviles, televisores, mobiliario,
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etc. Sin esta facilidad el volumen de operacio -
nes puede reducirse considerablemente, al grado que
puede llegarse inclusive hasta el cierre de la empre-
sa.

Por medio del crédito se puede hacer frente a la com-
petencia, pues un vendedor que concede facilidad de
pago al comprador, impide que otros vendedores le
aventajen y como consecuencia el riesqo de perder
compradores disminuye considerablemente; vy

Se obtienen condiciones de Pago practicas y ventajo -
sas, ya que el cliente no necesita llevar consigo
grandes sumas en efectivo, ni tener que llegar perso-
nalmente al lugar donde est3 ubicada la empresa del
vendedor. Si una empresa siguiera la politica de exi
gir el pago total antes o al momento del embarque,
evidenciaria que el Jefe de Ventas no es una persona
practica y en exceso conservadora, en las actuales
circunstancias, en que el crédito es factor decisivo
en la vida de los negocios.

Desventaja de conceder crédito.

Como hay un periodo de espera antes de que se efectie
el pago, algunas veces el vendedor recurre a solici -
tar préstamos para mantener suficientes fondos para
poder trabajar ininterrumpidamente;

Los créditos aumentan los gastos, pués al concederse

hay necesidad de llevar cuentas corrientes, preparar
estados mensuales y enviar avisos por correc, o pa-
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garle a un cobrador. Este trabajo y el papeleo que
conlleva el control de las cuentas, se economiza al
vender al contado; vy

30. Se corre el riesgo de que se pierdan algunas cuentas
por falta de pago, pues la experiencia ha comprobado
que un porcentaje de las cuentas resultan insolutas,
aunque se tomen medidas de seguridad.

P)  Administracidn del capital de traba’

Cenc ya se expuso al principio, que el capital de
trabajo o circulante es el activo de la empresa que se
transformara en dinero en el curso normal de los negocios.
En casi todas las empresas mercantiles se utiliza para ese
fin, una parte considerable del capital de la empresa; ex-
cepto en las empresas de servicio piblico donde es pequefio
ese rubro. Ejemplo: En una empresa de transportes, el
capital fijo predomina, mientras que en una empresa comer-
cial como un supermercado o farmacia, predomina el capital
circulante.

Todas las empresas mercantiles tienen pasivo circu -
lante y activo circulante, pero no existe necesariamente
una relacion entre el activo circulante y el pasivo circu-
lante, ya que el primero se adquiere al principio por la
Venta de acciones y obligaciones, en cuyo caso las empre -
sas contraen deudas a largo plazo. Reciprocamente a veces
se adquiere activo fijo con fondos obtenidos a corto pla -
20, como cuentas a pagar o préstamos bancarios, aunque en
general es deseable que para cada tipo de inversién se bus-
que el crédito adecuado.
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La relacidn entre el activo circulante y el pasivo
circulante es importante conocerla como una indicacién de
la situacion financiera de la empresa para el futuro inme-
diato. Por consiguiente, el activo circulante debe su -
perar el pasivo corriente para evitar una situacidon de in-
solvencia y ademas que el primero sea de ficil realizacidn
para gque pueda convertirse en dinero a tiempo y as7 poder
pagar las deudas conforme se van venciendo.

Tipos de Activos Circulantes. Las tres clases mas impor-
tantes son: El Efectivo, las Cuentas por Cobrar dentro
del ejercicio y las existencias de mercancias. El efecti-
vo es el mas lfauido de todo el activo circulante y esta
compuesto por el efectivo en caja y los fondos disponibles
en los Bancos. Cuando una empresa tiene mas efectivo del
que puede utilizar inmediatamamente en su negocio, el exce-
dente lo puede invertir temporalmente con el objeto de que
produzca un interés y para el efecto pueden comprarse bo -
nos, cédulas hipotecarias, etc., de facil convertabilij-
dad a efectivo.

Las cuentas a cobrar suelen adoptar varias formas co-
mo letras o pagarés comerciales y en cuentas abiertas. Es-
tos documentos pueden venderse o descontarse y transfor-
marse asi inmediatamente en dinero, aunque por lo general
con algidn descuento sobre su valor nominal.

Las cuentas por cobrar pueden no representar la ver -
dad cuando no se controlan constantemente y en casi todas
las empresas resulta cierto nimero de éstas como incobra -
bles. Por esta razén es corriente establecer una previ -
sion para las deudas incobrables.
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Una forma de comprobar la calidad de las cuentas a
cobrar consiste en compararlas con el total de ventas rea-
lizadas al crédito asi: si una empresa vende en el trans-
curso de un afio Q. 120,000.00 de mercaderias al crédito vy
las cuentas a cobrar ascienden en promedio durante el afio
a Q. 20,000.00, puede decirse que las cuertas se pagan al
cabo de dos meses, pues el importe total de las ventas
anuales es seis veces el de las cuentas por cobrar pendien-
tes, en promedio.

En el inventario se incluyen todas las existencias de
mercancias destinadas a la venta, asi como las materias
primas, los articulos parcialmente manufacturados Y los
productos acabados. El Inventario se vala siguiendo una
regla establecida desde hace mucho tiempo Y generalmente
observada por todas las empresas mercantiles y es la si-
guiente: Valuarlo al costo o al precio del mercado, el
que sea mas bajo.

En las empresas mercantiles, el capital circulante
tiende a aumentar mucho a medida que el inventario de mer-
caderias se transforma en cuentas a cobrar por venta de
los articulos al crédito. La utilidad se incluye inmedia-
tamente aunque todavia no se haya recibido efectivamente
el dinero.

Es por esta razén que los establecimientos de crédito tie-
nen mucho cuidado en asegurarse de que una empresa, de -
seosa de exponer en sus estados una situacidén mas favora -
ble de su capital circulante, no force la venta de articu-
los a sus clientes con objeto de convertir una parte con -
siderable de sus existencias en mayor cantidad de cuentas
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por cobrar. En muchas ramas de los negocios flictuan bas-
tante los valores de las mercancias en existencia, pero
cuando ocurre esto, se establece a veces con las utilida -
des, una provisidn para protegerse contra esas fluctuacio-
nes. El mismo efecto se busca y ademis se procura reali -
zar algunas economias de los impuestos, empleando el méto-
do "lo dltimo que entra, sale primero' para valuar el in -
ventario, pues asi se reduce al minimo el efecto de las
fluctuaciones en los precios sobre los valores de! inven-
tario. Sin embargo esta practica no es la regla general,
Ya que a veces algunas empresas sufren elevadas pérdidas
no estimadas, como consecuencia de que el valor de su in -
ventario se ha depreciado mucho a consecuencia de una baja
en los precios.

Naturaleza de las Necesidades de Ca ital Circulante.
Estas se pueden dividir en tres grupos importantes:

) Las necesidades permanentes son las que persisten to-
do el ejercicio y afio tras ano; y representan la can-
tidad usual de efectivo para mantener el inventario y
activo circulante miscelineo que la empresa necesita
tener durante las estaciones de poca venta;

b) El capital circulante estacional, se refiere a las
necesidades especiales que se presentan durante las
estaciones mas activas del afio mercantjl Y que exigen
el mantenimiento de existencias mayores, la creacidn
de mds cuentas a cobrar Yy tener a mano mayores canti-
dades de efectivo para poder hacer frente a los im -
previstos. C(Cuando la empresa no tiene suficientes
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fondos para satisfacer las necesidades, generalmente
recurre a los préstamos de cualquier naturaleza;

c) Las necesidades especiales de Capital Circulante, se
presentan cuando se elabora cualquier nuevo producto,
© ampliacidén del negocio; y como consecuencia, sibita-
mente aumenta el importe de cualquier activo circu-
lante, mientras la situacion se normaliza.

Control del Ca ital Circulante.

E1 fin principal de una politica de control del capi-
tal circulante, es asegurar la provisién adecuada del mis-
mo sin un costo excesivo y evitar al mismo tiempo la inmo-
vilizacion de capital en forma improductiva y antiecond -
mica, fuera de los 1Tmites de tolerancia correspondientes.
El mantenimiento de enormes existencias de mercaderfas en
almacén es por lo general un mal sistema, aunque puede
significar grandes utilidades en caso de alguna alza im -
portante en los precios de las mercaderias. En todo caso
es una operacién especulativa y casi siempre constituye
una inmovilizacién antiecondmica Yy peligrosa, ya que puede
conducir a pérdidas importantes.

En empresas sujetas a variaciones en la moda o esti -
los, es conveniente mantener en mercaderias, almacenadas,
una inversidén en cifras minimas, adecuadas para satisfacer
las necesidades inmediatas de la empresa. Se ha conside -

rado que fomentar los inventarios bajos, es una virtud
mercantil.

Esta politica se facilita desarrollando medios efi-
cientes de fabricacién y distribucidn que puedan producir
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una corriente continua de mercaderias disponibles para su
entrega a los clientes. Todo retraso en la entrega obliga
a existencias mayores de mercancias. Fl estudio de los
procedimientos empleados para mantener bajos los inventa-
rios no esta comprendido estrictamente en el campo de las
finanzas, pero la politica en materia de inventarios tiene
gran importancia en la salud financiera de las empresas.

Las cuentas por cobrar, deben ser controladas creando
una politica en materia de créditos que reduzca al minimo
las cuentas incobrables, pero que al mismo tiempo no im -
plique el rechazo de clientes convenientes a la empresa.
Ademas deben coordinarse las normas de crédito con las con-
diciones generales del mercado; es decir, que cuando las
condiciones del negocic empeoran, se debe ser m3s riguroso
con los créditos.

El empieo de mejores métodos de cobranza reduce el
tiempo necesario para conseguir el pago de las cuentas por
cobrar, razonamiento que puede aplicarse al control de las

necesidades de capital circulante, estacionales y especia-
tes.

Fuentes de Capital Circulante.

El Capital Circulante puede obtenerse vendiendo ac -
ciones de capital o contrayendo deudas a corto plazo, o
bien mediante la retencién de 1las utilidades obtenidas,
asi como también aumentando el pasivo circulante o las
deudas a Targo plazo. Supongamos que una empresa de me-
diana importancia tiene normalmente en efectivo 0.6,000.00,
en Cuentas por Cobrar Q. 24,000.00 y en mercaderias
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Q. 60,000.00. Sus necesidades de capital circulante as-
ciende a Q. 90,000.00 en total. Su pasivo circulante as -
ciende a Q. 40,000.00 y estd formado principalmente por
cuentas a pagar a corto plazo. Esto equivale a decir que
los acreedores comerciales de la empresa, estan financian-
do casi todo su inventario vendiendo al crédito ya que el
resto de Q. 50,000.00 lo obtiene la empresa vendiendo sus
existencias y volviendo a invertir sus utilidades En
otras palabras, de las partidas de capital y superavit del
balance general.

Si esta empresa tuviera necesidades adicionales de
caracter estacional, durante la época de sus mayores ven -
tas, la Administracién tendrd que recurrir a las siguien -
tes fuentes para financiar un aumento en su capital circu-
lante:

a) Puede obtener préstamos bancarios, pues estos présta-
mos son principalmente para satisfacer necesidades es-
tacionales y los Bancos prefieren los préstamos a
corto plazo;

b) Otra alternativa es la de comprar al crédito mas mer-
caderias o transformar una parte del activo corriente
existente, ofreciendo mayores descuentos por pronto
pago, vya que eso apresurara la conversién de las
cuentas a cobrar, en efectivo; vy

c) También pueden celebrarse ventas especiales o ''reali-
zaciones'' para asegurarse la transformacidn de las
existencias de mercaderias, en efectivo. En este ca-
so puede conseguirse un mayor volumen de ventas, pero
sacrificando una parte de las utilidades.
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Medidas del Capital Circulante.

Hay varias medidas de uso general para medir la capa-
cidad del capital circulante de una empresa. El mas usado
es el llamado ''Indice de Activo Circulante', que da la re-
lacidn entre el importe del activo circulante y el importe
del Pasivo Circulante. Si el importe del activo corriente
es de Q. 80,000.00, mientras que el pasivo circulante suma
Q. 40,000.00, el indice es entonces de 2 a 1. El Tndice
resultante de la relacién entre el activo circulante y el
pasivo circulante difiere en las diferentes clases de em-
presas, asi como en las diferentes estaciones del afo. En
un almacén por departamentos con una rotacidn rapida de
las mercancias, en el que no ha habido ningin financia -
miento por medio de obligaciones o acciones, el Tndi-
ce puede facilmente ser inferior de 2 a 1. Por otro lado
una gran empresa productora de acero, ampliamente finan -
ciada en el mercado de valores puede tener un indice supe-
rior a 10 a 1.

El Tndice corriente tiende a elevarse en la estacio -
nes en que descienden las ventas y a disminuir durante las
estaciones en que las ventas son mayores, por las siguien-
tes razones:

a) Supongamos que una empresa de tiendas en cadena tiene
durante una estacién de poca venta el siguiente acti-
vo y pasivo circulante:

ACTIVO PASIVO INDICE

Circulante (.400,000.00 Circulante Q.200,000.00 2 a 1
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b) En una época activa la situacidn es la siguiente:
Supongamos que las existencias de mercaderias suben a
Q. 200,000.00, por lo que el activo circulante se
convierte en Q. 600,000.00, pero esas compras impor -
tantes se pagan al contado para aprovechar los des -
cuentos por pronto pago y los fondos necesarios se
obtienen mediante préstamos a corto plazo de un Ban -
co comercial, razén por la que el pasivo se convierte
de Q. 200,000.00 en Q. 400,000.00 para reflejar el
préstamo. En este caso la proporcidn que resulta es
la siguiente:

ACTIVO PASIVO INDICE
Circulante Q. €00.000.00 Circulante Q. 400,000.00 1.5 a |

Para medir la suficiencia del Capital Circulante es
conveniente analizar la calidad de los componentes de es-
te, asi como el indice del activo circulante en relacién
con el pasivo circulante. También el importe del capital
circulante bruto y neto, hay que examinar también la cali~
dad del activo circulante.

El efectivo en caja y bancos es por supuesto, la cla-
se mds conveniente de capital circulante y las cuentas por
cobrar son también relativamente conveniente, en especial
si no muestran indicios de incluir deudas incobrables. EI
inventario estd sujeto a muchas fluctuaciones, ya que los
activos que lo componen estan expuestos a quedar obsoletos,
mixime cuando la empresa est3 expuesta a los cambios de
moda, en los que el valor de las mercaderias que no estdn
en boga tienden a bajar réapidamente. En estos casos es
mds corriente relacionar el efectivo y las cuentas por co-



- 68 -

brar en la relacion con el pasivo circulante, dejando fue-

ra el

inventario para someterlo a un anadlisis especial.

La administracion de una empresa tiene que apreciar

la situacion de sus capital circulante por dos razones im-
portantes:

a)

b)

En primer lugar puede asi mantener mejor control so -
bre su situacidon financiera; vy

En segundo lugar su crédito suele valorarse sobre es-
ta base, tanto en sus relaciones comerciales, como en
la estimacion de sus acciones en circulacién, ya que
lo mas interesante para los accionistas es que la si-
tuacién financiera de la Empresa, refleje una Admi -
nistracion eficiente.

Analisis de Relaciones numéricas.

Las personas mas interesadas en los estados financie-

ros son los siguientes:

lo.)
20.)

30.)

bo.)

La Administracion.
Los propietarios, socios o accionistas

Los acreedores presentes y futuros, tanto a corto,
como mediano y largo plazo.

Los posibles inversionistas cuando la empresa emite
titulos adicionales de capital u ofrece una partici-
pacion en el capital de la empresa;
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50.) El estado y el municipio, en relacion con los impues-
tos, contribuciones, salarios, precios, tarifas, etc.

1.

El interés de cada una de estas partes es de diferen-
te naturaleza, y los estados financieros tienen que acomo-
darse a la informacion que sea mas facil a las personas
para las cuales se formulan. El anidlisis de estos estados
se elabora asimismo desde diferentes puntos de vista, bus-
cando cada uno las relaciones y hechos que mas le intere -
sen.

La Administracion por ejemplo, tiene gran interés en
conocer la relacion del activo circulante al pasivo circu-
lante y la proporcidon que existe entre las ventas y las
cuentas por cobrar. El acreedor a largo plazo enfoca el
analisis con vista a la relacion que guarda el activo fijo
con la deuda permanente, que es un indice de solidez. Sin
embargo, hay un factor en el cual se concentra la atencién
de la mayoria de los interesados: el de la capacidad de
la Empresa para satisfacer sus deudas, tanto a corto como
a largo plazo.

El andlisis de los Estados Financieros es materia muy
compleja, de la que solo es posible ofrecer una breve idea
en este trabajo. Mo basta tener a la vista Estados Finan-
cieros completos y detallados que inspiren confianza por

1/ Dr. Orlando LGpez Hidalgo, Contabi li dad Superior.
The University Society Mexicana S.A. México. Pag. 884,
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haber sido previamente examinados por Contadores Pdblicos
y Auditores. Como dice el Doctor STEPHEN GILMAN '"E1 anali-
sis y la interpretacidn representan una actividad intelec-

tual; en consecuencia no es suficiente que se calculen las

relaciones, se determinen las tendencias mediante tan-

tos por cientos, o se preparen cuadros, ya que todos estos

son los pasos preliminares al andlisis efectivo'. Este as-
pecto demanda sobre todo capacidad interpretativa del ana-

lista 8/.

Entre los procedimientos analiticos generalmente
aplicados al Balance General, al Estado de Pérdidas y Ga-
nancias y a las relaciones entre ambos, se encuentra el de
la determinacion de relaciones numéricas, que se obtiene
de 1a relacion de una cantidad a otra de la misma clase
dividiendo la primera por la sequnda. El anilisis median-
te razones numéricas consiste en determinar y presentar
las relaciones que entre si guardan determinados conceptos
0 grupos de conceptos integrantes de los estados financie-
ros. El resultado de este andlisis suele exponerse en la
forma de tanto por ciento, de quebrados o de decimales,
pero la forma de tanto por ciento es la que se utiliza con
mayor frecuencia por ser la mias conocida.

Para obtener un panorama completo de la situacidn fi-

nanciera de una Empresa, se necesita generalmente un buen
nimero de diversas relaciones numéricas; ya que una o dos

8/ Stephen Gilman. Analysing Financial Statements.



ACTIVO CIRCULANTE:

Efectivo:

Caja y Bancos
Cuentas por Cobrar
Menos: Reservas

para cuentas dudosas

Inventarios:
Materia

Trabajos en Proceso
Trabajos Terminados

ACTIVO FlJO:

Terrenos

Edificios

Menos: reservas
depreciaciodn ‘
Maquinaria y equipo
Menos: reserva para
depreciacion

Cargos diferidos

COMPANIA GUATEMALTECA S.A.

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1970

Q. 35,000.00

Q. 17,000.00

" 6,000.00 " 167,000.00

" 123,000.00

" 60,000.00 .

" 177,000.00 "  360,000.00 Q. 562,000.00
" 28,000.00

" 157,000.00

" 22,000.00 "  135,000.00

" 248,000.00

' 40,000.00 "  208,000.00 " 371,000.00

I 9,000.00
Q. 942,000.00

PASIVO CIRCULANTE:

Cuentas por Pagar:

Bancarias
Comerciales

Documentos por pagar
Intereses acumuladas

|
r
|
|
|
|

|
Q. 50,000.00

Q. 64,000.00

Y 14,000.00

[
Impuesto sobre la Renta
t

Impuestos fiscales

PASIVO Fl1JO:

Derechos consolidados
Bonos sobre hipotecas al 4%

Capital:

40,000 acciones con valor
nomial de Q. 10.00 c/u.

Superavit

" 87,000.00
" 11,000.00
" 87,000.00

" 17,000.00 Q. 266,000.00

UMYERSIDAD DE SAN CARLyo o .
Bibi-oteca Centra|

"' 100,000.0C

"' 400,000.0¢
" 176,000.00

Q. 942,000.

SEEssrmmrmmmsme

CILMALA

Seccion de Tasis




OTROS DATOS PERTINENTES
2 " ERINENTES

576,000.00]

Ganancia Liquida tangible Q.

Capital de operacién neto:

Activo circulante Q. 562,000.00 |
Pasivo Circulante oo 266;000;00A " 296,000.00.
Ventas al contado . " €5,000.00
Ventas al crédito : ’L-25035,000.00;
Ventas totales o "24100,000.00

Utilidad Nets _ " 175,000.00

=== ==
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relaciones nos darian una vision incompleta de las cir-
cunstancias generales. Ademas es necesario estudiar las
caracteristicas especiales de la Empresa, asi com lo
practico de sus actividades y el procedimiento wusual de
sus operaciones comerciales.

El andlisis de las relaciones numéricas es una mate -
ria tan amplia para estudiarla que resulta imposible abar-
carla en todas sus dimensiones, razdn por la cual dnica -
mente se dard una idea de su indole y funcionamiento y pa-
ra el efecto se tomardn los datos del Balance General de
la "Compafita Guatemalteca S.A." al 31 de diciembre de 1970,
para obtener las siguientes relaciones numéricas:

lo. ACTIVO CIRCULANTE = éﬁg,OOOLQQ_ 2.11
PASIVO CIRCULANTE 266,000.00

Esta relacion fué una de las primeras desarrolladas
por los banqueros y jefes de Departamento de Créditos, con
el deseo de medir el riesgo que corrfan al conceder un
préstamo. A esta relacién algunos analistas la I1lama 'Re-
lacion de Capital Neto', por indicar hasta que grado se
puede reducir el activo circulante, sin dejar de ser sufi-
ciente para pagar las obligaciones pendientes a corto pla-
zo. En el ejemplo antes expuesto, la relacién numérica
resulto de 2.11 a | que significa tener Q. 2.11 en activo
circulante por cada Q. 1.00 de pasivo circulante, relacidn
gue se considera aceptable en general.

20. Act. Circulante ~ invent.- §62,000.00-3691990.00£D.78 al
Pasivo Circulante 2€€,000.00
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A esta relacidn se le d3 el nombre de 'Prueba del /fci-
do' y es una formula mas exigente que la anterior. Tam-
bién se le 1lama '"Relacién de la Liquidez', pues permite
apreciar la posibilidad e imposibilidad en que pueda en-
contrarse una empresa para liquidar inmediatamente  sus
compromisos corrientes. Generalmente se considera favora-
ble un indice de 1 a 1; es decir, cuando los elementos del
activo circulante suman igual que el pasivo circulante. En
este ejemplo no se cumple este principio, por lo que es
conveniente promover mds ventas para bajar el inventario.

30. Activo Fi'o = 371,000.00 = €4.4 g
Activo Total 576,0000.00

Si esta relacidn numérica es demasiado alta, indica
que es excesivo lo que estd invertido en Activo Fijo (te -
rrenos, edificios y maquinas), en relacidn con el activo
total. Ademds es conveniente comparar estados anteriores
de la Empresa y con los de otras empresas similares. Cuan-
do esta relacidn es demasiado alta, en comparacidon con la
actual, esto nos indica que probablemente la Empresa opera
con escaso capital circulante vy como consecuencia tendri
que recurrir a préstamos a corto plazo para aumentar el
activo total; o bien reducir el activo fijo.

Lo, Pasivo = 266,000.00
Activo Total 576,000.00

46.3 %

Esta razdn numérica parece razonable, ya que muestra
que la deuda corriente es satisfactoria en relacidn con el
activo total; asi que probablemente las deudas a largo
plazo sean las que necesitan ser aumentadas.
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50. Deuda Consolidada _  100,000.00 - 33.8%
Capital Circulante 296,000.00
Cuando esta proporcion es excesiva, el capital de

trabajo podrd agotarse al amortizar la deuda consolidada.
La relacién obtenida en este ejemplo indica que no hay pe-
ligro en este caso y de hecho esta deuda podria aumentarse
sin menoscabo en las operaciones de la Empresa.

6o. Ventas Totales _ 2.100,000.00 _ 5.80 rotaciones
Inventario 360,000.00

Esta relacidon no revela la verdadera rotacidn del in-
ventario porque las ventas se tomaron al precio de venta y
las existencias a costo, ademis los datos fueron tomados
al final del ejercicio y no los promedios durante todo al
afo. La relacién que resultd con este ejemplo es baja, por
1o que es conveniente aumentar las ventas o reducir | a s
existencias.

7Jo. Cuentas por Cobrar x 360 - 167,000 x 360 _ 29 dfas
Ventas al Crédito 2,035,000

Esta relacion nos muestra el estado de las cuentas
por cobrar. EIl cociente de 29 representan dias, que in -
dican que las cuentas guardan una condicidn satisfactoria,
suponiendo que las ventas al crédito sean a 30 dias de pla
zo.

80. VENTAS TOTALES = 2,100,000.00 _ 3.64 rotacidn
Activo total 576,000.00
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Una empresa deberia obtener suficiente volumen de
ventas del uso de su capital invertido y esta relacién da
una indicacidn de esto.

La proporcidn de 3.64 establecida, es un poco baja y
como consecuencia se impone la relacidn de mayores ventas
o la reduccién del activo circulante, pero es preferible
lo primero.

9o. VENTAS  _ 2,100,000.00 _ 7.10 rotacién
Capital Circulante 296,000.00

Esta relacion revela si las ventas son adecuadas a
los fondos invertidos. Una inversién demasiado baja hace
dificil que se obtenga una ganancia razonable de las ope -
raciones. La proporcion de 7.10 a 1 en este ejemplo, es
satisfactoria.

Analizando todas estas relaciones en conjunto, se
puede afirmar que la ''Compafifa Guatemalteca S.A., estd en
una situacidon financiera satisfactoria ya que el capital
neto de trabajo parece suficiente, el pasivo no es excesi-
vo, las cuentas por cobrar son normales y no hay escasez
de fondos en la empresa. La deuda consolidada puede ser
aumentada sin peligro para la seguridad de la compania. El
activo fijo se considera que actualmente es un poco mayor
de lo deseable, pero con el tiempo y debido a la deprecia-
cién, éste disminuird. En cambio el activo circulante de-
berd aumentar conforme se mantengan las operaciones favo-
rables y aumenten las reservas de capital. El nivel de
ventas actual es razonable, pero si fuera posible aumen -
tarlo, esto se logrard mediante un aumento de precios o
bien aumentando la produccién con los medios existentes.
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RELACIONES NUMERICAS DEL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS.

Con el siguiente Estado de Pérdidas y Ganancias con -
densado, obtendremos las principales relaciones numéricas:

Estado de Pérdidas y Ganancias de la ''Compafia Gua-
temalteca S.A.'" al 31 de diciembre de 1,9€9.

Ventas Netas Q. 75,000.00 100 %
Costo Articulos Vendidos " 30,000.00 4o %
Margen Bruto Q. 45,000.00 60 %
Gastos Generales de Venta

y de Administracidn. 15,000.00 20 %
Beneficio Neto Q. 30,000.00 4o %

lo. Relacién numérica de costo de Operacidn.

Costo de Articulos vendidos + Otros_gastos de Op.
Ventas netas (o ingresos brutos)

30,000.00 + 15,000.00 = 60 %
75,000.00

Esta relacidn numérica demuestra que cada Q. 1.00 de
ventas ocasiona un costo total de Q. 0.60. E1 complemento
de este indice que es el 40 ¥ sefiala el mirgen neto de ga-
nancia proveniente de la operacién de la Empresa. LLa rela-
cidn del costo de operacién debe calcularse para cada Sec-
ci6én, Departamento o actividad principa! de la empresa,
mientras mas reducida sea la relacidn entre el costo de
operacidn y las ventas netas, mayor seri la del beneficio
neto.
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20. Relacidn Numérica del Mar en Bruto:

Ventas o Ingresos netes - Costo de Arts. Vendidos -
Ventas o ingresos netos

75,000.00 - 30,000.00 €0 %
75,000.00

Este Tndice demuestra que las ventas netas producen
un margen bruto de 60 %, siendo su complemento el costo de
los articulos vendidos, que absorben el 40 % del precio de

venta. Es dtil como medida de comprobacién interna y se
han dado casos en que una reduccidn drastica en el mirgen

bruto, ha llevado al descubrimiento de hurtos de mercan-
clas o de fraudes en las ventas.

30. Utilidad Meta 30,000.00
Ventas MNetas 75,000.00

0.40 a 1

Este Tndice demuestra que las ventas netas producen
un margen de utilidad neta de Q. 0.40, por cada Q. 1.00
vendido, siendo el complemento el costo total de los arti-
culos vendidos.

Relacidn la Eficiencia financiera de la Em resa.

Es una relacidn que nos di el indice de la eficiencia
financiera de la Empresa (relacién por capital de trabajo)
incluyendo tanto el capital propio como el ajeno:

CAP I TAL 400, 000.00 0.42

————— ——r—————

Pasivo mds Capital 942,000.00
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Este Tndice nos indica que un 42 % estamos dependien-
do de los acreedores y como consecuencia, gue ese porcen -
taje de Capital proviene de otras fuentes.

La buena administracidn de una empresa y el estado de
sus finanzas, dependen de muchos factores y el programa
financiero a largo plazo, tiene por fin sustituir las im -
provisaciones financieras, ocasionadas por situaciones
criticas.

Las siguientes preguntas indican el minimo de condi -
ciones requeridas para la buena Administracidn Financiera:

lo. Existe un presupuesto de gastos por cada departamen -
to?.

20. Las necesidades periddicas estan bien presupuestadas
Y provistas por reservas de fondos equivalentes?

30. Existen reservas de fondos suficientes para hacer
frente a los imprevistos?

bo. Los contratos de ventas al crédito han sido estable -
cidos segin formulas estandard?

50. Los cobros se hacen en forma sistematica, siguiendo
un procedimiento previamente establecido?

60. Se hacen descuentos por pronto pago?

7o0. Se envian periédicamente Estados Financieros a los
Bancos con los que tenemos relaciones financieras?
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8o. Los funcionarios de la Empresa estdn conscientes de
la ayuda financiera que puede proporcionar el sistema
bancario?

90. Pagamos puntualmente todas nuestras obligaciones?

100. Son analizados e interpretados periddicamente los es-
tados financieros? 9/.

9/ Robert Sadet. Método para analizar rapidamente una Em-
presa. Editorial Casanovas. Barcelona. Pag. 12.



CAPITULO VI

OPERACIONES DE SEGURIDAD QUE COMPRENDE LA PROTECCION Dt
LOS BIENES Y LAS PERSONAS AL SERVICIO DE LA EMPRESA.
a Orfgenes de la prevencion de Accidentes.

A principios del Siglo XIX, se inicid la revolucidn
industrial que transformé los pequefios talleres de artesa-
nfa en fabricas de produccién en gran escala, como conse -
cuencia de la aplicacion de la miquina de vapor y la elec-
tricidad en la industria.

Este adelanto tecnolégico en la industria, dié lugar
a una gran demanda de mano de obra no especializada, pues
se contrataba a todos los que deseaban trabajar, hombres,
mujeres y nifios y como no se tomaban medidas de prevencidn
los accidentes se producian en gran nimero.

Este estado de cosas alarmé no solo a los trabajado -
res industriales y empresarios, sino a la opinién pablica
en general de los pafses industrializados y como conse -
cuencia el problema comenzé a interesar a los dirigentes
sindicales y a los Gobiernos.

En 1844 Inglaterra emitio las primeras disposiciones
reglamentarias sobre proteccidn de la salud y vida de los
trabajadores y hasta en esa oportunidad los empresarios
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comenzaron a aceptar la responsabilidad por la integridad
fisica de sus laborantes. Otros pafses de Europa, como
Alemania, Francia, Dinamarca, Suiza, ltalia, etc. promul -
garon reglamentos para la proteccidn fisica del trabajador
y en Alemania en 1869, se previd la proteccidén contra las
enfermedades profesionales.

En Estados Unidos de Morte América en 1877, se pro-
mulgd una ley que establecia los resquardos de las distin-
tas maquinas y especificaba las condiciones fisicas de una
fabrica y se obligaba a los patronos a notificar los acci-
dentes de trabajo.

b) _Como suceden los Accidentes.

Los accidentes de trabajo pueden imputarse directa e
indirectamente a fallas humanas, ya que el hombre no es
equipo mecanico y por lo tanto, su rendimiento no puede
precisarse totalmente, ya que a veces se cometen errores y
estos pueden haber sido de! Arquitecto, Ingeniero que di-
sefid la fabrica, del Contratista o Comstructor que la edi-
ficd, del Ingeniero que proyecté la maquina, del Electri -
cista, del Director de la Empresa y cualquier persona que
haya tenido que ver con el disefio, construccion, direccion
vigilancia o funcionamiento de la Empresa.

Definicion de un Accidente de Trabajo.

En general se puede definir un accidente de trabajo,
como cualquier acto que interrumpe un proceso continuo de
produccién. FE1 accidente no implica necesariamente  una
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fesion al trabajador; ya que puede ccurrir un accidente,

-in que suceda una lesién /.
c) Cémo se revienen los Accidentes.

Una de las funciones de la Administracidn es proteger
los bienes y personas, contra el robo, el incendio y la
nundacidn, evitar huelgas, atentados y en general todos
os obstaculos de orden social que pueden comprometer la
marcha y hasta la supervivencia de la empresa. EI Adminis
trador para promover la Seguridad Industrial puede utili -
¢car los siguientes métodos:

Reglamentar o establecer normas coercitivas sobre las
condiciones de trabajo en general, el disefic, cons -
truccidn, conservacidn, inspeccidn, verificacidn vy
funcionamiento del equipo industrial, as? como las
obligaciones de los empleados y de los trabajadores,
la formacion profesional, la inspeccion médica, los
primeros auxilios, los examenes médicos, etc.

2. La normalizacion o sea el establecimiento de normas
oriciales, semioficiales u oficiosas, que rigen para
construir sin peligro ciertos tipos de equipo indus -
trial, practicas de seguridad e higiene, dispositivos
de proteccién personal, etc.

3. La inspeccién para asegurar el cumpl imiento de los
reglamentos coercitivos.

4 Las investigaciones técnicas, por ejemplo la investi-
gacidn de las propiedades y caracteristicas de mate -
riales nocivos, el estudio de dispositivos protecto -

1/ ing. |I. T. Cabrera. Manual de Seguridad e Higiene del
Trabajo. Pag. 6.
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res para maquinas, la utilizacién de miscaras respi -
ratorias, la investigacién de métodos para prevenir
explosiones de gas y de polvo, la biasqueda de mate-
riales y disefios mas adecuados para las cuerdas y de-
m3s partes de los aparatos para izar, etc.

Las investigaciones médicas, como los efectos fisio -
16gicos y patoiégicos de factores ambientaies y téc
nolégicos, las caracteristicas fisicas que constitu -
yen una propension a los accidentes, etc.

La investigacién de los factores psicoldgicos que
provocan los accidentes;

La utilizacidn de estadisticas para determinar qué
tipos de accidente ocurren Yy en qué ndmero, clase de
personas, en que operaciones y por que causas;

La educacién que comprende la ensefianza de la seguri-
dad como materia en las facultades de ingenieria, Ar-
qui tectura, Colegios de Artes y Oficios, cursos de
aprendizaje, etc.

La formacién profesional como 1a instruccidn practica
de los trabajadores Yy sobre todo de los nuevos traba-
jadores, en métodos de seguridad.

La persuasion, o sea el empleo de diversos métodos de
difusién para despertar la atencién y formar una
“"Conciencia de 1a Seguridad''.

El seguro o sea la aplicacién de estimulos financie -
Fos para promover la prevencidn de accidentes en for-
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ma de reducciones de las pélizas para las fabricas
que adoptan medidas de seguridad muy estrictas; vy

12. La organizacidn de la prevencidn de accidentes dentro
de cada empresa.

Del valor de los primeros once puntos dependeri
gran parte de la eficacia del ({ltimo.

De los doce puntos se deduce que la prevencién de
accidentes solo es posible cuando se cuente con la coope -
racion entre el Legislador, los funcionarios del Gobierno,
Técnicos, Psiquiatras, Estadigrafos, Maestros y por su-
puesto los propios empleados y trabajadores.

d) Los accidentes su_prevencion en la actualidad.

E1 incremento de los accidentes de trabajo surgié co-
mo consecuencia de la introduccién del vapor como fuerza
motriz para accionar las miaquinas. Posteriormente el car-
bon fué sustituido por fuerza eléctrica, el gas y el pe-
troleo que dieron lugar a un nuevo tipo de accidentes Y
finalmente la aplicaci6n de la energia atémica, con  sus
grandes riesgos.

Estos cambios tecnoldgicos no siempre provocan un au-
mento de los riesgos, ya que los nuevos motores individua-
les para maquinas son m3s seguros que las antiguas trans-
misiones de fuerza motriz, pero si ocurren accidentes con
estas maquinas cuidadosamente protegidas y bien instaladas
se debe a que en algunos casos, los resguardos y los blin-
dajes pueden quitarse, los dispositivos de seguridad pue -
den inutilizarse ya que los trabajadores manejan equipo pa-
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ra el cual no estan capacitados. Ademds en cualgquier mo -
mento un trabajador puede dejar de concentrarse moment3nea-
mente en su trabajo o encontrarse en un estado que puede
predisponerlo a un accidente.

Por To antes expuesto, se concede cada vez mis aten -
cidén a los riesgos inherentes al comportamiento humano en
las fabricas o en cualquier otro lugar de trabajo.

Aunque no hay una meta definida en materia de preven-
cidén de accidentes, los expertos en seguridad opinan que
la mayorfa de estos pueden prevenirse en un gran porcenta-
je, como lo han demostrado empresas con buenas organiza -
ciones de seguridad y que tienen los mejores niveles de
seguridad en la industria a que pertenecen.

e) Costo de los Accidentes.
Los costos de !os accidentes pueden dividirse en:

a) Costos Directos: Estos costos son aquellos pagados
por la empresa o establecimiento, por concepto de se-
guros contra el riesgo industrial de accidentes, se-
guros contra incendios, seguros contra terremoto,
inundaciones y otros.

b) Los Costos Indirectos: Estos corresponden a los
accidentes cuyas consecuencias no siempre son cuanti-
ficables, tales como:

I. El tiempo perdido por los trabajadores, debido a
la paralizacién en el trabajo al ocurrir un acci-
dente;
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El tiempo perdido por los supervisores y funcio -
narios de la empresa, debido al accidente.

Fetraso en la produccidon al detenerse el proceso
de fabricacion;

Dafo al equipo o a las herramientas de trabajo;

Dano al material o producto de fabricacion defec-
tuosos debido al accidente;

Desperdicio de material;

Retardo en tomar de nuevo el ritmo normal de pro-
duccidn;

Pérdidas econdmicas, debido a retrasos en las en-
tregas de productos manufacturados; vy

Costos legales en caso de que el accidente impli-
que dafios a terceros.

Todos los accidentes de trabajo se clasifican dentro
de dos categorias generales:

a)

Rccidentes que solo causan dafios a la propiedad o
que interfieren con la produccién; vy

fccidentes que dan por resultado, lesiones a los
trabajadores mas los dafios citados en el punto a).

Tanto el primero como el sequndo, deben y pueden
evitarse.
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f) Razones humanas econdmicas de la prevencidn de
accidentes.

La eliminacion de toda clase de accidentes es indis-
cutiblemente de vital interés nacional, tanto desde el
punto de vista humano como econémico. Examinando e] as-
pecto humano de los accidentes de trabajo, descubrimos que
el sufrimiento de los mismos no se limita al dolor que su-
fre el accidentado, sino que lleva consigo el sufrimiento
moral y material de su familia. Adem3s un invilido por
accidente, constituye un problema econémico-social, nc so-
lo para su familia, pues si no tiene medios econdnicos pa-
ra subsistir, se dedicard a la mendicidad piblica o se-
rd una carga para el Estado o para cu familia.

Analizando el impacto econdmico que representan para
una empresa los accidentes, este puede no tener mayor im-

portancia; pero 2nalizando lo que cuestan a! pais lcs acci

(9]

dentes de trabajo se ve la importancia que tiens para ‘e
economia del pais en general.

En Guatemala, el costo mensual de los accidentes de
trabajo sobrepasa el tercio de millén de quetzales
(0. 334,400.00), sin incluir 1o que le cuesta a la Empresa
en costos indirectos, rubro que se estima que llega al mi-
116n de quetzales (Q. 1,000,000.00), cantidad que afecta
seriamente los costos de produccién. Por las razones ex-
puestas, las Empresas bien organizadas deben dedicar aten-
cidén especial a las actividades de seauridad industrial.
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o que sucede cuando ocurre un Accidente en una Empresa.

Primeramente ocurre una paralizacidn del trabajo, vya
que ios compaferos de trabajo del lesionado suspenden sus
labores para ayudarlo por simpatia, por curiosidad y por
otras razones incidentales, ademds el supervisor suspende
su actividad para atender al accidentado y hacer los trd -
mites necesarios del caso e investigar los factores que
contribuyeron a la ocurrencia del accidente; examinar los
dafos causados y hacer los arreglos necesarios a fin de
restaurar las labores de produccién y ademis seleccionar y
capacitar al nuevo trabajador. La produccién sufre un re-
traso y por la lentitud con que se comienza de nuevo el
trabajo.

Cuando ocurre dafio al equipo, herramientas o al ma-
terial en proceso de produccidn, la reposicién y los des -
perdicios de material, representan un gasto que debe agre-
garse al costo del accidente.

Indiscutiblemente si una Empresa se interesa en redu-
cir sus costos indirectos por accidentes, o sea reducir o
eliminar los riesgos potenciales de accidentes en sus
plantas; cosa que estd a su alcance si aplica medidas de
prevencidn.

En consecuencia si la industria desea reducir o evi -
tar el sufrimiento humano y consecuentemente los costos
por accidentes, debe efectuar un estudio de las condicio ~
nes de trabajo que incluya el examen de los problemas téc-
nicos de la Empresa, como la organizacién del trabajo Y
las condiciones reinantes que causan accidentes y poder
recomendar ios medios para evitarlos.
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La seguridad industrial tiene esa vision que consiste
en examinar el pasado y el presente, para recomendar las
medidas que tienen por objeto remediar los defectos huma -
nos y materiales, a fin de mejorar las condiciones de tra-
bajo y a la vez conservar la mano de obra ya formada y ex-
perimentada, en las distintas actividades industriales.

g) Factor de los Accidentes.

Recientemente se ha adoptado en muchos paises una
clasificacion detallada que consiste en una ordenaci6n de
las causas de los accidentes del trabajo, asi:

i. El agente del accidente o parte de éste (maquinas,
montacargas, calderas, ascensores, motores primarios,
vehiculos, etc.);

2. La condicion mecanica insegura o las condiciones ma-
teriales existentes (objetos mal protegidos, objetos
dispuestos en forma peligrosa, iluminacion deficien -
te, ventilacion inadecuada, indumentaria peligrosa);

3. Llos tipos de accidentes (golpes contra objetos, gol -
pes dados por un objeto, apresamiento, caida en el
mismo nivel, resbalamiento, exposicion a temperatu-
ras extremas);

k. El acto inseguro (proceder sin autorizacién) , ejecu-
tar una operacidn peligrosa, inutilizar los disposi -
tivos de seguridad; y
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5. El factor personal inseguro (por ejemplo: actitud
impropia, falta de conoc mientos o de habilidad, de-
ficiencias corporales)

Valorizaciton de la seguridad y medic:iir del grado de

seguridad.

Cada accidente es po si mismo una prueba de que
existe un riesgo o alguna combinacidn de riesgos que no se
han corregido. Un nimero de accidentes excesivos demues -
tra que el trabajo se realiza en malas condiciones y para
determinar el grado de sequridad es necesario saber con
que FRECUENCIA ocurren y en los casos de lesiones, cuil es
la GPAVEDAD de las lesiones que sufren los trabajadores.

Férmula para la frecuencia de los accidentes en gene-
ral y con lesiones:

F = Mimero de casos con lesiones x 1,000,000
Horas-Hombre trabajadas

Gravedad de las lesiones (accidentes con lesiones a
los trabajadores).

Formula:

G = Pérdida de tiempo en dfas x 1,000,000
Horas-hombre trabajadas

Para los efectos de la valorizacién de los suminis -
tros, se ha establecido una tabla de tiempo por cada miem-
bro del cuerpo perdido, a fin de poder comparar la grave -
dad de las lesiones entre los diversos sectores de la in -
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dustria. Dicha tabla sirve para unificar los tiempos car-
gados en casos de incapacidad parcial o permanente. Ejem-
plo: Brazo: cualquier lugar arriba del codo, inclusive
la articulacion del hombro, 4,500 dias cargados por pérdi-
da definitiva; cualquier lugar arriba de la mufeca y el -
do o abajo de é1, 3,600 dfas cargados por pérdida defini-
tiva y as? sucesivamente va descendiendo conforme la parte
del cuerpo interesada, sea de menor importancia para el -
trabajo.

Métodos de valorizacidn de las_condiciones de Traba o.

Existen otros métodos de valorizacion de las condi-
ciones de trabajo de una empresa, en el cual hace un papel
primordial, la inspeccion ocular de las 4reas de trabajo y
estos métodos son:

1. Orden y limpieza de la fabrica o taller.  El desor-

den es un factor que provoca accidentes;

2. Proteccidon de las maquinas. Transmisiones y  todos
los demds elementos méviles. Esta proteccidon elimina
todo riesgo capaz de producir un accidente;

Conservacioén y mantenimiento._  Que constituye parte
esencial para el buen funcionamiento de todo el equi-
po, incluyendo las herramientas;

L. ui o adecuado de_traba’o. Que consiste en no
usar una llave como martillo, utilizar las herramien-
tas de dimensiones adecuadas para el trabajo, no usar
martillos con cabos agrietados o cabezas sueltas, etc;



Programas de adiestramiengg_gl_ggrsongji_ y

Instalaciones de bienestar adecuadas para comomi
3

dad de los trabajores.

—.
—

fnvestigacion de los accidentes.
‘eneralidades

En 'a investigac on de 'os a.cidentcs ceben anar za-
se paso a paso las operaciones o trabajos que han sidc
ejecutados antes y en el momento de ocurrir el accidente.

Los propdsitos del andlisis del trabajo desde el pun-
to de vista de la prevencidn de accidentes, son los si-
guientes:

Lescubrimiento de 'os riesoos naturales existentes;

Descubrimiento y eliminacidn de actos arriesgados a

'a proteccidn de movimiento y posiciones;

Determinacidon de los requisitos, enumeracidn para la
ejecucién segura del trabajo, tales como el estado
fisico del individuo, ia facilidad de movimiento, ap-
titudes especiales que se requieren para el trabajo,
etc;

Determinacidon del equipo y la herramienta necesaria
para realizar el trabajo con seguridad; y

5. Establecimiento de ncrias necesarias para la sequri -
dad, incluyendo la instruccidn y el adiestramiento de
los trabajadores.
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k)  Forma de investi acidn.

Para hacer una investigacién a fondo de acuerdo con
las normas aceptadas por casi todos los pafses, éste debe
hacerse de la siguiente manera:

1. Hacer una breve descripcion del trabajo o procedi -
miento en el que incurrié el accidente;

2. Estudio de las estadisticas de los accidentes ocurri-
dos, si €stos existen;

Datos personales del individuo o individuos implica -
dos en el accidente; vy

L, Datos exactos del accidente, incluyendo si es posible,
un croquis del lugar o maquina en la que ocurrido el
accidente; nombre de la misma o de la pieza que lo
causb, breve descripcion de la operacion de la maqui-
naria o del procedimiento, examen de si se violé al -
guna recomendacion de la empresa, accién inmediata
que se tomS después del accidente y wuna descripcidn
de las lesiones si las hubo.

1) Medidas de Proteccién dentro de la Empresa.

———

Herramientas.

Aproximadamente el siete por ciento (7%) de los acci-
dentes industriales son provocados por las herramientas.
En la agricultura éste porcentaje es superior y de mayor
gravedad. En Guatemala, de acuerdo con las estadisticas
de 19€3 del 1GSS, solo el machete ocasiond el 25 % de to -
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dos los accidentes de trabajo y comunes juntos. Esto nos
indica que el problema de las herramientas en nuestro
pais es muy importante y como consecuencia hay que comta -

tirlo para reducir al minimo ese porcentaje.

En general el origen de los accidentes debido a he-
rramientas, puede clasificarse en tres grupos:

Accidentes provocados por herramientas defectuosas;

2. fccidentes provocados por el empleo de herramientas
no adecuadas al trabajo; vy

fccidentes debido al empleo descuidado de las herra -
mientas.

A estos tres tipos de accidentes, se pueden aplicar
medidas de correccidn muy ficil para eliminarlos o redu -
cirlos por los siguientes medios.

1. Control de las herramientas;

Inspeccidn de las herramientas y equipos manuales

]

(aunque el trabajador emplee sus propias herramien -

tas);
3. fdiestramiento en el uso de cada herramienta; y
4, Vigilancia o supervisidn para comprobar que los traba

bajadores empleen las herramientas adecuadas y conve-
nientes.

En muchas empresas, la compra de herramientas se ha-
ce después de un estudio técnico del trabajo que se ha de
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realizar en la misma, teniendo en cuents su  eficicrcia %
'a sequridad que suministra a!l trabajador.

m) I'Tuminacién y Ventilacién.
fluminacién.

La fluminacién de los talleres y de 'os principales
pueastos de trabajo, es vital no sélo para la seguridad sj-
no para la eficiencia y calidad de! trabajo que se ejecuta.
L~ #luminazidn defectuosa es une gran contribuyente
ocurrencia de los accidentes.

1.
lad

Las ventajas prircipales de unc buena {'uminccidn >0T
los siquientes:

1. Mayor precisién en el trabajo;

2. Aumento de producc’én y disminucién de costos;

3. Mayor aprovechamiento de las superficies de trabajo;
L. Mayor visién para los trabajadores de mayor edad;

5. Se logra con menos esfuerzo la limpieza de los talle-

res; res;

€. Evita la fatiga visual al trabajador;

bajo que se ejecuta;
8. Mejora la moral del trabajador; y

Mejora la supervision de los trabajadores y del traba -
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9. Mayor seguridad y eficiencia en los movimientos.

La calidad y la intensidad de la luz debe estar de
acuerdo con la clase de trabajo que se lleva a cabo.

Ventilacion.

La ventilacion de los lugares de trabajo es un aspec-

to importante, no solo para la comodidad de los trabajado-
res, sino para la sequridad y eficiencia del trabajo. En-
lugares de trabajo donde no sea posible obtener remocién
del -aire de acuerdo con los movimientos y esfuerzos de los
trabajadores, deber3d emplearse la ventilacién mecanica pa-
ra que pueda entrar aire puro y salir el aire viciado.

Este aspecto de ventilacidn mecdnica de los lugares
de trabajo, requiere igualmente un estudio técnico para
evitar que haya mucho viento o corriente de aire molestas
a los trabajadores, pero que si garantice una renovacién
manual del aire y evite la acumulacién de contaminantes
en el aire.

n) Orden Limpieza.

Mantener el orden consiste en retirar los objetos que
obstruyen el paso, a fin de impedir o evitar choques o
tropezones y al mismo tiempo mantener los pasillos expedi-
tos para poder salir en caso de emergencia. Los pasadizos
de los talleres deberdn marcarse claramente con una raya
Elanca o amarilla, para que sean utilizados dnicamente pa-
ra el trénsito en general. HNo deber3 permitirse apilar o
almacenar materiales en las freas indicadas para el tran
sito de personal.
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Mantener el orden significa igualmente que los mate -
riales se guarden donde y como es debido y todos los dese-
chos o residuos de materiales, deben eliminarse rapidamen-
te para evitar que estos ocasionen un accidente. El su-
pervisor debe tener como lema: 'UN LUGAR PARA CADA COSA Y
CADA COSA EN SU LUGAR'.

Una costumbre muy generalizada en los talleres, es
dejar los charcos de aceite o agua en los pisos, para que
venga alguien a eliminarlos. EI trabajador que cobserve un
charco de azeite debe ‘nmediatamente llamar a 'as personas
encargadas de la limpieza para que lo elimine inmediata -
mente; pues estos charcos provocan un gran nimero de
accidentes graves que ozasionan fracturas de! craneou, bra-
zos, etc.

Las herramientas eléctricas portatiles, las manuales,
asi como otros tipos de equipo portatil de trabajo como
cadenas, cables, escaleras, etc., deberin de depositarse
en su lugar asignado. Este lugar debe conservarse limpio
y ventilado y provisto de ganchos o de estantes para colo-
car las herramientas o cualquier otro equipo de trabajo.
Cuando el equipo manual de trabajo no sea wutilizado debe
de volverse a su lugar asignado en los depositos de herra-
mientas. Un orden y limpieza metddicos constituyen un
buen punto de partida para realizar inspecciones periddi -

cas de estos equipos y descartar aquellos que estan en mal
estado.

Es necesario que aquellos recipientes donde se alma -

cenan substancias inflamables, queden herméticamente ce-
rrados para evitar toda pérdida de evaporacion.
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La limpieza ademds de contribuir a la seguridad da un

aspecto agradable a los lugares de trabajo.

o) Preguntas al Sgggrvisor_gg-Segquggg:

El Administrador de Empresas para establecer si en
los talleres de su industria se estan observando las nor -
mas de seguridad industrial, deben hacerle las siguientes

prequntas al Supervisor de la Seguridad en el trabajo:

1. Se estan protegiendo las maquinas y procesos?

2. Hay orden y limpieza en el lugar donde se trabaja?

3. El estado de las herramientas y uso de éstas es ade -
cuado?

L. Es buena la iluminacidn y ventilacidon en las areas de
trabajo?

5. Se encuentran en buen estado los pisos, escaleras
pasadizos?

6. Se ha establecido un método para llegar con seguridad

a un puesto de trabajo peligroso?

7. Son satisfactorias las condiciones de los servicios
de higiene?

8. Se controla adecuadamente el equipo para proteccidn
contra incendios?
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Se encuentran libres las salidas de emergencia?

Se comprueba constantemente la conducta de los traba-
jadores encargados de los trabajos peligrosos?

Se verifica constantemente si los métodos de trabajo
Yy normas de seguridad son respetadas por los trabaja-
dores?
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CAPITULO VI

LA ORGANIZACION INTERNA DE LA EMPRESA

En el Siglo XIX las plantas industriales eran relati-
vamente pequefias y la relacién entre el propietario y el
trabajador era relativamente sencilla, pues cada trabaja -
dor estaba familiarizado con todas las partes del producto
que se fabricaba y conocia sus diversos usos. EIl propie -
tario era corrientemente el Director o Superintendente de
la Compafifa y todos los empleados tenian una relacidén di-
recta con €l. Ademds era la persona que establecia la po-
Iitica a seouir, indicaba los trabajos por realizar y &l
los seguia con el propdsito de lograr una direccién y
coordinacidon eficiente.

Sin embargo en tiempos de wuna actividad econdmica
creciente, muchas pequefias empresas se convirtieron en
grandes empresas y en este momento de transicién de lo pe-
quefio a lo grande, encontramos el punto critico para los
procedimientos de organizacidn; pues las empresas tratan
de conservar su antigua organizacidn.

La funcidn principal de' Consejo Administrador e una
Empresa, es tomar las decislones relativas al tipo ds pro-
ducto que se va a fab-icar, & su financizmients, 3 1505 ca
nales de distribucidn, a los servicios, al personal y a
otros factores relacionados con las cperaciones de la Em -
presa.
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Ademds es responsabilidad de la Direccidn el de proyectar
una estructura de organizacidn para la realizacidn de es -
tas decisiones.

a) Pnatomfa de 1a Empresa moderna.

Corrientemente una compafifa se haya dividida en Divi-
siones o Departamentos y en algunos casos la divisién se
realiza de acuerdo con el producto. Si se sigue este mé -
todo la Empresa puede dividirse en procesos u operaciones
para que sea posible una mayor especializacidn en la divi-
sidn del trabajo, asi por ejemplo: se le puede asighar a
una Civisidn la fabricacién de los moldes, el modelo a
Ootra; el galvanizado a una tercera y ast sucesivamente, de
acuerdo con las diversas operaciones comunes en la fabri -
cacién de los productos de que se trate.

La administracidn se encarga de convertir los planes
a la practica, poniendo al frente de cada divisién o [e-
Partamento a una persona responsable, a quien se le asigna
autoridad para la administracién.

Cada divisién puede organizarse partiendo de un es-
quema de Departamento, cada uno de los cuales, tiene un
Jefe de Operacién.

Las Srdenes que autorizan la ejecucidn de los traba -
jos, de acuerdo con los planes previstos, deben pasar a
través de la organizacidn administrativa de una empresa
para llegar a la persona que se encuentra en el lugar de
trabajo. De la misma manera, la responsabilidad relativa
1 los materiales, equipo y personal debe seqguir los cana -
les fijos de la administracién, las rutinas adquieren e]



caracter de sistemas tos Administradores mediante la
adaptacién de procedimientos sistemdticos estandar para
21 manejo de Grdenes, informes y quejas, pueden librarse
de las tareas diarias de tipo diverso y prestar su aten-
cién a trabajos de otra Tndole. En esta forma convierte

el 1.tema en una herramienta de ta admicstracidn.

Sin enbargo en aul 0w casos o7 fdn nistradores se
conviarten en esclavos de su sistema, sin tomar en cuenta
que no se puede contar con un sistema infalible y que no
se puede construir un sistema de manera que sirva apropia-
damente a todas las necesidades que puedan presentarse. Un
Administrador debe darse cuenta también de que todas las
reglas y reglamentos que forman un sistema, ya que este
debe interpretarse de acuerdo con las circunstancias de
cada caso en particular. Hay que esperar que surjan ex -
cepciones. De hecho los sistemas se astablecen para que
el Administrador tenoa tiempc - ‘sponivle para ocuparse de

lzs excesciones.,

Fste método de trabajo <& coroce n8s con el nombre de
PRIMCIFIQ DE EXCERCION.

b)  Principics de Organizacion.

Organizar es const-uir el doble organismo, material vy
socia' de la Empresa 1/. El propdsito principal de la or-
ganizacion es la coordinacidn y vigilancia de las activide-
des de la Empresa. Hay que considerar muchos factores en
la construccidn de la estructura de una Empresa, ya que nn
hay dos iquales. May que estudiar cada Empresa en funciin

de sus propAs’ o5, de s, tamaic v w2 la naturaleza ael
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producto que fabrica. Sin embargo existen cuatro princi -
pios basicos que pueden usarse como directrices, al consi-
derar las necesidades de organizacidn de una empresa dada
Yy estas son las siguientes:

I. Deben establecerse 1Tneas definidas dc autoridad y
responsabilidad;

2. Hay que tomar medidas para el agrupamiento del traba-
jo especializado y para que se haga una divisién del
trabajo adecuado, en funcién de las necesidades de
organizacién de una empresa;

Hay que considerar las capacidades y habilidad espe -
cializada del personal existente y disponible para
utilizarlo al maximo; y

4. Hay que desarrollar lineas de coordinacidn para la
promocién de la armonfa y la comprensidn dentro de la
Empresa.

c) Lineas de Responsabilidad e autoridad.

En cualquier organizacién debe existir una delegacidn
de responsabilidad ante la imposibilidad fisica de que una
persona vigile eficientemente todo el trabajo de una orga-
nizacién grande, mediante su contacto personal. En conse-
cuencia debe depender de otras personas que sean responsa-
bles de fases determinadas del trabajo y en segundo lugar

1/ Administracién Industrial y General.
H. Fayol. Pag. 139.
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ninguna persona posee las habilidades esenciales para di -
rigir personalmente las actividades altamente especializa-
das de una industria moderna. For esa razdén lo convenien-
te es contratar personal especializado, para que asuman
responsabilidad de las actividades técnicas especiales de
la empresa; asT por ejemplo, si es una empresa agricola-
con varias unidades (fincas), debe tener a un Ingeniero -
Farénomo; en el Departamento de Finanzas, a un profesio- -
nal especializado en el ramo de finanzas; en el Departa- -
mento Comercial a un especialista en Mercadotecnia y asi -
sucesivamente. Fste principio de la delegacidn de la au -
toridad se extiende por toda la [mpresa, desde el Direc- -
tor General a los Jefes de Civisiones, a los Superviso - -
res, a los jefes de feccidn y Capataces.

Las lineas de responsabilidad deben determinarse y
cada persona dentro de la Empresa, debe de saber ante
quien es responsable, pues las lTneas de responsabilidad
no definidas oriainan malos entendidos en el personal. Las
lTneas de responsabilidad deben trabajar en dos direccio -

nes, asi: de arriba hacia abajo - de los directores al
personal y la otra direccién es: de abajo hacia arriba-del
trabajador a aguellos que tiere autoridad sobre é&l. Estas

I7neas deben de hallarse siempre libres de obstaculos para
facilitar el flujo de las comunicaciones y del control.

d) figgfficado de lgPﬁgéponsabilidad Ja autoridad.

rTrveve

- -

Frbes tienen que ir siempre unidas, pues de lo con -
trario se implantaria desorden en la Administracidn de la
Empresa,
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En la practica es frecuente que un Jefe a quien se ha
delegado responsabilidad y autoridad, reserve para €l toda
la autoridad, pero la responsabilidad la delega a su sub -
alterno.

e) Caracteristicas del roceso de fusidn de uicios

Ellis C. Maxcy en su obra 'Fooled Judment Process in
Human Relations' p. 362, indica las siquientes seis carac-
teristicas del proceso de fusidn de juicios u opiniones 2/.

1. Un cuerpo de informacidn comin para la discusién. ™.
dos los interesados deben tener accesn completo a  la
misma informaciodn.

2. Una comprensién y uso comln de las palabras o térui -
nos importantes relacionada con el tema de discusién.
La seméntica de las relaciones humanas es un 3rea de
creciente importancia porque las palabras no solo su-
guieren ideas sino también actitudes. Al formar un
juicio es importante no solo que digamos o escribamos
lo que queremos expresar, sino el que evitemos el uso
de palabras o términos que puedan indicar un sentido
diferente del que se pretende expresar;

3. Un acuerdo sobire los hechos y los problemas que im -
plica la discusidén. FE1 acuerdo es mas facil cuando
se aclaran los significados.

Ln estimulo de las nuevas ideas mediante la discusioén.
[sta puede incorporar puntos de vista desarrollados

—— e

2/ Maxcy Ellis C. "Pooled Judgement Process in Human Re-
lations . Pag. 362.
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en diferentes niveles de la organizacidn por personas
de diferente categoria, que cuando se ponen de acuer-
do mejoran la comunicacidn general en la organizacidn.

5. Un desarrollo de conclusiones de los participantes.
No debe suponerse sin embargo, que las conclusiones
deben ser unanimes para constituir un producto efec-
tivo del proceso; vy

6. Una comprobacién de las conclusiones mediante la
aplicacidn a un grupo de muestra o una situacidn de
prueba.

-as normas que surgen de esta fusion de juicios y que
son aprobados por la direccidon, deben incluir expresiones
de los principios y procedimientos que se deben seguir vy
el grupo que debe ser consultado cuando la situacidn lo
amerite. Esto no quiere decir que cada vez que se compre
un equipo haya necesidad de convocar a una comisidn para
aprobar la compra; por el contrario, a quienes tienen di-
rectamente a su cargo la responsabilidad de una Divisidn o
Departamento, se le permite actuar con cierta libertad
dentro de su area, asi por ejemplo: 21 Jefe de un Departa-
mento le estd permitido comprar y seleccionar 1os diversos
abastecimientos cuyas cantidades ya estan autorizadas en
el presupuesto.

Puede presentarse el caso de que el Presidente o Ad -
ministrador se halle en desacuerdo con la opinién mayori -
taria del grupo. En ese caso se le ofrece la siguiente
alternativa:

Puede ejercer su derecho de autoridad final y revocar
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la recomendacién de 1a mayoria. En este caso asume
toda la responsabilidad y mediante su decisién libra
a quienes se opusieron, de la responsabilidad de un
posible error en 1a decisién; vy

2, Puede presentar la alternativa ante el Consejo de Ad-
ministracién para que éste tome una decisién.

El empleo de estas alternativas debe ser muy poco
frecuente, pues su uso“corriente conducird a la Empresa a
la direccién de una sola persona. Si estas decisiones
contrarias resultan necesarias con frecuencia y en dltima
instancia, Ia Empresa debe realizar cambios en su personal

3/.

f) La Divisién del Traba

En la actualidad, 1as diversas operaciones de fabrj -
cacidén pueden realizarlas tantas maquinas diferentes como
operaciones haya. Las operaciones se planean en su enca -
denamiento o sucesidn l6gicas, de tal manera que el pro -
ducto en proceso de fabricacién, se mueva a través de la
planta pasando de maquina en maquina, afiadiendo cada sepa-
racién un paso mis en el progreso hacia su terminacidn.
Esto quiere decir que las miquinas y el personal que 1las
opera deben agruparse de acuerdo con los dictados de enca-
denamiento de produccign. Estos agrupamientos necesarijos
deben considerarse de manera adecuada a la estructura de
organizacién de 1a Empresa.

57_ ———

- 1. Bethel, F.s. Atwater, G. Smith y H. £. Stackman.

Crganizacién y Direccidn Industrial. Fondo de Cultura
Econémica. Pag. 155,
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g)  Personal Dis onible.

La organizacion de una Compafifa depende no solo del
tipo y disposicién del trabajo en la misma, sino también,
de las capacidades y habilidades especiales del personal
que tiene que realizar este trabajo. Esta afirmacién es
particularmente cierta en el caso de Directores, Superin -
tendentes, Administradores y Capataces. Desde el punto de
vista de la capacidad y habilidad del personal, son espe -
cialmente importantes los siguientes factores:

La necesidad de una supervisién estrecha, de acuerdo
con la habilidad de los trabajadores y la dificultad
de las operaciones; y

2. La disponibilidad de personal experimentado y digno
de confianza para los puestos de Superintendencia;
pues las operaciones de naturaleza rutinaria, que no
requieren habilidad, exigen poca vigilancia y puede
agruparse a un gran nimero de operadores bajo la di -
reccion de un solo Superintendente o Capataz.

Sistemas de Organizacidn.

Los detalles de la estructura de organizacidn pueden
variar de acuerdo con las necesidades peculiares de una
empresa industrial dada. Sin embargo, hay cinco (5) cla-
ses principales de organizacidn variables en complejidad;
que son adecuados de acuerdo con el tamafio y el tipo de
producto de la Empresa.

Estos tipos son:

qierasinrn L7 SAN UAGLLe Lk - 1EinARA
{bi oteca Central
Seccion de  Tasis
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Sistema de Organizacion lineal o militar: Es la
organizacidén mas sencilla, pues en esta estructura la
autoridad y responsabilidad correlativas, se transmi-
ten por una sola lTnea para cada persona o grupo vy
supone un control directo desde el Director General
al Jefe del Departamento, al de Seccidén y a los tra
bajadores. Ademds permite construir una organizacidn
mas completa a medida que sea necesario.

Antiguamente esta estructura tenia una semejanza con
la Militar, pero en la actualidad la organizacién mi-
litar es diferente, pues cuenta con divisiones espe -
ciales que tienen ITneas horizontales y verticales de
autoridad y responsabilidad.

VENTAJAS DE ESTE SISTEMA:

a) Es muy sencillo y claro;

b)  No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsa -
bilidad;

c) Se facilita la rapidez de accién;

d) Se crea firme disciplina, porque cada Jefe adquiere
toda su autoridad y para sus subordinados es el {nico
que la posee; vy

e) Es mds facil y Gtil en la pequefia empresa.

DESVENTAJAS :

a) Se carece casi totalmente de los beneficios de 1a es-

pecializacidn;
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Se carece también de flexibilidad en 'os casos de
crecimiento de la empresa;

Es dificil capacitar a un Jefe en todos los aspectos
que debe coordinar;

Se facilita Ya arbitrariedad, por que cada Jefe tiene
ciarto sent’'do de oropiedad de su puesto;

Los jefes estén siempre cargados de detalles; vy

La organizacion descansa en hombres y a! perderse uno

de estos, se producen ciertos trastornos.

Orgerizacidn tineal y de Cuerpo:
Conforme crece una Smpresa, su organizacidn va cam-
biando y de una simple estructura pasa a una mas com-
pleja y como consecuencia el Administrador ya no pue-
de asumir personalmente la responsabilidad de todas
las funciones, como la investigacién, la planeacién,
ta distribucién, las relaciones piiblicas, las indus -
triales y otras mas. Presionado por esas circunstan-
cias toma la decisién de nombrar ayudantes de los al-
tos Jefes o Funcionarios como es el Gerente o Super -
intendente. Los ayudantes de &stos pueden ser: Un
Jefe de Personal, un Jefe del Departamento de Produc-
cién, Un Jefe de Relaciones Piblicas, etc. Con esta

nueva organizacion se delega autoridad y responsabi -
lidad.
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Or anizacidon funcional o de Ta lor:

Al entrar la Empresa al campo de la produccidn en ma-
sa, necesita tener a su servicio técnicos especiali -
zados para que atiendan los diferentes departamentos
en que esta dividido el trabajo de la Empresa. El cé-
lebre fundador de la "Administracidn Cientifica" T.W.
Taylor, al observar que en la organizacidn lineal no
se lograba la especializacidn, dividié el trabajo del
antiguo capataz en cuatro especialidades como son las
siguientes:

La preparacion del traba’'o, para la maquina: El Jefe
del grupo recibe las &rdenes e indicaciones del De

partamento de Planeacion de la Empresa y con base en
estas disposiciones, prepara las herramientas y meca-
nismos esenciales para la realizacién del trabajo.

Ademas vigila ba la preparacién del trabajo para las
maquinas.

Supervision del Trabajo: El Jefe de velocidad se en-

carga del trabajo y vigila las operaciones mec3ini -
cas reales.

Se considera esencial que sea un habil operario
de las maquinas para que en caso necesario, ensefie -
los procedimientos de operacién mas eficientes. Es
Superintendente y Maestro de las operaciones mec3ani -
cas.

Inspeccidén: El Inspector es responsable de la cali-
dad del trabajo realizado; pues tiene a su carga la
inspeccion de las operaciones durante su realizacidn
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y principalmente realiza una inspeccién final de
los productos acabados.

(o
~

Mantenimiento: E1 Jefe de Reparaciones tiene a su
cargo el mantenimiento de las miquinas y de los luga-
res de trabajo. Su principal responsabilidad consis-
te en que todas las maquinas se encuentren en con =
diciones adecuadas para trabajar, es decir, engrasa -
das, limpias y que los operarios sean cuidadosos en
mantener limpias y en orden los lugares donde traba -
jan.

Las ventajas de la organizacién funcional de los ca-
pataces, se basa en que permite una mayor especializacién
de los supervisores ya que cada uno es un experto en el
“rabajo a su cargo y por esa razén se ganan la coopera -
cion de los obreros y mantienen el prestigio. Las desven-
tajas de este sistema consisten en que es muy diffcil di-
ferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada
Jefe y con frecuencia hay duplicidad de mando y se pierde
ia disciplina.

4, La Orcanizacion Lineal y Funcional:

Esta organizacién también liamada de STAFF, dié lugar
a la creacidn de Departamentos de Plana Mayor Fun -
cional, con lo cual resultd posible 1la conserva -
cién de muchas de las ventajas de la organizacién li-
neal y la funcional. En esta estructura los departa-
mentos de Plana Mayor Funcional tienen responsabil’™ -
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dad y autoridad con relacién con las actividades es -
pecializadas, como la inspeccidon, los estudios de
tiempo, el empleo, los campos, los transportes inter-
nos y los envios. Estos servicios son realizados por
personal especializado y tiene las siquientes venta -
jas:

Ce la organizacidon lineal comienza la autoridad y
responsabilidad Tntegramente a través de un solo Jefe
para cada funcidn; vy

Pero esta actividad de lTnea, recibe asesoramiento vy
servicio de técnicos o cuerpos de ellos, especializa-
dos para cada funcidn.

Actualmente es el sistema mas usado en las grandes
empresas porque aprovecha las ventajas de la organi
zacion lineal y la funcional y evita las desventajas
de los dos sistemas.

anizacién Lineal Funcional e Comités:

Con el objeto de facilitar las relaciones cooperati -
vas dentro de las grandes empresas, a las organiza -
ciones lineales y de plana mayor se le han agregado
una red de comités creados para la realizacién de ta-
reas especiales en forma permanente o con fines tem -
porales.

La necesidad de los Comités.
La prueba de la capacidad de un Administrador se ha-

11a en su habilidad para consequir que otros trabajen
en forma unanime con é1, en la realizacidn de un fin
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comin y un comité, es una herramienta para el de-
sarrollo de ideas y recomendaciones sobre las deci-
siones por tomar por el Administrador y los procedi -
mientos a seguir y es un medio que permite que las
ideas se critiquen. Es ademas el brazo derecho pode-
roso del Administrador quien si es tictico se dara
cuenta de la importancia que tiene el que su gente
trabaje en comin en la solucién de sus propios pro -
blemas 4/.

Principios basicos de la o anizacién de Comités.

Los comités como cualquier otra fase de la organiza -
cion deben variarse de acuerdo con las necesidades de
la empresa. Sin embargo deben tenerse en cuenta por
lo menos cuatro principios basicos:

La organizacién del comité debe hacer de una necesi -
dad aceptada por los representantes de los diverscs
departamentos y del personal relacionado con éstos;

El personal del comité debe representar las funciones
y al personal interesado y debe adcm3s indicar las va-
riaciones de la opinién del personal;

Las tareas, la responsabilidad y la autoridad deben
definirse claramente, aidn cuando tengan que cambiarse
posteriormente a causa de las circunstancias;

La oreanizacién v 1a operaciAn del ramitd Aahap ha-

sarse en la cooneracién.

t. Bethel. F.S. Atvater, 6. Smith v oo AL Stachisen,

. — -

Freondmicn Pag 162
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E1 autor Augustin Reyes Ponce, clasifica los comités

en tres clases principales:

a)

c)

Comités Consultivos: Su misidén es discutir algln
asunto, con el fin principal de aportar puntos de
vista, quien habrd de decidir o de ejecutar, pero sin
que el comité tenga facultades ni para decidir ni pa-
ra ejecutar;

Comités deciscrios: tienern como fina!.dad limilar la
autoridad de algln funcionario, al urgirse un deter -
minado tipo de actividades, se requiera la mayoria de
los votos de los integrantes del comité para que un
asunto se considere resuelto;

Comités Ejecutivos: son los que se integran para im-
pulsar y cuidar de que se lleve a cabo alguna funcidn
La eficiencia de esa ejecucidn exige que se responsa-
bilice a personas fisicas por cada parte de la accidn
Y que quede al Jefe del mismo Comité o a este en ple-
no, la revisidn, coordinacién e impulso de la activi-
dad individual.

Critica de los Comités.

1.

Que actlan con lentidud, como consecuencia de que al
reunirse dos personas o mas, de ideales djferentes
para tratar un problema, tiene que producirse el de -
sacuerdo; pero un trato continuo bajo una direccidn
experta ayudard a eliminar esas diferencias de crite-
rio. Un buen comité debe servir de freno para las
recomendaciones provenientes de los altcs funciona -
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rios o de los obreros, pero también deben dar suge-
rencias constructivas para el mejoramiento de la em -
presa;

Que los comités son un desperdicio de tiempo de indi-
viduos que no tienen habilidad ni interés en el tra -
bajo asignado al Comité. AsT como de que es un grupc
de personas que se relnen para discutir lo que debe -
rian estar haciendo; y

Se critica que muchas empresas tienen dificultad para
disolver los comités una vez que han servido el pro -
posito para el cual fueron creados o para limitarlos
a funciones netamente consultivas. Esta falla tiene
su origen en la negligencia de alqln alto funcionaric
o que éste padece de mania de comités.

Andlisis de la organizacién general de la resa.

Un Administrador de Empresas para analizar la organi-

zacidén de una empresa dada, debe formular a los Jefes de
Divisidn o Departamento las siguientes preguntas:

—
.

Se ha elaborado un plan de organizacién exacto Y ac -
tualizado?

Se ha elaborado un organigrama general y por departa-
mentos?

S¢ e estawlecido un plan con fundanenio en ias fun -

T.Ches G descipaiiar y LU Ui base en jus individuos?



- 116 -

b, Se ha asignado funciones por escrito a cada miembro
de la organizacién?

5. Si se ha cumplido con las condiciones antes expuestas
{Se tienen exactamente en cuenta las &rdenes?
T . -———

j) Servicio de Mantenimiento.

El mantenimiento eficaz de una fabrica y de su equipo
€S un requisito previo para el funcionamiento eficiente de
la misma y para una produccién ininterrumpida.

En consecuencia, es necesario mantener una vigilancia
constante sobre los edificios y maquinaria va que los edi-
ficios de la planta se deterioran: a) por los efectos del
clima, lluvia, frio, calor, viento y b) por el desgaste vy
deterioro resultante de su utilizacién general, por fas
vibraciones, el humo, etc. Mediante el mantenimiento o
conservacion se puede retardar en forma considerable el
deterioro de estos bienes.

Las madquinas y el equipo también se hallan expuestos
al desgaste y al deterioro por su uso. Ademas las maqui -
nas tienden gradualmente a desajustarse no solo a conse-
cuencia de su uso, sino también por los cambios de tempe -
ratura, las vibraciones, el desgaste de sus piezas, el
asentamiento de los suelos y otras causas. F] tiempo es
otro factor, pues produce la corrosién de las tuberias vy
de otras partes vitales, la humedad penetra en los embobi-
nados eléctricos y va desgastando el aislamiento y la su -
ciedad va penetrando en los equipos. Para contrarrestar
estos efectos negativos, la Gnica solucidn que puede uti -
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lizar ta industria es un mantenimiento adecuado.

Alcance del Mantenimiento. Las actividades de conserva -

cion industrial incluyen las exteriores e instalaciones de
los edificios y el servicio de los equipos, los patios vy
el equipo de patio, la planta de energia y el equipo de
transmision de fuerza motriz, ademds el equipo eléctrico y
el de produccidén. También son funciones del Departamento
de mantenimiento, contar con existencias de piezas de re -
puesto y otros materiales de mantenimiento, la intro-
duccion de disposiciones destinadas a disminuir los des -
perdicios como (l1laves de agua que se cierran solas, cam -
biadores de calor para permitir el empleo repetido del
agua).

El mantenimiento planeado. El mantenimiento planeado que
también se 1lama 'premantenimiento' es un experimento or -
ganizado para evitar las roturas de indole mecanica y los
paros por concepto de reparaciones. En otras palabras su
objetivo es la sustitucidn de lo desconocido por lo cono-
cido y a un costo previsto. FEste mantenimiento preventivo
ha sido una necesidad econdémica para las empresas que ope-
ran procesos continuos como: fabricas de productos quimi-
cos, de cemento, acero, refinerfas de petrdleo, etc., por
los elevados costos de puesta en marcha de las mismas.

La continuidad de las operaciones exige que se sigan
los siguientes procedimientos de caricter general:

. El tiempo muerto de cada equipo de produccion  por
concepto de servicio, debe planearse por adelaniado y
se debe rotificar al Depar®aments de Mantenimiento,



- 118 -

2. Los equipos importantes que requieren una limpieza vy
un mantenimiento regular o que pueden fallar repenti-
namente, deben instalarse por duplicado. En esta ca-
tegoria quedan incluidas bombas, compresores, trans -
formadores y 1ineas de fuerza.

Cuando no resulta posible el punto segundo, deben te-
nerse en existencia unidades de repuestos, piezas,
montajes, controles, etc. para sustituir rapidamente
la pieza que ha fallado o que estad por fallar.

4, Debe Illevarse registros y analizarse las fallas de
cardcter repetitivos; vy

E. Se debe hacer inspecciones cnn regularidad para de-
terminar los sintomas de fallas inminentes.

Practicamente todos los Ingenieros de planta estan de
acuerdo con los cuatro primeros puntos, pues el 5o. es
discutible como consecuencia de que el costo de las ins-
nercciones nerigdicas A2l equino excede el costo de las fa
11as que se evitan con estas inspecciones,

Las proteccicnes de seguridad del equipo de produccidn

se deben inspeccionar cada vez que se prepara el equipo vV
al comienzo de cada turno. Algunas piezas del equipo con-
tra incendios se deben inspeccionar diariamente o por lo
menos una vez cada semana. La inspeccidén general de la
maquinaria se puede planear a intervalos de unos tres me -
ses. Los exteriores de los edificios deben repararse cada
seis meses y de preferencia en verano.
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k) Depreciacion y Obsolencia del equi o.

Todo estudio de 1a sustitucidn del equipo se halla
implicito en los temas de la depreciacién y de la antigue-
dad o envejecimiento que deben considerarse en primer lu -
gar. La depreciacidn puede definirse como las cargas anua-
les, que reflejan la disminucién en el valor en un Activo
a consecuencia del desgaste, accidn de los elementos, en -
vejecimiento y la falta de adecuacién y en ella influyen
también factores como las variaciones de los precios.

En Tugar de cargar el costo de un equipo a los gastos

de un solo afo, el cargo se distribuye entre una serie de
ahos durante los cuales el equipo presta sus servicios Y
por medio de una cifra arbitraria que figura anualmente
como parte del costo de! producto, se amortiza en el acti-
vo de la planta.

La obsolencia es la depreciacidn del equipo existente
a consecuencia de la invencidn de equipos y procesos mas
eficientes. Es por lo tanto una medida de la disminucidn
de la productividad de la eficiencia en relacidn con las
de los equipos m3s modernos.

Criterios para la sustitucidn del equipo.

Una politica apropiada tiene que iniciarse forzosa-
mente con los factores que influyen sobre 'a vida Gtil de
una maquina y en consecuencia con su depreciacién adecuada
Estos factores son: a) el trabajo, b) el desgaste ; c) la
obsolencia o envejecimiento.
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Cesde el punto de vista del rendimiento la vida de
una maquina es larga, pues estan fabricadas para que fun -
cionen durante muchos afios. Unicamente en los periodos de
gran actividad econdmica se reduce la vida de una maquina
como consecuencia de tener que operarla a plena capacidad.

L1 factor DESGASTE es de mayor importancia, ya que
por las condiciones de operacidon como el descuido o negli-
gencia de los operarios, la lubricacidn inadecuada, la so-
brecarga, la suciedad y otros factores semejantes, pueden
disminuir sustancialmente la vida de una maquina.

El ENVEJECIMIENTO depende de la productividad relati-
va de la maquina en relacidn con los mds modernos, por

cambios en los estilos o por cambio en los gustos del con-
sumidor.

1) Fuente de Pérdidas or un mantenimiento deficiente.

BN Con lo expuesto queda demostrado que un mantenimiento
deficiente del equipo y del material, provoca pérdidas en
la Empresa, por esa razdn el Administrador de Empresas de-
be establecer un programa de mantenimiento vy sustitucién
de equipo para evitar pérdidas innecesarias y a la vez

para mantener su posicidn competitiva dentro de su mercado.

Para el efecto, al Ingeniero Jefe de Planta debe formular-
sele las siguientes preguntas:

I. Se tiene un inventario actualizado de las herramien -
tas y del material?
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2. Se hacen inspecciones periddicas de las mismas?
3. Existe un servicio especial y eficiente de manteni
mi ento?
b, Se lleva registro del equipo puesto fuera de servicio

y de sus causas?

5. Se mantienen existencias en bodega de repuestos, para
atender emergencias?

m)  Departamento de Estudios y Analisis de Investi acidn.

En las pequefias empresas industriales o cuando el De-
partamento de Investigacidn no es grande, la organizacidn
interna del mismo se reduce sencillamente a la eleccidn de
un Director de Investigaciones, que encabece a un grupo de
técnicos de Laboratorio y a sus ayudantes. Pero cuando el
Departamento es grande, se hace necesario organizar al
personal de investigacidn en unidades de trabajo efectivas.
Los tres métodos mds comunes para sub-dividir este Depar -
tamento son los siguientes:

lo. De artamento de Fabricacién o Unidades de Fabrica.

Cuando se divide el esfuerzo de investigacién por De-
partamentos o Plantas, cada unidad de fabricacién tiene su
propio laboratorio y personal de investigacidn, bajo la
direccidn de un Jefe de Investigacidn Central y cada uni-
dad de investigacidn se ocupa de los problemas y proyectos

relacionados con la unidad de fabricacién particular a que
pertenece.



- 122 -

Las desventajas de esta subdivisién son:

a) Que se rompe la colaboracién entre las diversas uni -
dades de investigacion de la Empresa;

b) Que el personal mantiene sus ideas y problemas exclu-
sivamente dentro de la rama de su Departamento; vy

c) Resulta oneroso porque da lugar a una duplicacién
considerable de personal, equipo y esfuerzos en pro -
yectos que son semejantes.

20. La investigacién dividida en términos de propdsitos
es ecificos.

Este método se refiere a la divisidn del esfuerzo de
acuerdo con: los productos, problemas especificos o pro -
cesos. Con esta divisidn desaparece considerablemente la
duplicacidn de los esfuerzos mencionados en el punto ante-
rior, ya que una rama del Departamento de Investigacién
trabaja para todas las divisiones de fabricacidn. Ejemplo:
una unidad de investigacién puede dedicarse al desarrollo
y control de las materias primas, otra a nuevos productos
Y una tercera unidad puede dedicarse a una investigacién
cuyo objetivo es localizar las dificultades que se han en-
contrado en una operacién de fabricacidn determinada; vy '

3o. En Términos de las Técnicas de Investi acién.

Esta divisién estd considerada como la mas natural,
pues esta basada en la especializacidn de las capacidades.
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Asi por ejemplo en una Empresa se pueden tener problemas
de indole material, metaliirgico o de quimica y por este
método se puede encargar su solucién sucesiva o simults -
neamente a los especialistas que forman cada uno un grupo
dentro del Departamento de Investigacidn quienes trataran
de llegar a la mejor solucién posible dentro de su campo
técnico. En estos casos es necesaria una colaboracién in-
tima entre los grupos para que exista armonia y efectivi -
dad en el trabajo del Departamento.

Bio rafia de un Pro ecto de Investi aciones.

La idea basica de un proyecto de investigacidn, puede
tener su origen en el Departamento de Ventas, en el de fa-
bricacién o produccién y en el de investigacidén, depen -
diendo de que la idea sea relativa al productoc o bien a
los procesos de fabricacién, o bien sea el resultado de una
investigacién anterior.

Una vez que se ha concebido una idea de investi -
gacion, debe presentarse al Director de Investigacidn para
que dé su aprobacidn preliminar. Dicho Director debe con-
siderar la idea desde el punto de vista de la politica de
la compafita, decidir si puede o no ser practica tanto téc-
nica como econdmicamente y considerar las posibilidades de
violaciones de patentes. Una vez que el proyecto ha sido
autorizado, el Director de) Departamento suele encargarse
de formular las especificaciones precisas del mismo.

Procedimientos de Operacién de las Invest;] aciones.

El presupuesto total del Departamento de Investiga -
ciones puede elaborarse con base en los siguientes proce -
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dimientos; a) con base en un porcentaje fijo de las wven -
tas; b) en una suma de las investigaciones de costos del
proyecto; c¢) en una suma bruta sometida a revisiones pe-
riédicas y d) en la rentabilidad esperada del Proyecto es-
pecifico. Cuando la base es un porcentaje sobre las ven -
tas, la investigacidn declina durante los afios de poca ac-
tividad econémica, que es la &poca en que se hace m3s ne -
cesaria. Cuando se totalizan los costos del proyecto hay
una tendencia a limitar los recursos del Departamento de
Investigaciones, imposibilitindolo de aprovechar las nue-
vas ideas a medida que surgen. E1 método de la suma bruta
no considera una distribucién entre los diversos proyectos
y da un control y una responsabilidad excesiva al Director
de Investigacion en lo que a gastos se refiere. Las esti-
maciones de los réditos financieros de un proyecto dado,
no pueden estimarse con exactitud y la organizacidn que
adopta este procedimiento puede dejar lagunas en la bds -
queda de conocimientos. Quizds el mejor procedimiento pa-
ra preparar el presupuesto del Departamento de Investiga -
cidén, sea el de utilizar la suma de los costos estimados
del proyecto aprobado, como base para el perfodo y ahadir
a esta base una suma bruta para aquellos proyectos posi -
bles y dignos de consideracién que puedan surgir durante
el mismo periodo. Esta prictica asequra la obtencién de
un progreso minimo a partir de la suma asignhada.

No es natural esperar que la totalidad de los proyec-
tos de investigacién, resulten provechosos. Algunos  en-
cuentran dificultades invencibles y tienen que abandonarse
Y otros resultan con base poco sdlida desde un punto de
vista econdmico. Lo deseable en estos casos es la elimi -
nacién rapida de los proyectos que no tienen éxito de ma-
nera que no se utilicen fondos adicionales.
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Un método corrients pav-a locaiizar los malos proyec
tos, es hacer asignaciones parciales al autorizar cada
proyecto de manera que tenga que someterse a revisiones vy
consideraciones posteriores, cuando se ha agotado la asig-
nacidén inicial. Estas revisiones deben realizarse a in-
tervalos fijos de tiempo de acuerdo con el progreso del
trabajo, ya sea semanal, mensual o trimestralmente, pues
unidas a la necesidad de conceder nuevas asignaciones dan
lugar a que los proyectos permanezcan en las mentes de los
Jefes de Investigacion.

La Direccidn basada en hechos de Investigacidn.

La Direccidon basada en hechos sistemdticamente inves-
t'gados, es actualmente una de las principales razones del
éxito en la Empresa industrial y el Administrador profe -
sional al! toma- la direccidn de una Empresa, debe pregun

ta-se:

Existe ua Depa tamcnto de investizacidn y de estudios
para los productos fabricados?

Se ha efectuado uns nves* jac’3n de mercados, deter-

minando 'as recesidades y o5 deseos de' consumidor?

fe han ~rectustc pye vUga T urec aue ticadan a a3
bisquede de nuc.os productus?
Trocan » o e-tuade nvestio 0 nes elicronadas on as

~rocesos ‘ndustriales para lograr el dozarro'lc de
mitodos = fabricac!in, hervamientas ; equipos,  asi

"mo de sistencs pa a e manejc de materiaies gue

02 ~ [PIREN - - !

J
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5 Los gastos presupuestados estan en relacidn con los
ingresos?
6. Se compara regularmente la produccién real con la

produccidon standard?

7. Se lleva un registro de los tiempos de paralizacidn
de las maquinas y sus causas?

n) Servicios Administrativos.

La importancia de la funcidn administrativa como fac-
tor de trabajo regularizado no es comprendida ni aprecia-
da totalmente en muchas Empresas como consecuencia de que
en algunas de ellas, los empleados de la oficina adminis -
trativa son considerados como ''Improductivos'. Sin embar-
go, el Servicio Administrativo est3 relacionado con todos
los demds servicios de 1la empresa y por esa razén debe
ocupar un lugar prominente dentro de la estructura de la
empresa.

TITULOS QUE PUEDE TENER LA PLAZA DE JEFE ADMINISTRATIVO.

Un Jefe Administrativo puede tener dentro de la Em -
presa la categoria de: Jefe de la Divisidon Administrativa
Sub-Gerente Administrativo o Jefe del Departamento de Ser-
vicios Administrativos.

Objetivos del Car : La persona que asume el cargo de Je-
fe de la Pivision Administrativa, debe tener como objeti -
vos primordiales, planear, dirigir, coordinar, controlar y
evaluar el trabajo de los diferentes Departamentos vy Sec-
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ciones que dependar directamente de su division, como el
Departamento de Servicios Administrativos y las Secciones
de Compras y Almacén, Seccién de Suministros, Seccién de
Transportes, Biblioteca, asi como el Departamento dei Con-
tralor con sus Secciones de Contabilidad, Procesamiento de
Datos y de Tersorerfa y el Departamento de Personal,con su
Seccidn de Seguridad y Capacitacidn y la Seccién de Con -
serjeria. Los objetivos citados deben practicarse diaria-
mente para asegurar la eficiente y correc:a ejecucidn y
realizacidn de estos a un costo razonable, apoydndose con
practicas administrativas s&lidas Yy ademds buenas relacio-
nes con el personal y con el piblico.

El Jefe de la Divisidn Administrativa es supervisado
sor el Administrador General de la Empresa, quien le puede
asignar proyectos especificos para su desarrollo y él a la
vez supervisz a los Departamentos y Secciones gque tiene
dircc.amente bajo su jurisdiccidn.

PESPONSAEILIDAD Y AUTORIDAD.

Farmular, recibir, coordinar y recomendar para su
aprobacién, propuestas de polfticas nuevas y reiacio-
nadas con la administracidn, controi de registros Yy

.
o

fvidades de persoral y asegurarse de que todas |as

PO
i perscnal.

tica. de la Empreza se Je e SONOCET Pur €381 1 L0

SLgirar e’ SATCTTO Y FANEC i enee Gu 105 pioLe
infentos ~ccesarios para e’ zontro. § Proleverdn ue,

.
1

TCLIVO e 4 Luprisa.
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daciones de cambios en los sistemas y procedimientos
administrativos en todas las areas de la Empresa, in-
cluyendo el desarrollo de los requerimientos del pro-
cesamiento de datos.

Asegurar la preparacion e interpretacion de los in -
formes financieros y estadisticos, proporcionandc
comparaciones con los objetivos.

Actuar como contacto entre la Empresa y los Asesores
Externos de ésta.

Actuar como el funcionario superior del personal de
la Empresa y como tal, asegurar el desarrollo y man -
tenimiento de programas efectivos para proporcionar
el reclutamiento, ensefianza, desenvolvimiento, segu-
ridad, bienestar y estado de animo del grupo de em-
pleados para la realizacion de los objetivos de la
Empresa.

Tomar a su cargo por delegacidn del Administrador Ge-
neral, obligaciones especiales durante su ausencia,
actuar en todos los asuntos administrativos.

Comunicaciones internas y externas.

T e

El Jefe de la Divisidn Administrativa, mantendrd las

siguientes relaciones especiales en la ejecucién de sus
responsabilidades:

Dependencias Gubernamentales.

Establecera relaciones con los representantes del Go-
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7. Otros Contactos Externos.

Debe estaklecer y mantener relaciones con otros gru -
nNS 0 personas cue cooneren en la realizacidn de los obje-
tivos de la Fmpresa, tales como representantes de la In -
dustria, el Comercio, de las Municipal idades, personas
particulares v organizaciones regionales.

3. Otros Empleados y Empleados probables.

Como funcionario superior del personal de la Empresa,
debe tener frecuentemente contactos importantes con otros
empleades v aspirantes para puestos clave, relac.ona -
Zos con la investigacidn y solucidén de mayores problemas
en las relaciones laborales.

¢’ Administrador de Empresas al efectuar un anilisis
d2 las actividades de 'a Divisién Administrativa, deber3
hacer al Jefe de dicha Divisidn, las siguientes preguntas:

Todos los empleados dependen de 1a Direccién Central?

2. Se lleva un manual de trabajo de oficina al dia v
contiene todas las instrucciones?

3. Se mide el trabajo de los empleados Y en qué porcen -
taje?
4. Se lleva un reqgistro de las producciones individua-

ies?
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Se lleva un manual de instrucciones donde se indican
los métodos standard?

Se tiene un plan a la vista de la division adminis -

trativa?

Las principales 6rdenes han sido estudiadas de  tal
manera que el trabajo circule de oficina en oficina,
siempre en el mismo sentido y avanzando?

Se mantiene un servicio central de archivo?

Se han establecido standares de produccién en forma
cientifica?

Se ha efectuado un estudio de los movimientos para
las operaciones internas de la Divisidn?

Hay un servicio Central Taquigrafico?

Los empleados son entrenados en sus tareas por un
Instructor?

Se ha estandarizado los salarios para los diferentes
cargos administrativos?

Se tiene un sistema de remuneracidn que se  afade al
salario ordinario, en caso de produccidn suplementa -
ria?
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CONCLUSIONES

Todo Administrador de Empresas gue se preocupe de la
mista, debe viailar y analizar constantemente su Em-
presa con el objeto de averiouar cudles son sus fallas.

El analisis Administrativo debe abarcar toda ia orga-
nizacion de la Empresa y tener como objetivo sacar el
mejor provecho de todus los recursos de que se dispo-
ne.

E' ardlisis pucde !levarlo a cabo el propio Gerente o

Administrador de Empresas, asesordndose de sus princi-
pales asistentes, o bien puede contratar los servi -

cics exiternos de técnicos en la materia.

Para efectuar un a:diisis administrativo, es necesa -

rio que el Administrcdor de Empresas siga un c¢rden 16-
gico, enumerando todos los sectores, factores o servi-
cios de la Empresa y debe elaborar un cuestionario de

preguntas para cada Jefe de las diferentes unidades

Je trabajs, a efccto de pode. evaluar cada respuesia.

SV andlisis aumiiiscrat vo Jeue ilacerse on FfOrma cons
tante y cuando no sea posible abarcar toda la Empre -
Sa, pC. 10 meiws Jebe nacerse Je um dica o vepaita

mento de ésta.

51 Administrader de imp!oeS3s uedbe Lehei una prepara -
adémicz 2oide 13 copacidel wlininisticliva  seo
superior al 50 % en relacidn al cien por ciento del

elsSum e o watus S o aliila.,
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E1 Analisis Administrativo tiene como objetivo funda-
mental descubrir practicas antiecondmicas y sistemas
obsoletos con el fin de sustituirlos por métodos mas
avanzados, que representen mayores beneficios para la
Empresa.

S:endo la Administracién una ciencia practica y norma
tiva que tiene como propdsito encausar o dirigir la
accidn del hombre, y su finalidad especifica es la
eficacia de la direccidn social y tiene como objetivo
inmediato indicar la forma de proceder o actuar del
dirigente o Administrador para conseguir que su di -
reccién tenga la eficacia deseada. La funcién ad -
ministrativa tiene por instrumento preponderante el
cuerpo social.
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