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Se definen como la cantidad total
de personas u objetos que desea
estudiar un investigador. Por lo
tanto, la muestra puede definirse
como una porcion de una
poblacion que se selecciona para

fines de investigacién y medicion.

Se define como la divisién de
una poblacién o un universo en
partes significativas, tomando
como base caracteristicas, tales
como: edad, ingresos, ocupacion

0 ubicacion de la residencia
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el fin de preservarlo y facilitar su

entrega al consumidor.
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independientes utilizadas por la
administracion de una
organizacién para el desarrollo
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RESUMEN

El presente trabajo de graduacion tiene como propésito la correcta
administracion de los recursos de la empresa y, con ello, llevar un control directo
sobre los gastos e ingresos de la misma. El implementar este proyecto
representaria para la empresa crear las bases sdélidas para un crecimiento
sostenido el cual permitiria en el futuro analizar con certeza lo hecho y mejorarlo

como cualquier proceso.

Dentro del impacto industrial seria clave para un posicionamiento
creciente, adicionalmente, en este mercado globalizado se debe contar con
herramientas las cuales sean basicas para futuras certificaciones. Estar
certificado permite competir en igualdad de condiciones con otras empresas las

cuales tienen conciencia de la importancia de invertir en este rubro.
Que este trabajo esté enfocado en la industria purificadora de agua no

implica que las herramientas aqui expuestas sean soOlo para este tipo de

actividad, por el contrario, se pueden utilizar para cualquier tipo de empresa.
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OBJETIVOS

GENERAL

Que los gerentes administren con calidad, eficiencia y eficacia tomando en
cuenta la planeacioén, organizacion, direccion y control en la administracion de

la empresa como la base principal para lograr éxito en los negocios.

ESPECIFICOS

1. Desarrollar la implementacion de la planeacion, organizacién, direccion y
control en la administracion de la empresa.
Realizar un correcto andlisis organizacional de la empresa.
Crear mecanismos para la evaluacion de puestos.
Tener las herramientas necesarias para una dotacidon de personal
correcta.

5. Analizar los procesos de produccién.
Tener estados financieros reales y accesibles en cualquier momento, con
su interpretacion correcta.
Crear mecanismos de comercializacion correctos y adecuados.
Conocer la estructura de la empresa para fines administrativos o

paralelos a los mismos.
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INTRODUCCION

El proceso de actividades diarias eficientes dentro de una empresa,
cumplen funciones cotidianas dentro de la administracion, actualmente,

vinculando la eficiencia para obtener los resultados propuestos.

Es de reconocer que este alcance lo han alcanzado empresas de éxito
utilizando herramientas para optimizar la administracién, colocandolos como
empresas lideres en el ramo en que compiten, por ello, el estudio administrativo
de nuestra empresa, no podia pasar por alto el éxito alcanzado por estas y

enfocar la nuestra en la misma direccion.

Dentro de las actividades Guatemaltecas la purificacion de agua ha
tenido un vertiginoso desarrollo y merece la atencion constante del personal que
lo conforma para cumplir con la prestacion de este servicio vital. En la actualidad,
las empresas constan con sofisticados sistemas de purificacion los cuales hay
que sostenerlos y mejorarlos de a cuerdo a la tecnologia imperante, sin embargo
algunos de los problemas frecuentes que se presentan es el costo-beneficio
obtenido no satisface las expectativas de los gerentes. Es por ello que este
desarrollo administrativo tiene como fin implementar las mejoras necesarias para
obtener ganancias 6ptimas proporcionando, asi, las herramientas necesarias

para tal fin.

Tomando en cuenta en la organizacion las funciones administrativas de
plantacion, organizacion, direccion, coordinacion y control; para el funcionamiento
y los roles administrativos adecuados dentro de la region en la que se
desenvuelve nuestra empresa; ya sea, que alcance un nivel nacional o

internacional, se lograran los objetivos deseados.

XIX



1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Industria

La industria de la purificacion del agua, ha tenido un vertiginoso desarrollo y
merece la atencién constante de los empresarios que la conforman. En
Guatemala existen varias empresas que se dedican a este tipo de maquila, todas
ellas utilizan diferentes métodos de extraccion y purificacion pero los costos de
produccion no se inclinan tanto al valor de la materia prima si no al costo que

conlleva colocar el producto en el mercado.

1.1.1. Ubicacion del proyecto

Actualmente la empresa se encuentra ubicada en Chiquimulilla Santa Rosa, la
planta procesadora esta dentro del perimetro de Chiquimulilla lo que ha
beneficiado directamente a sus pobladores dandoles trabajo y producto de

primera clase.
1.1.2. Tipo de empresa
Esta empresa es familiar o sea que se maneja por medio de fondos

propios, lo que les permite tomar dediciones inmediatas a situaciones delicadas o

fundamentales para la operacidn. Se constituyé como sociedad anénima.



1.1.3. Politicas de la empresa

Dentro de las politicas generales la empresa, consciente de las
necesidades para cumplir toda una gama de funciones, se basa en diferentes

politicas, las cuales se realizan en forma congruente y organizada.

1.1.3.1. Politica administrativa

Con el fin de definir la linea de autoridad y/o dependencia de todas y cada
una de sus dependencias, se elabord el organigrama interno de la organizacién
el cual ofrece dentro de su estructura una respuesta funcional sobre el orden
jerarquico, funciones y atribuciones del personal que la compone.

a) De conformidad con los estatutos y reglamentos de la empresa, se elaboré un
reglamento interno de trabajo de observancia general y acorde a las necesidades
de la empresa dentro de la politica administrativa que le compete.

b) Establecen programas mas adecuados para la capacitacion del personal.

c) Contratan nuevo personal, tomando en cuenta lo establecido por la gerencia
general y las necesidades de la estacion.

d) Programan mantenimiento general del &rea técnica operativa y de apoyo.

e) Proponen a la gerencia general incrementos salariales de acuerdo al

rendimiento de sus integrantes con el fin de estimularlos.

1.1.3.2. Politicas de servicios y relaciones humanas

Fomentan un mayor espiritu de servicio, estableciendo programas que
ayudan al personal para alcanzar un nivel deseado, con una coordinacion interna
responsable para que funcionen los mecanismos que canalicen la atencién de los

usuarios en forma adecuada y eficaz, asi como las relaciones interpersonales.



1.1.3.3. Politicas de coordinacién

Estas politicas se refieren a la coordinacion y comunicacion con todas
aguellas instituciones nacionales, regionales e internacionales, que pueden dar

soluciones al mantenimiento y desarrollo de las actividades de la empresa.

1.1.3.4. Politicas de relaciones publicas

Las politicas de relaciones publicas sugieren al departamento de
relaciones publicas de la empresa, la publicacion de boletines sobre los
beneficios del producto de acuerdo de los avances e inversiones.

1.1.3.5 Politica de asuntos técnicos

Con el objeto de dar cumplimiento o solucion a lo que compete al area
técnica, se establece la mecanica, posibles soluciones vy alternativas,
dependiendo de la naturaleza del mismo, la inversion y costo/beneficio de cada
una de ellas, dando la recomendacién funcional y eficiente. Fomentando y
coordinando la evolucién técnica con el propésito de optimizar el mantenimiento y
servicios de las instalaciones, evaluando constantemente los medios fisico-
humanos para dar cumplimiento a los fines para los que fue creada la empresa.

Elaborando los programas de actividades a corto, mediano y largo plazo,
con la intencion de modernizar e implementar nuevos servicios, que ayuden a

diversificar los productos.



1.1.3.6. Politica financiera

Establecen procedimientos para la elaboracién e implementacion del
presupuesto anual, ejecucion y control del mismo, analizando cuidadosamente

los distintos renglones su costo y beneficio.

1.1.4. Infraestructura de laindustria

EL edificio esta situado en la parte sur de la finca en un area aproximada
de 200 metros de largo x 100 metros de ancho, cuenta con un amplio parqueo
para visitas, como para los camiones que se abastecen en rampas las cuales se
disefiaron exclusivamente para el trasiego de la carga.

La estructura del edificio esta formada por marcos rigidos de concreto
armado y relleno de hormigon, los muros exteriores o interiores son de blocks de
cemento lo que los constituye en muros de relleno con acabados de cernido.

Las ventanas del edificio son de aluminio nodizado. Un aspecto importante
a mencionar es que las oficinas principales se encuentran en el ala norte de la
planta.

Para la cubierta del edificio se utilizaron laminas de zinc y finalizaron con
un diseflo de naves a diferente altura. Para la ventilaciéon se colocaron las
ventanas longitudinalmente como frontalmente y se agregaron unos extractores
de aire.

El piso de la planta se fundié con concreto, y la iluminacion de la planta se
logra a través de laminas transparentes, ventanales y luces directas para las

areas de produccion.



1.1.5. Disponibilidad de mano de obra

Dentro del marco de la disponibilidad de mano de obra se tiene una
ventaja bastante buena ya que la planta se encuentra en la periferia del municipio
de Chiquimulilla lo que permite el facil acceso hacia la misma y por ende el
personal que labora alli o esta interesado no tiene ningun inconveniente en

trasladarse hacia la planta.

1.1.6. Requerimientos del perfil del personal

Se pueden enmarcar algunos de los requerimientos que se toman en
cuenta en la empresa para la contratacion de personal, sin embargo para tales
efectos se solicita el apoyo de una empresa de reclutamiento de personal la cual

evalia partiendo de varias premisas o requerimientos entre ellas podemos

mencionar:

* Llenado de solicitud

* Entrevista previa

* Pruebas técnicas entre ellas: Examenes Psicotécnicos, de personalidad,

habilidades, psicomotrices, etc.

* Investigacion de referencias

* Entrevistas de seleccion de profundidad
* Examenes fisicos

* Oferta empleo.

Para el reclutamiento por el método interno esta se puede cubrir con
personas que presten sus servicios dentro de la empresa siempre y cuando
llenen los requisitos minimos que exige el puesto. Por lo tanto de esta manera se
puede incentivar al trabajador y se le brinda la oportunidad de ascender y

alcanzar mejoras econdémicas, por lo que es necesario que antes del ascenso se



investigue o se estudie detenidamente la carpeta del trabajador y asi poder

establecer sus antecedentes en cuanto a eficiencia y comportamiento.

1.1.7. Vias de comunicacién

La finca se sita en un lugar privilegiado ya que esta en la periferia de Santa
Rosa en donde las vias de comunicacién si no son las mejores esta en buenas

condiciones.

1.1.8. Investigacién de la situacion actual

Esta presenta un cuadro de crecimiento normal con equipo moderno y
nuevo, con controles constantes y un aprovechamiento al maximo del agua.
Actualmente se esta tratando de incursionar diversificando los productos
utilizando los actuales canales de distribucion.



2. SITUACION ACTUAL

Todos los andlisis que se realizan en este capitulo tienen una relacion
directa con los principios que norman la ingenieria industrial los cuales seran la

herramienta para analizar cualquiera de los procesos en mencion.

2.1. Andlisis organizacional de la empresay evaluacion de puestos

La empresa sustenta a un nivel general una estructura organizativa donde
figuran todos los drganos que la conforman para el desenvolvimiento,
implementacion y desarrollo de los importantes productos que distribuye a nivel
regional con una mentalidad dinamica y futurista para brindar dia tras dia un
producto de calidad superior. Uno de los 6rganos mas importante lo constituye el
area técnica el cual se ubica en el nivel sustantivo y para que cumpla en forma
eficiente los lineamientos, estrategias y responsabilidades que le competen a
esta organizacion.

La organizacion de la empresa, con la cual ha venido funcionando, la
administracion esta regida por el Presidente de la empresa, seguido por los
gerentes entre ellos tenemos: Gerente Financiero, Gerente de Comercializacion,
y Gerente de Produccién, a la vez ellos tienen a su cargo personal de planta y
operativo.

La evaluacion del desempefio o puesto individual o valoracién del trabajo,
por lo regular est4 a cargo del supervisor de cada empleado. Ocasionalmente, las
valoraciones se realizan a través de los especialistas técnicos, de paneles de

supervisores y especialistas o incluso de los mismos empleados.



2.1.1. Organizacion de la empresa

El correcto funcionamiento de todos los sistemas, durante su vida Uutil,
depende de diversos factores, entre ellos, la normativa de mantenimiento y el
apoyo logistico.

Para que las condiciones de mantenimiento cobren vigencia, cada
supervisor de planta es el encargado del mantenimiento del equipo ya que cada
supervisor tiene una capacitacion adecuada. Se coordina por turnos el
mantenimiento de las llenadoras evitando traslapes, se realiza una clara division
de responsabilidades y se definen los integrantes de los mismos, coordinados por
el Gerente de Planta.

Esta organizacion, esta limitada por este nivel, ya que cada grupo trabaja
como un todo para cumplir con las responsabilidades asignadas y es flexible, ya
gue de acuerdo a la magnitud de los problemas, los grupos interactian entre si
para cumplir con un fin coman.

Por otro lado y no menos importante, la empresa suministra a través de los
distribuidores la informacion del desenvolvimiento de las ventas, cancelaciones de
contratos, etc.; ademas se tiene la responsabilidad de la oficina de cobros, en
donde se hacen los cobros de créditos. Esta oficina mantiene una relacion directa
con los distribuidores, por lo que el personal tiene un nivel aceptable en cuanto a
relaciones humanas se refiere, ya que la empresa también se proyecta a través de
estos servicios.

El funcionamiento, desenvolvimiento y eficiencia de todo el sistema
anteriormente enumerado, depende directamente de la parte administrativa, en la
cual el gerente financiero es responsable ante la presidencia de las politicas,
programas y proyecciones en lo que respecta a movimientos financieros, lo técnico
y logistico responden a los planes de corto, mediano y largo plazo y que se
cumplen bajo un estricto control de calidad, con la intension de satisfacer los

requerimientos de los consumidores.



2.1.1.1. Organizacién de la Gerencia

La gerencia esta dividida en tres areas importantes las cuales son: Gerente
Individual de Marca, Gerente financiero y Gerente de comercializacion. Estas tres
gerencias interactlan para proyectar cualquier iniciativa o para revisar las
existentes.

2.1.1.1.1. Gerente individual de marca

El gerente individual de marca es la persona responsable por:

Definir la Fijar los objetivos  Disefar la cartera Planeacion, marke-
--> —> —>

Misién de y metas de la de negocios ting y otras estra-

La empresa empresa tegias funcionales

O sea crear el entorno adecuado para que los diferentes productos se posicionen

correctamente en los mercados.

2.1.1.1.2. Gerente financiero

El gerente financiero controla los activos de la empresa, autoriza créditos,
busca créditos para la empresa, verifica los ingresos y egresos de la empresa en
materia de dinero, mantiene una estrecha relacion con el contador general, es
responsable del pago de los impuestos y adicionalmente tiene una gran

responsabilidad para estimar los gastos a futuro.



2.1.1.1.3. Gerente de comercializaciéon

Es el encargado de nplanificar, organizar y buscar métodos para la
distribucion de los productos, como también es el encargado de hacer estudios de
mercado. Organiza los grupos de distribucion y su ubicacion. Tiene un control de
entradas y salidas de producto por distribuidor, tiene la potestad para prescindir de
cualquier distribuidor que no esté cumpliendo con las normas preestablecidas por la
empresa y autoriza la constitucion de mini bodegas las cuales son tercerizadas.

El gerente de comercializacibn maneja un entorno macro comercializador
mientras que el gerente individual de marca trabaja el entorno  micro
comercializador.

2.1.2. Responsabilidad administrativa actual

Esta recae directamente sobre el Presidente de la empresa siendo la
persona que vela por el control de calidad del producto, por el cumplimiento de las
leyes y reglamentos vigentes en el pais, y es responsable de las sanciones

aplicadas por el no cumplimiento de estas normas.

2.2.  Analisis de la operacion

La operacion considera los aspectos mas importantes para la obtencién
de un producto dentro de parametros establecidos por la norma técnica NOM-
041SSA-1/93.

A. ORIGEN DEL AGUA
El agua nace en el cerro de Tecuanburro y se capta en las faldas del
mismo cerro en donde se han modificado los nacimientos para la mejor captacion

de agua. El Proceso se inicia con una desinfeccion preliminar para eliminar la

presencia de bacterias en el agua.
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B. PROCESOS DE PURIFICACION CLORACION DESINFECCION POR
CLORACION

Antes de iniciar el proceso, el agua es almacenada en Tanques Plasticos y
el agua es clorada con Hipoclorito de Sodio al 5%. El cloro elimina la mayor parte
de las bacterias, hongos, virus, esporas y algas presentes en el agua. No se
necesita afiadir mucho cloro, una concentracion de 0,5 ppm es suficiente para
destruir bacterias e inactivar el virus, después de un tiempo de reaccion minimo
de 30 minutos. La concentracion de cloro es verificada por analisis por el método
de Ortolidina.

PROCESOS DE FILTRACION
C. FILTRO DE CARBON

El agua pasa a columnas con Carbén Activado. El carb6on activado ha
sido seleccionado considerando las caracteristicas fisicoquimicas del agua,
obteniendo eficiencia en la eliminaciéon de cloro, sabores, olores y una gran
variedad de contaminantes quimicos organicos caracterizados como productos
quimicos dafinos de origen "moderno" tales como: pesticidas, herbicidas, cetilato

de mercurio e hidrocarburos clarinados.

FILTRO DE CARBON ACTIVADO

ALTURA: 1 M 50 cm.

DIAMETRO: 40 a.m.

CAPACIDAD DE FILTRACION: 2000 LITROS / HORA
MATERIAL DE FILTRACION: CARBON ACTIVADO
TUBERIA Y VALVULAS DE DISTRIBUCION: AVC DE 1"
MATERIAL DEL FILTRO: ACERO INOXIDABLE
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PRESION DE TRABAJO: 0 A5 KG./CM2

D. FILTRO DE ARENAS

La funcion de este filtro es de detener las impurezas grandes (sélidos
hasta 30 micras) que trae el agua al momento de pasar por las camas de arena y
quitarle lo turbio al agua, estos filtros se regeneran periddicamente, dandoles un
retrolavado a presion, para ir desalojando las impurezas retenidas al momento de

estar filtrando.

FILTRO DE ARENA SILICE

ALTURA: 1 M 50 a.m.

DIAMETRO: 40 a.m.

CAPACIDAD DE FILTRACION: 2000 LITROS / HORA
MATERIAL DE FILTRACION: ARENAS SILICE GRAVAS Y
ANTRACITA

TUBERIA Y VALVULAS DE DISTRIBUCION: AVC DE 1"

MATERIAL DEL FILTRO: ACERO INOXIDABLE

PRESION DE TRABAJO: 0 A 5 KG./CM2

E. FILTRO PULIDOR

La funcidn de este filtro es de detener las impurezas pequefas (solidos
hasta 5 micras). Los pulidores son fabricados en polipropileno grado alimenticio

(FDA). Después de este paso se puede tener agua brillante y cristalina.
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FILTRO PULIDOR

ALTURA: 1 M
DIAMETRO: 40 a.m.
CAPACIDAD DE FILTRACION: 2000 LITROS / HORA
MATERIAL DE FILTRACION: 4 CARTUCHOS DE CELULOSA
POLIESTER
TUBERIA Y VALVULAS DE DISTRIBUCION: AVC DE 1"
MATERIAL DEL FILTRO: ACERO INOXIDABLE
PRESION DE TRABAJO: 0 A 5 KG./CM2

F. LUZ ULTRAVIOLETA

Funciona como un germicida, ya que anula la vida de las bacterias,
gérmenes, virus, algas y esporas que vienen en el agua, mediante la luz
ultravioleta, los microorganismos no pueden proliferarse ya que mueren al
contacto con la luz. Y el agua al salir de la tuberia del rayo ultravioleta va libre de

gérmenes Vivos.

RADIACION ULTRAVIOLETA

CAPACIDAD DE FILTRACION: 2000 LITROS / HORA
MATERIAL DE LA LAMPARA: ACERO INOXIDABLE

G. OZONIFICACION

El Ozono destruye los microorganismos en unos cuantos segundos por un
proceso denominado Destruccion de Celda. La ruptura molecular de la
membrana celular provocada por el Ozono, dispersa el citoplasma celular en el

agua y lo destruye, por lo que la reactivacioén es imposible.
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Debido a que los microorganismos nunca generaran resistencia al Ozono,
no sera necesario cambiar periodicamente los germicidas. El Ozono actla sobre
el agua potable eliminando por oxidacion todos los elementos nocivos para la
salud como son virus, bacterias, hongos, ademas de eliminar metales, los cuales

pueden ser filtrados y eliminados del agua.

OZONIFICADOR

DIMENSIONES:30x30X10 a.m.
CAPACIDAD : 1 GR/HORA

LAVADO DE GARRAFON

Se cuenta con una maquina semi-automéatica para el lavado de garrafon,
que cuenta con un depésito de agua con una solucién de jabdn biodegradable

especial para el lavado del garrafén.
El lavado se realiza en dos etapas:

1. Desinfeccidn utilizando una solucion Biodegradable
2. Esta desinfeccién es seguida de dos etapas de enjuague con agua
filtrada. Todos nuestros envases son inspeccionados y lavados

interiormente, como exterior.
La maquina tiene una capacidad de 200 garrafones por hora.
H. LLENADO DEL GARRAFON

Una vez realizada la desinfeccion del garrafon, este es enviado a la

maquina de llenado.
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El llenado de garrafén es manual, y cuenta con 3 valvulas de AVC, que

tiene una capacidad maxima de 180 garrafones por hora.

|. DESINFECCION DEL TAPON

Todas las tapas son desinfectadas antes de ser colocadas en el garrafon,
la operacion es realizada en forma manual, nuestro personal sigue las normas de

higiene con lo que se minimiza el riesgo de contaminacion.

J. TAPONADO DEL GARRAFON

La operacion es realizada en forma manual, el tapdn es depositado en el
orificio del garrafon, el cual es presionado manualmente para el tapado del

garrafon.

K. COLOCACION DEL SELLO DE GARANTIA

El sello es colocado en forma manual antes de ser sellado con la pistola
térmica, el cual al momento de pasar el garrafdon con su sello se contrae y queda
el garrafébn con su sello de seguridad. Para que finalmente sea puesto en

unidades para su distribucion.

2.2.1. Diagrama de operacion del proceso

Este diagrama se podria tipificar como un proceso en columna ya que no

existen elementos adicionales que formen o integren el producto final.
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Figura 1. Diagrama de Operaciones de Proceso
METODO ACTUAL

OBJETO: Purificacion de agua y embasado
FECHA DE ELABORACION: 23/03/06
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2.2.2. Diagrama de flujo del proceso
ENTRA A
COLUMNAS CON ) )
Para nuestro caso en particutasnreBdiagrama de flujo con su respectiva
ACTIVVADO

demora o la suma de sus demoras no tendria gran impacto con relacion al

diagrama de operaciones, existen una seria de situaciones en un maquila de agua

. . INGRESA AL | ,
gue nos permiten apreciar que la mayar=aenasea Si la podemos llamar asi es la
ARENAS

capacidad de la maquinaria para llenar los garrafones. La materia prima fluye
constantemente lo que permite la creacion o implantacién de otros productos sin

afectar el flujo del proceso que en egtesasosasatane.
FILTRO PULIDO
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2.2.3. Capacidad de produccion

La demanda real, la demanda futura, y la localizacion de la organizacion

estan intimamente ligadas a la capacidad de produccion.

También podemos decir que dependiendo de como se utiliza la capacidad
de produccion con la que se cuenta incidiremos en la calidad de los productos.

No podemos aumentar la capacidad de produccién sin conocer como se
comporta el mercado y sin estudiar las expectativas de los clientes, trabajaremos
a ciegas y dependeremos de la suerte que el futuro nos depara. Debemos pues
contar con prondsticos, perspectivas, analisis estadisticos y por sobre todo datos

del mercado al cual apuntamos y al que queremos alcanzar y/o mantener.

Si este desafio es bien atendido y entendido nos mostrara sus frutos

monetariamente, y por sobre todo tendremos clientes satisfechos.

En la actualidad la capacidad de produccion esta directamente relacionada

con la demanda.

2.2.4. Material de empaque utilizado en la operacion

Creo apropiado definir ¢ Qué es material de empaque? y no es
mas que cualquier material que encierra un articulo con o sin envase, con el
fin de preservarlo y facilitar su entrega al consumidor. En nuestro caso
particular el material de empaque son garrafones de 5 galones, galones plasticos,
botellas de 1 litro y bolsas plasticas de 0.5 Lts. Estos son maquilados por terceros
y enviados a la planta (Ya viene esterilizados), lo que permite a las llenadoras

trabajen en el proceso de llenado sin perder tiempo.
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2.2.5. Manejo de materiales

El manejo de materiales como en toda empresa representa un rubro
importante ya que todo movimiento de las mismas representa dinero, desde los
nacimientos hasta el consumidor final. EIl movimiento de bienes a través de la

empresay la economia es la manifestacion fisica del flujo de efectivo.

Existe en la actualidad un esquema el cual permite tener un control del flujo
de efectivo si lo queremos ver desde este punto de vista el cual se encuadra con
la automatizacién de la linea de produccién, con el manejo del producto en
bodega, con la distribucion. Una gran ventaja de maquilar agua es que el bien
primero se encuentra dentro de la linea de produccion o sea que el diagrama de

proceso del agua se define como el primer paso.

Un aspecto importante y bien visto dentro de la operacién el cual se podria
ver como una ventaja competitiva es la estabilidad de precios en el mercado ya
que esto permite cambios operacionales los cuales no afectan el disefio, la
funcidon o la comercializacion del producto. Estos cambios en el sistema reducen
costos en la fabricaciéon y la distribucion del producto dando como resultado un
aumento del margen bruto y, por lo tanto todo representa una utilidad.

2.2.6. Distribucién del lugar de trabajo

La distribucion de la planta abarca la disposicion de las instalaciones
industriales. Esta disposicion, ya sea instalada o en proyecto, incluye los espacios
necesarios para el movimiento de los materiales, el almacenaje, la mano de obra
directa y todas las demas actividades y servicios de apoyo, asi como todo el equipo

y el personal operativo.
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3. PREPARACION Y PROPUESTA DE MEJORA

La preparacion y propuesta de mejoras se utilizara para mejorar de forma

ordenada los procesos o0 complementar los ya existentes.

3.1. Proceso administrativo del recurso humano

Al referirnos al proceso administrativo del recurso humano hablamos de un
conjunto racional de personas interrelacionadas entre si y en constante
movimiento. Justamente la administracion es la distribucién organizada de todas

las partes entre si con el fin de que funcionen racional y ordenadamente.

3.1.1. Que es un proceso administrativo

Los procesos administrativos comprenden dos funciones primordiales de

los gerentes de una entidad, son las operaciones de planificacion y control.

La planificacién y control integral de utilidades comprende:

1. El desarrollo y aplicacion de objetivos generales y de largo alcance para la
empresa.

2. La especificacion de las metas de la empresa.

3. Un plan de utilidades de largo alcance desarrollado en términos
generales.

4. Un plan de utilidades de corto plazo detallado por responsabilidades
asignadas (divisiones, productos, proyectos).

5. Un sistema de informes periédicos de desempefio detallados por

responsabilidades asignadas, y
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6. Procedimientos de seguimiento.
El proceso administrativo es una serie de actividades independientes
utilizadas por la administracion de una organizacion para el desarrollo de

las funciones de planificar, organizar, suministrar el personal y controlar.

Las funciones administrativas descritas por un prominente autor, (Arthur G.

Bedeian) esencialmente son los siguientes términos:

1. Planificacién Es el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir

un futuro curso de accion para lograrlos. Comprende:

a) Establecer los objetivos de la empresa

b) Desarrollar premisas acerca del medio ambiente en la cual han de
cumplirse

C) Elegir un curso de accion para alcanzar los objetivos

d) Iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones

e) Replantear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes.

2. Organizar Es el proceso mediante el cual los empleados y sus labores se
relacionan unos con los otros para cumplir los objetivos de la empresa. Consiste
en dividir el trabajo entre grupos e individuos y coordinar las actividades

individuales del grupo. Organizar implica también establecer autoridad directiva.

3. Suministrar el personal y administrar los recursos humanos Es el
proceso de asegurar que se recluten empleados competentes, se les desarrolle y
se les recompense por lograr los objetivos de la empresa. La eficaz dotacion de
personal y la administracion de los recursos humanos implican también el
establecimiento de un ambiente de trabajo en el que los empleados se sientan

satisfechos.
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4. Guiar la influencia interpersonal Es el proceso de motivar a las personas
(de igual nivel, superiores, subordinadas y no subordinadas) o grupos de
personas para ayudar voluntaria y armonicamente en el logro de los objetivos de

la empresa (designado también como dirigir o actuar)

5. Controlar Es el proceso de asegurar el desempefio eficiente para alcanzar
los objetivos de la empresa. Implica:

a) Establecer metas y normas
b) Comparar el desempeiio medido contra las metas y normas establecidas
C) Reforzar los aciertos y corregir las fallas

Las cinco funciones de la administracion constituyen, el proceso
administrativo, pues son ejercidas en forma coincidente y continua al
administrarse una empresa. El proceso administrativo se vale de enlaces y de la
retroalimentacion. Por ejemplo, la planificacion debe preceder a la actividad de

organizar, y el controlar debe seguir a las demas funciones.

Por tal motivo, el proceso administrativo se representa por el siguiente
diagrama. Han de observarse:

a) Los enlaces secuenciales que van desde la planificacion al control
b) La continua retroalimentacion desde las funciones 2, 3, 4 y 5 hacia la
planificacion.
Es esencial la continua retroalimentacion para mejorar el desempefio y

para la planificacion.
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Figura 2. Proceso de retroalimentaciéon para mejorar el desempefio y

para la planificacién
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3.1.2. Planeacién del recurso humano

Una vez que el jefe del departamento de personal obtiene la
aprobacion del plan de formacién y el presupuesto correspondiente, debe

planificar adecuadamente la formacion para cumplir los objetivos sefalados.

La direccién de la empresa marcarda las directrices generales que son
las politicas a tener en cuenta después de hacer las consultas con los
diferentes departamentos implicados. Como consecuencia, el departamento
de personal debera estar en constante contacto y coordinacion con todos los

jefes de los departamentos o divisiones involucradas.

Si los entrenamientos son de corta duracion no implicaran mayor
planificaciéon y podran estar globalizados en los programas de formacion
anual de la empresa, por el contrario, si implican tiempo y varias personas,

se debera determinar quién y por cuanto tiempo estaran ausentes.
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Los programas de formacion no solo estaran orientados al personal
gue se desea capacitar sino a aquellos que se deseen promocionar y asi
puedan ocupar, llegado el momento, el puesto para el que han sido

promocionados con los conocimientos necesarios.

3.1.3. Reclutamiento

El reclutamiento es el proceso de busqueda de los posibles interesados
en encontrar un trabajo, asi como el proceso de inducirlos a solicitarlo. Con
frecuencia, los candidatos buscaran al duefio o al patron. Quién sera entonces
el receptor pasivo de la solicitud. Sin embargo, por lo general es mas eficaz y
algunas veces, necesario que un patron tome los pasos activos para reclutar a
los candidatos adecuados. La eleccion y la implantacion de los procedimientos
de reclutamiento pueden tener un impacto importante en los logros generales
de la organizacion.

En la practica, el reclutamiento incluye la seleccion inicial de los
candidatos, ya que continuar considerando a un candidato que no esta
calificado para el trabajo o que tenga pocas probabilidades de ser
seleccionado representa una pérdida de tiempo.

La Busqueda interna vs. BUsqueda externa esta consiste en cubrir un
puesto con personas que ya trabajan en la organizacion probablemente
ayudara a crear o a mantener un clima organizacional favorable. El
reclutamiento interno tiene la ventaja adicional que se esta familiarizado con
las politicas, normas y costumbres de la organizacion. Por otro lado, traer
nuevos estilos y puntos de vista a través del reclutamiento externo puede
fortalecer a la organizacién. A menudo, es deseable considerar ambas fuentes

de personal, la interna y la externa.
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Alcance en la busqueda. Los puestos que, relativamente, no exigen de
ninguna persona experta, pueden cubrirse con las personas del lugar de
trabajo inmediato. Para otros trabajos, es necesario buscar en una escala
nacional o, inclusive, internacional. Resulta obvio que el costo se incrementa
al incrementar el alcance. Habria que sopesar los costos vrs. los beneficios de

extender la busqueda.

Tipos de incentivos. El reclutador puede recurrir a una gran variedad de
argumentos o de informacién para atraer a los candidatos. Es importante
determinar primero cuales son las caracteristicas positivas que, de una
manera convincente, se puede mencionar sobre el trabajo. En seguida, los
tipos de incentivos deben remarcar los aspectos a los que sea probable que
puedan responder los buenos candidatos. Entre los aspectos y las formas
para atraer candidatos se encuentran los salarios, posibilidad de superacién
profesional, realizacion personal, el prestigio de la organizacion que ofrece el
empleo, buena disposicion del trabajo (clima, comodidad en el transporte,
etcétera), ademas de la comodidad y seguridad en el trabajo. El reclutador debe
tener cuidado de no exagerar las cualidades del trabajo; al contrario, existe
evidencia que demuestra que hacer un andlisis previo y realista de las
condiciones y de las demandas de trabajo es, con frecuencia, bastante eficaz
para atraer una gran cantidad de candidatos, quienes, de ser posible, se

qguedaran con el trabajo.

Medios y fuentes de reclutamiento. El reclutamiento es, en esencia,
un proceso de comunicacion. El reclutador puede usar cualquier medio de
comunicacion y puede consultar diversas fuentes de informacién. Los medios

de reclutamiento mas comunes son:
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La publicidad (periédicos, revistas, radio, televisién, anuncios).

2. Las encuestas por teléfono, por carta o en persona a personas tales
como profesores colegas que probablemente conozcan a personas que
podrian ser candidatos adecuados.

3. Las visitas programadas a escuelas, las convenciones técnicas, las
exposiciones comerciales y otras instituciones que pueden servir como
intermediarias para que el reclutador y los posibles candidatos se
conozcan.

4. La conservacion de una agencia de empleo o una empresa de busqueda
ejecutiva.

5. Encuestas a organizaciones profesionales o sindicales que llevan un
registro de sus miembros o de otras personas calificadas en ciertas
vocaciones.

6. Peticiones a empleados actuales para que den referencia de las
personas que podrian ser candidatos apropiados.

7. Mantenimiento de oficinas de reclutamiento o de representantes del
mismo en lugares donde sea posible encontrar posibles candidatos.

8. Solicitudes directas a través del correo a grupos de personas, como por
ejemplo los miembros de organizaciones profesionales, una proporcion

considerable que estan calificados para el trabajo.
3.1.4. Desarrollo (Seleccién)
Procedimientos del desarrollo de seleccién de personal que incluye la
eleccion de algunas personas y (de manera implicita o explicita) el rechazo de

otras a quienes se les ofrecera el trabajo, un aumento de salario o una ventaja

profesional.
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Se pueden emplear diversas medidas como procedimientos de seleccion.

Los tipos principales se describen en los siguientes parrafos.

Informacion biogréafica del mismo solicitante.  Por lo general, la
informacion acerca de la experiencia y de los conocimientos profesionales de los
candidatos se obtiene a partir de ellos mismos. No toda la informacion del
candidato es por completo exacta, por lo que puede ser deseable verificar su
educacion y experiencia por medio del contacto con las escuelas y los jefes
anteriores; sin embargo, este tipo de verificacion es costosa.

Casi todas las organizaciones piden a los solicitantes que llenen los
espacios en blanco de la solicitud con la lista de sus antecedentes escolares y su
experiencia profesional. También se puede solicitar otro tipo de informacion, que
podria ser una referencia que se relacione con el trabajo o los datos necesarios
de identificacién o de comunicacién (domicilio particular y teléfono). Es posible
asignar valores numéricos a las respuestas de la solicitud y obtener un resultado
general que intente representar el valor relativo de la educacién y de la

experiencia de la persona, como un preparativo para el trabajo que se va a cubrir.

El espacio de informacion biografica consta de una serie de preguntas o
de definiciones sobre la vida, actitudes y preferencia del solicitante, que, por lo
general, se presenta en forma de opcion mdultiple. Cada pregunta se califica de

acuerdo al desempefio esperado de los solicitantes al dar una posible respuesta.

Se ha descubierto que, en ciertos casos, la informacién biogréfica es un

mecanismo de prediccion muy eficaz para el éxito de un trabajo.
Informacién a partir de una tercera persona. La organizacién que ofrece

el empleo puede y, por lo general, debe solicitar informacion sobre los aspirantes

a otras personas distintas. Se debe preguntar a las universidades y a los
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empleadores anteriores para confirmar y evaluar la experiencia o educacion del

solicitante.

Una investigacion sobre los antecedentes incluye una entrevista con los
vecinos y con los conocidos, asi como con los maestros y con los supervisores

anteriores.

Pruebas y (tests). En una prueba, se presenta al aspirante un conjunto
estandar de claves o estimulos; las respuestas del candidato se califican y se
obtiene un resultado. Por lo general, los candidatos que obtengan resultados
mAas o menos altos se consideran adecuados para el trabajo. Los examenes,
por supuesto, deben elegirse o elaborarse de una manera cuidadosa para que
el trabajo pueda ser apropiado y pertinente para los candidatos.

Los inventarios de temperamento se califican, por un lado, sobre la base
del andlisis y de la teoria racional y, por el otro, sobre la base de los estudios
correlacionales para determinar: (1) cuales respuestas tienden a formar grupos
y (2) cuales grupos se asocian a patrones de comportamiento faciles de
identificar. Las pruebas sobre intereses son similares a los inventarios de
temperamento; por lo general, éstas se emplean para la orientacién vocacional

y la planeacion de una profesién, mas que para la seleccion.

Cuando los aspirantes a un trabajo estan capacitados o tienen experiencia
relacionada con el empleo, es apropiada una prueba de conocimientos sobre el
trabajo. Existen bastantes evidencias que indican que el conocimiento del trabajo
es un elemento esencial para el éxito del trabajo; por lo tanto, esas pruebas de
conocimientos sobre el trabajo pueden ser excelentes procedimientos de

seleccion.
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Las pruebas de salud y de aptitud constituyen una clase especial de
pruebas. Los examenes médicos, en particular, se han empleado de una manera
muy extensa como procedimientos de seleccion. Sorpresivamente, la escasa
evidencia disponible sugiere que los exdmenes médicos no son eficaces para la

seleccién de personal.

La entrevista. La entrevista es un procedimiento de seleccion casi
universal. Parece natural y obvio para la mayoria de la gente que lo que se
obtiene por medio de una entrevista es informacion que resulta util. Por

desgracia, en muchos casos, o0 quiza en la mayoria,

La mayoria de las entrevistas se dejan por completo a discrecion del
entrevistador. El valor de la entrevista puede, por lo general, aumentar si se
limitan las opciones del entrevistador. Las acciones especificas que tienen

probabilidad de mejorar la entrevista como un procedimiento de seleccién, son:

e Estandarizar la entrevista. Es decir, especificar lo que el entrevistador va a
preguntar y los juicios que va a realizar, ademas de desalentar cualquier
procedimiento idiosincrasico por parte del entrevistador.

e Capacitar a los entrevistadores. Ayudar a cada entrevistador para que
aprenda los procedimientos y las practicas que sean mas efectivas.

e Remarcar el trabajo. La entrevista debe aspirar a descubrir qué tan bien se
desempeniard el aspirante en el trabajo especifico.

e Llevar un registro de la entrevista. Exigir al entrevistador que tome notas y
las use para justificar los juicios realizados acerca del aspirante al puesto.

e Exigir juicios multiples. El entrevistador no debe realizar un juicio general
simple con respecto a la conveniencia del candidato, sino que debe
proporcionar juicios acerca de los principales factores que la entrevista

debe explorar, de acuerdo a su disefio.
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Estrategias de decision en la seleccion. En  cada  procedimiento  de
seleccién, se debe generar un resultado que represente a cada candidato. En
seguida, se debe generar una estrategia de decision para determinar la forma en
que se usaran los resultados y decidir a cual candidato o candidatos se ofrecera
el trabajo. Los principales tipos de estrategias incluyen decisiones subjetivas,

limitacién multiple, suma ponderada y estrategias mezcladas.

Estrategias mezcladas. Es comudn emplear una mezcla de la
estrategia de limites multiples y de la de suma ponderada. Por ejemplo, con
frecuencia es eficaz emplear una estrategia de cuatro etapas: (1) una etapa
inicial aproximada basada en el curriculo, en las formas de solicitud y, quiz4,
en entrevistas breves; (2) pruebas impresas para aquellos que pasen la etapa
inicial; (3) entrevistas y pruebas de desempefio para el grupo de aquellos que
obtengan los mas altos resultados de las pruebas y (4) empezando con los
que estan en la parte superior de la lista, un examen médico para cada
aspirante hasta que un namero suficiente de éstos haya pasado el examen y
aceptado la oferta de trabajo.

Evaluacion de los procedimientos de seleccion. El concepto clave en la
evaluacion de los procedimientos de seleccion es la validacion. En el contexto de
la seleccion de personal, validacion significa el grado en que las decisiones de
seleccidn son correctas. La validacion no es una caracteristica del procedimiento
o de los procedimientos de seleccién, sino mas bien del proceso de decision.
Supongamos que por medio de un proceso magico pudiéramos determinar que -
tan bien ejecutaria cada candidato el trabajo, si se les diera la oportunidad; un
procedimiento de seleccion perfectamente valido predeciria, de una manera
perfecta, el desempefio en el trabajo de cada candidato. Por supuesto, no seria
posible conocer la forma en que los candidatos no exitosos habrian
desempeiado el trabajo. Todo lo que se puede hacer es reunir las evidencias

sobre la probabilidad que los procedimientos de seleccion produciran buenas
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decisiones. Se reconocen tres tipos principales para obtener evidencias sobre la
validacion: el relacionado con el criterio, el relacionado con el contenido y el

relacionado con el constructor.

Una vez que se ha decidido la aceptacién de un candidato, y el puesto
al que debera dedicérsele, existe la necesidad de complementar sus datos;
para integrar su expediente de trabajo. Entre estos se encuentran:
fotografias (muchos la solicitan desde la presentacion del candidato), llenado
de formas, filiacion dactilografica, etc. Muchos muestran aun aprension
contra esta ultima, debido a que su uso se inicio en problemas penales; hay
que hace ver, con todo que son la Unica manera de identificaciébn que nunca
puede cambiar, y que servira, aun para beneficio del mismo solicitante, en

muchos casos.

Prescindiendo de la discusion juridica de si puede celebrarse un
contrato a prueba, o solo se trata de un periodo de prueba dentro del
contrato normal de trabajo, asi como la diversa polémica sobre si este
periodo puede extenderse mas de dos meses, hay que hacer notar que no
basta la celebracién del Contrato Colectivo de Trabajo para impedir la
celebracion de contratos individuales. Estos pueden afadir (nunca en
perjuicio del trabajador) modalidades especiales en el trabajo, obligaciones
individuales, tales como la de formar el trabajo de un “comodin”, que ocupara
diversos puestos sucesivamente con un sueldo proporcional, hacer mas o

menos de lo que el puesto supone, etc.

3.1.5. Introduccién y orientacién

Esta es necesaria, porque el trabajador, necesita ser adaptado lo méas rapida

y eficazmente que sea posible al nuevo medio, adn por meras
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consideraciones del orden de eficiencia: los primeros recuerdos son los que
mas persistentemente habrdn de influir en su actividad, y, si son
desagradables, por la incertidumbre y ansiedad que provoca lo nuevo, lo
desconocido, las correcciones, criticas o0 regafios que se hagan al nuevo
trabajador, etc., aun inconscientemente afectardn su moral, su estabilidad y

hasta su lealtad a la empresa.

Introduccién en el Departamento De Personal

En él suelen darse al nuevo trabajador, informes de la siguiente naturaleza:

1. Idea de la empresa en que va a trabajar, su historia, sus
productos, su organizacion sus principales funcionarios, su
sindicato, etc.

2. Politicas generales de personal: qué espera la empresa del
nuevo trabajador, y qué puede esperar éste de la empresa.

3. Reglas generales sobre disciplina: lo que debe hacer y lo
que debe evitar.

4. Beneficios de los que puede disfrutar, tales como cajas de
ahorro, despensas, deportes, etc.

5. De ser posible, conviene siempre hacerle visitar la planta y
presentarlo con alguno de sus jefes de mayor categoria.
Hay empresas que, por lo menos a los supervisores, los

llevan con el Gerente General.

3.1.6. Induccién

Por periodo de induccién se interpreta al proceso de adaptaciéon de la

persona al puesto de trabajo, a la tarea asignada, a la empresa y su ac-
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tividad asi como al entorno humano para integrarse y sentirse como miembro

del equipo y no pensar que por algin motivo se es rechazado.

Usualmente, la asignacion de una persona que ayude y oriente los
primeros dias asi como la rapida incorporacion en un grupo o departamento

facilitan la tarea.

De todas formas, la vigilancia de un tutor o superior es importante en
esta etapa para evitar en lo posible la aparicion de celos profesionales o el
rechazo normal e inevitable del «nuevo» por parte de los mas antiguos ante
el temor que viene para sustituir a alguien, quitar trabajo o aprender

facilmente lo que a otros tanto les ha costado.

Sugerencias en la induccién del puesto:

1. Conviene que el nuevo empleado sea personalmente
llevado y presentado con el que habra de ser su jefe
inmediato, y no simplemente enviado con una ficha de
ingreso. Por lo menos, debe darsele una tarjeta de
presentacion muy amistosa y cordial.

2. El nuevo jefe debe presentarlo a su vez, con los que
habran de ser sus compafieros inmediatos de trabajo.

3. Debe después explicarle, de ser posible por si mismo,
en qué consistird su trabajo. Para ello, nada mejor
gue auxiliarse de la "descripcion del puesto”. En
nuestra experiencia, lo mejor es entregarsela para
gue la lea cuidadosamente, pero hacer después que
la comente con su jefe, preguntandole lo que no

entendié y completando sus datos.
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4. Deben mostrarsele los sitios que requiere conocer,
tales como lugar de cobro, de abastecimiento de
material, de herramientas, sanitarios, etc.

5. Conviene que se le sefale un auxiliar para que lo
oriente y le resuelva sus problemas, en los primeros

dias.

Ayudas técnicas

Constituyen ayudas técnicas para la buena introduccion, los llamados
Folletos de Bienvenida o Del Empleado. En ellos se consignan los topicos
mencionados al hablar de la introduccién en el Departamento de Personal. Solo

cabe hacer notar:

¢ Que este folleto debe ser amistoso.

e Que conviene que sea lo mas gréafico posible, ya que, cuanto mas tenga
de redaccion, es mas dificil que sea leido.

e Que debe estar dividido en secciones, ya que el solicitante buscara en él
muchas cosas, Y, Si no las encuentra, pierde interés en él.

e Que no debe contener promesas de cosas que no se van a conceder,
porque el efecto es contrario al que se busca.

e Que no debe sustituir a la instruccion, sino solo ser un auxiliar de la

misma.

Para la instruccion en el sitio de trabajo ya hicimos notar que la
"descripcion de puesto” es una gran ayuda.
Es evidente que esta induccidon estd intimamente conectada con el

adiestramiento, del que hablaremos mas tarde.
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La induccién del trabajador constituye una técnica que no requiere un
gran costo, ni personal muy técnico, y, sin embargo, rinde gran utilidad: asi lo
demuestran, no soélo consideraciones tedricas, sino estadisticas muy bien

realizadas en paises como los Estados Unidos.

3.1.7. Capacitacién

La capacitacion implica un cambio, con toda intencion, el comportamiento.

La gente cambia, ya sea que desee cambiar o no. EI cambio no planeado,
sin embargo, es improbable que constituya el progreso hacia los objetivos del
individuo o de la organizaciéon. Es importante que las organizaciones, de acuerdo
con sus empleados, se organicen para un cambio planeado en las habilidades,
conocimientos, hdabitos de trabajo, interacciones sociales y actitudes de los
empleados (sefialemos todos estos como cambios en las habilidades).

3.1.7.1. Directa

La capacitacion puede llevarse acabo en una gran variedad de ambientes
y contextos.

Capacitacion en el salon de clases. La capacitacion mas formal se
lleva a cabo en un escenario similar al de un salén de clases. Dicho escenario
permite un control y una organizacion faciles de aplicar; ademas, muchos

métodos y medios de capacitacion son faciles de adaptar.
Capacitacion en un ambiente de trabajo simulado. Para fomentar la

transferencia, las instalaciones para la capacitacion deben disefarse de tal

manera que simulen la situacion del trabajo o alguna parte de éste. Por ejemplo,
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la capacitacion para el usuario de una computadora, éste puede aprender en una
consola similar a la que se emplea en el lugar de trabajo. El aprendiz practica, en
teoria, las respuestas pertinentes al trabajo de acuerdo a las entradas de

informacion pertinentes al mismo.

Capacitacion en el trabajo. Para una transferencia maxima, parece ser que
la capacitacion debe realizarse en el lugar de trabajo. Algunas veces, este
razonamiento se justifica. En la mayoria de los casos, sin embargo, una
capacitacion en el trabajo es ineficaz y poco efectiva. La instruccién es, por lo
general, informal y no planeada. Existe la probabilidad de que el aprendiz
principiante obstaculice las actividades productivas. El supervisor y uno o mas
trabajadores experimentados deben tomarse tiempo fuera de sus obligaciones

regulares para instruir y dirigir al nuevo trabajador.

Aun después que se efectia el aprendizaje inicial, la capacitacién en el
trabajo continla. Por lo general, se supone que los empleados aprenden
conforme perciben un sueldo y que mientras obtienen mas experiencia,
acumularan mas conocimientos y habilidades pertinentes al trabajo. No hay duda,
el aprendizaje se realiza; sin embargo, no siempre podra ser del tipo que la
gerencia preferiria. En muchos casos, lo que aprende el empleado con
experiencia es a excusas, como parecer ocupado sin tener en realidad mucho

qgue hacer o cuantas faltas de asistencia puede tener.
3.1.7.2. Indirecta
La capacitacion indirecta incluye mesas redondas (dinamica de grupos).

Aunque de suyo pueden tener un gran numero de aplicaciones razén por la

cual colocamos este tema de capacitacion indirecta, son quiza el mejor medio
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para el estudio de problemas practicos, sobre todo de tipo administrativo,

principalmente cuando intervienen funcionarios de alto nivel.

Adicionalmente podemos mencionar las publicaciones que de modo
especifico se editan para ensefiar una materia determinada -sea en libros, en
forma de panfletos, etc.-, son mas bien un medio para ayudar a otra sistema
de capacitacion directa. Por esto, aqui nos referiremos especialmente a las
revistas a boletines que se dirigen al personal, con la mira de llevarle informa-
cion que le resulte interesante, y dentro de los cuales se aprovecha una
seccion para alguna ensefianza teérica. Lo fundamental en este tipo de
capacitacion, radica en que sea de tal manera interesante, que invite a su
lectura. Asi, son condiciones esenciales la brevedad de su extensién, la
claridad del estilo, el uso de medios gréaficos, fotografias, dibujos, etc.; la
division en parrafos pequefios, con muchos encabezados, que permitan darse
cuenta del contenido del articulo y, por supuesto, la seleccion del tema, en
forma tal, que resulte realmente de interés, y no aburrido, para el grupo al que
se dedica.

Medios audiovisuales. La utilizacién de peliculas, filminas, carteles,
etcétera, por lo plastico de las figuras, pueden ser, a veces, medios de gran
valor para inculcar ciertas nociones de las que, de otra manera, seria dificil

convencer al personal.
Quizés la capacitacion indirecta va mas dirigida hacia la formacion

integral del trabajador donde los valores morales y éticos se apoyan y resaltan

por lo que tocaremos este tema de una manera sencilla y entendible.
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3.1.8. Adiestramiento y desarrollo

Con el titulo de adiestramiento y desarrollo, usando la imagen de subirse a
un tren en marcha- se comprende en Norteamérica toda clase de ensefianza que
se da con fines de preparar a trabajadores y empleados, convirtiendo sus

aptitudes innatas en capacidades para un puesto u oficio.

Es necesario distinguir tres clases de actividades de entrenamiento,
porque del hecho de confundirlas, resultan serios problemas, tales como el de
gue muchos estiman que "no les corresponde a ellos entrenar a sus

trabajadores”.

Hay, ante todo, un entrenamiento de caracter mas bien teorico, mientras

que existe otro eminentemente préctico.

a) El primero suele darse para todas las capacidades que se requieran en
un oficio o profesion, siendo, por lo mismo, mas general, en tanto que el segundo

se da para un puesto concreto y determinado.

b) El primero exige que, ademas de él, se adquiera una destreza
especifica al irse a ocupar el puesto de que se trata; el segundo consiste
precisamente en la adquisicion de esa destreza y, por lo mismo, tiene que darse,

aun suponiendo que ya existe una capacitacion teorica previa.
c) El primero solamente se necesita tratdndose de puestos calificados,

técnicos y ejecutivos, mientras que el segundo se requiere aun para los no

calificados o semicalificados.
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Estas distinciones hacen pensar en que, dentro del entrenamiento, se

comprenden tres aspectos distintos y complementarios:

Primera: la capacitacion, de caracter mas bien tedrico, de amplitud mayor

y para trabajos calificados.

Segundo: el "adiestramiento”, de caracter mas practico y para un puesto
concreto; es necesario en toda clase de trabajos, e indispensable, aun

suponiendo una capacitacion previa.

La palabra adiestramiento es muy exacta, pues significa "adquirir
destreza". Indica que, asi como la mano derecha (dextera) puede realizar cosas
que no hace la izquierda, debido a la formacion de habitos por el ejercicio
sistematicamente realizado, de manera semejante se adquiere facilidad,
precision y rapidez en el desarrollo de un trabajo, por medio de una

ensefianza practica, de caracter sistematico.

Tercero: ademas de la "capacitacién tedrica" y del "adiestramiento
practico", que proporcionan, respectivamente "ideas" y "habitos" -—v.gr.:
manuales-, es necesaria la "formacion", que se requiere para crear 0
desarrollar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, "habitos
morales, sociales, de trabajo", etc., que no pueden darse en la mera
capacitacion o adiestramiento, y que, sin embargo, son indispensables para
que el trabajador sea leal, sereno, ordenado y decidido.

Las tres funciones que comprende el "entrenamiento” se requieren para

todos los puestos; pero es evidente que, si bien en los niveles inferiores no

calificados, predomina el mero "adiestramiento”, conforme se asciende en los
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niveles jerarquicos, tienen mayor importancia la "capacitacion" y la

"formacioén".

DIVISION DEL ADIESTRAMIENTO

En razén del fin

Ante todo se presenta el adiestramiento al obrero o empleado
nuevo. De acuerdo con lo dicho, necesita darse, aun en el
supuesto que el trabajador posea capacidades previas para el
puesto.

Aln mas, tiene que darse, aun suponiendo que se haya adquirido
plenamente destreza en el tipo de trabajo que se le va a
encomendar, y a veces, en este caso es mas necesario, porque
implica cambiar los habitos que el obrero o empleado tenian para
hacer el trabajo de un modo, cuando se requieren otros conforme
a los sistemas de su nueva empresa.

En caso de cambio de puesto. Cuando el obrero o empleado
tienen que cambiar de puesto, sea por transferencia temporal,
para llenar una vacante o por ascenso, practicamente se esta en
el mismo caso de un obrero nuevo que necesita ser adiestrado.
Este supuesto de cambios de puesto puede ser méas interesante
en nuestro medio, ya que las empresas pequefas requieren
movilizar frecuentemente a su personal, porque algunos puestos
no bastarian para dar trabajo permanente a un solo empleado:
con frecuencia se da el trabajo llamado: de "comodin".

Por cambio de sistemas. Cuando, en razon de cambios de ma-
quinaria, de instrumental, de métodos de trabajo o de
simplificacion de éste, la manera de hacer una labor va a

cambiarse, es indispensable adiestrar, para ensefiar
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técnicamente los nuevos métodos, ya que de ese adiestramiento
puede depender el éxito del cambio.

e Para correccion de defectos. Muchas veces algunos empleados
estan realizando deficientemente su labor, sea por fallas de la
supervision anterior, sea por haber adquirido defectos por una
produccion muy intensa, sea, inclusive, por problemas
psicoldgicos, familiares, sociales o econdmicos que han originado
esos defectos. En todos estos casos, el adiestramiento es

indispensable.

En razén del método

Fundamentalmente se distingue el adiestramiento dado "dentro del

trabajo”, y el adiestramiento que se recibe "en escuela”.

El adiestramiento DENTRO DEL TRABAJO

Se caracteriza porque se realiza dentro de las operaciones normales de
produccion o servicio, siendo el fin principal "producir’, y el fin secundario
"ensenar".

Entre las diversas variedades de este tipo de adiestramiento, sefia-
laremos tres:

a) El método T.W.l. Un aprendizaje adaptado a las necesidades de la
industria moderna -ya que se dirige a ensefiar un puesto concreto y limitado-, es
el método Training Within Industry. En Meéxico, el Centro Nacional de
Productividad lo ha popularizado con el nombre de Adiestramiento Dentro de la
Empresa -A.D.E.-.
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Formulado con base en un gran niumero de planes de adiestramiento en
Norteamérica, ha servido para adiestrar muchos millones de obreros y
empleados, con gran éxito.

b) Encomienda de "casos". No debe confundirse con el llamado "método
de casos" que analizamos en la capacitacion. El adiestramiento que aqui
comentamos, consiste en que se encarga a un trabajador o jefe la realizacion
de un problema o la resolucién de un caso concreto, dentro de los varios que
forman el puesto: debera explicar a su jefe "como piensa hacer o resolver” lo
qgue se le encarga, y, después de obtener el visto bueno, hacerlo en realidad,
bajo una estrecha supervisién. Tiene mayor utilidad si se combina con el
siguiente.

c) Rotacion planeada. Consiste en que, para preparar a un trabajador o
empleado, pero sobre todo, a un jefe, se le haga pasar por varios puestos
inferiores, que le sirvan de preparacion para el que va a asumir.

Adiestramiento EN CENTROS ESPECIALIZADOS EN EL TEMA

Ante todo, suponemos que se trata de un verdadero adiestramiento, y no
de una capacitacion general. Al contrario de lo que ocurre con el adiestramiento
en el trabajo, en el que ahora estudiamos, lo principal es adiestrar; el
aprovechamiento de lo producido al ensefar, o no existe, o al menos es algo

secundario.

Escuela vestibular. Se trata de escuelas especialmente establecidas
dentro de la empresa, con el fin de que, quienes van a ingresar a ésta, pasen
primero por un tiempo determinado por esas escuelas vestibulares, con el fin de
adiestrarse en los puestos que van a desempefiar inmediatamente después.

La ventaja de este adiestramiento vestibular sobre el adiestramiento
dentro del trabajo, estriba principalmente en dos cosas. La primera es que los
instructores son personas especializadas en la ensefanza. La segunda se

refiere al hecho de que, en esas escuelas se busca mas bien la ensefianza, que
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la produccién, cosa que ocurre en sentido contrario con el que se imparte

dentro del trabajo, como ya explicamos.

Las desventajas de este sistema son: la primera, su alto costo, sobre
todo para ensefianza de trabajo de taller ya que supone montar una fabrica en
pequefio; la segunda, consiste en que facilmente el instructor ensefia "el modo
de hacer el trabajo”, en forma distinta de como va a exigirlo el supervisor dentro
del taller o la oficina, lo cual implica que el trabajador requerira un nuevo

adiestramiento al comenzar a trabajar.

Adiestramiento en escuelas tecnoldgicas. Puede ocurrir que una
empresa, al no poder mantener una escuela vestibular, busque escuelas
técnicas que adiestren a sus trabajadores para un puesto concreto. En este
supuesto, se trata de un verdadero adiestramiento, aunque loégicamente
estamos tocando los lindes de la capacitacion y, en muchas ocasiones, habra
caracteristicas dificilmente discernibles entre uno y otro.

En razén de quien da el adiestramiento, podemos considerar:

El que se da por el supervisor inmediato, quien parece ser normalmente
el mas adecuado para darlo, ya porque se supone debe conocer el trabajo
concreto (puede ser ensefiado "en cuanto al modo de ensefiar" con el método
T. W. L), ya también porque al impartirlo, se tiene la ventaja que los
supervisores actlien con una mente mas analitica, y adquieran prestigio ante

sus subordinados.
Cuando el supervisor inmediato no puede adiestrar por cualquier motivo,

suele encomendarse el adiestramiento a un trabajador experto, recomendandose

que éste lo haga bajo vigilancia y responsabilidad del supervisor.
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A lo anterior puede asimilarse lo que, en el medio fabril, suele
conocerse con el nombre de "ayudantia”, esto es: encomendar a un trabajador
ya preparado, el nuevo, para que actiie como un ayudante suyo, con el fin de
que lo instruya. Tiene el defecto que el celo profesional hace que muchas
veces no se preocupe de la ensefianza, y hasta que expresamente trate de

obstruir su aprendizaje.

Puede también pensarse que, dentro del trabajo, se encomiende el
adiestramiento a un instructor especializado; en este caso debera actuar en

contacto estrecho con los supervisores.

3.1.9. Evaluacion del desempefio

Aclarando la evaluacion del desempefio es una apreciacion del desenvolvimiento
de una persona en el cargo al cual ha sido asignado, es util para determinar si
existen problemas en cuanto a la supervision de personal, en cuanto a la
integracion de un empleado a la organizacibn, a desacuerdos, al
desaprovechamiento del potencial de un empleado quien podria desempefiarse

mejor en otro cargo, etc.

Medicion del avance del alumno. Un elemento del disefio de Ia
capacitacion, importante pero con frecuencia ignorado, es el de medir qué tanto
estan aprendiendo los alumnos o si han aprendido las habilidades deseadas. La
medicién puede ser una prueba escrita del tipo de un salén de clases comun.
Una alternativa es simular una situacion de trabajo que exija de la aplicacién de
una o mas de las habilidades pertinentes, permitir que cada alumno tome el papel
de un trabajo de interés en que simule la situacion y evaluar la eficacia de las
acciones del alumno en relacion con los objetivos de la capacitacion. Por ultimo,

es deseable observar el comportamiento del empleado cuando regresa al trabajo,
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identificar los casos cuando la habilidad es apropiada y registrar el grado en que

el empleado aplique dicha habilidad de una manera eficiente.

3.1.9.1. Escalagréafica de evaluacién

En general todas las escalas gréficas de evaluacion parten de una
construccion de una escala de calificacion por cada actividad. Cada nivel o
categoria de la escala constituye un grado, un aspecto importante a mencionar
es que las definiciones de los grados deben expresarse en términos que resulten
comprensibles tanto para los analistas como para los empleados. Por ejemplo,
los términos que suelen utilizarse en el ramo o la industria seran mas féaciles de
aceptar que las palabras que no se acostumbre emplear. Por ejemplo la frase:
“Operaciones de maquinado que aceptan tolerancias de menos de 0.001
pulgadas” es mas util que “Operaciones de maquinado que demandan exactitud
precisa”. Se deben usar ejemplos para ilustrar los elementos de las definiciones

de los grados y de los grados en si.

Determinacién de los valores relativos de los factores del puesto
(ponderacion).

El siguiente paso en el sistema de puntos de la evaluacién de puestos es uno
de los mas esenciales: asignar valores relativos a los factores seleccionados.

Cuando se obtenga el total, estos valores relativos equivaldran al 100%.

Los valores relativos de los factores deben asignarse con base en un
consenso entre quienes participen en el analisis, con respecto a la amplitud de
la contribucién de cada factor al valor total de los puestos en estudio. Por
ejemplo, mientras que el nivel de habilidad puede ser mas importante para los
puestos de ingenieria, el nivel de responsabilidad puede ser primordial para

definir el valor de los puestos administrativos. Al momento de ordenar y
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sopesar los factores, los evaluadores deben obligarse a si mismos a pensar
en todo el universo de puestos y no en un grupo o0 en un puesto en particular.
Algunas preguntas importantes son: ¢Se debe pagar méas por la experiencia
que por los riesgos? y ¢Qué % se debe tener en mayor consideracion a la

educacion que a la monotonia al establecer el pago asignado a un puesto?

Las gréficas en paginas posteriores mostraran una comparacion de la
importancia que tiene el factor del ejemplo para tres grupos de empleados. En
la mayoria de los planes de evaluacion de puestos, se otorga la mayor
importancia al factor principal, la "habilidad" no obstante, las diferencias entre
los diversos planes sirven para enfatizar el hecho que, mientras que otros
planes pueden servir como puntos de referencia, el sistema de puntos puede

adaptarse a la organizacién de cada quien.

Asignacion de valores puntuales a los grados. Después que se ha
determinado la importancia relativa de cada uno de los factores, se deben
asignar puntos a los grados de cada factor. El primer paso es decidir acerca
del rango tedrico del total de puntos que pueden obtenerse en todos los
factores. Se debe llegar a esta decisién acerca de la puntuacion mas bajay la

mas alta a las que pueda llegar cualquiera de los puestos.

Debido a que el rango tedrico es una cuestion arbitraria, se pueden elegir
cualesquier dos numeros que estén lo suficientemente lejos como para
permitir la diferenciacion de unos puestos con otros. Un método sencillo y
comodo es el de permitir que los porcentajes seleccionados de importancia
para los factores también representen los valores de puntos para el grado mas

bajo de cada factor.
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Se realiza una grafica completa con los puntos y los grados ya asignados. En
teoria, con este plan, un puesto puede recibir un minimo de 100 puntos. Los
valores para los grados intermedios han sido asignados con base en una
progresion aritmética. Algunos planes utilizan una progresion geométrica o

variable con el fin de obtener los valores de los grados intermedios.
Clasificacion de los puestos. El siguiente paso incluye la clasificacion de los

puestos con base en sus descripciones y la asignacion de los valores de

puntos definitivos para los mismos.
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Tabla I. Clasificacién de Puestos
GRADO DEFINICION PUESTOS COMUNES
Deberes de rutina sencillos que necesitan del uso
de algunos procedimientos definidos y poco
raciocinio del individuo; el trabajo se realiza bajo :
o : ; Operario de prensa,
1 supervision inmediata o bien, ofrece pocas ;

; . mensajero
alternativas en cuanto a los métodos para
efectuarlo.

Los deberes estan prescritos con claridad en la
practica normal, pero exigen el uso de varios | Empleado de oficina C,
2 procedimientos y la toma de decisiones menores | estenégrafo A, mecanégrafo
para las que se necesita cierto raciocinio. A.
Ingeniero de detalle, disefio
. . de aeronaves; ingeniero de
Deberes que abarcan un intenso conocimiento de rando  baio d?seﬁo de
un campo restringido y de mandan e( uso de una 9 _J T )
o ; .| aeronaves; ingeniero de
extensa -ama de procedimientos, asi como el ana- métodos B calculista
3 lisis de los hechos para determinar qué accion rincioal A: cyalculista in-
debe realizarse, dentro de los limites de la P p. N a pl i
ractica normal cipal B; oficinista ejecutivo;
P ' asistente de  ubicacion,
personal; bibliotecario A.
Deberes que abarcan conocimientos generales
sobre las directrices y los procedimientos de la Ingeniero rincioal
compafiia, asi como la aplicacion de éstos a los 'geniero b pal,
. distribucién, disefio de
casos que no se han descrito antes. Deberes que . ; .
demandan un trabajo independiente dirigido a los acronaves, _Ingeniero,
resultados generales, la planeacion de nuevos distribucion, disefio de
4 > 9 es, 1a p - aeronaves; técnicos en con-
meétodos y la modificacion o la adaptacion de los ;

L ; ductores A, laboratorio de
procedimientos normales para que satisfagan las peliculas: auditor de alto
nuevas condiciones. Sin embargo, las decisiones S

; . rango A, auditoria interna.
se basan en los precedentes y en las directrices
de la compafiia.
Trabajo dificil en proyectos de participaciéon o de
alta tecnologia, que presente problemas nuevos o Ingeniero de aruoo adiunto
en cambio constantes. Los deberes exigen una 'ger grup J '
. L e disefio de aeronaves;

habilidad extraordinaria para lidiar con factores | . :

5 ingeniero de conductores,

complejos que no son faciles de evaluar o bien, en
la toma de decisiones basadas en conclusiones
para las que haya pocos precedentes.

disefio de aeronaves.

Sin embargo, antes de comenzar con esta fase del proceso, se deben

establecer los lineamientos, las descripciones y las tablas, de preferencia en
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forma de manual, a manera de herramienta de referencia, para fomentar la
consistencia entre los evaluadores. A continuacion, los evaluadores deberan
probar este manual de evaluacion de puestos a fin de verificar que el plan llegue

a resultados consistentes y satisfactorios.

Una vez verificado el plan, el proceso de evaluacion puede comenzar
de lleno. Se deben revisar y evaluar por separado todos los factores de cada
descripcion y se debe asignar un punto de valor a esa categoria. Entonces,
se calcula el total del niumero de puntos asignados por cada factor para

obtener el valor total de puntos de cada puesto.

Figura 3. Pesos de los factores de muestra para tres grupos de
empleados

Condicionesde
trabajo, 20%

8 Habilidad

Habilidad, 45%

Responsabilidal
d, 20%

Esfuerzo, 15%

@ Esfuerzo
0O Responsabilidad

0O Condicionesde trabajo

Condicionesde
trabajo, 5%

Responsabilid

i 9
d, 40% Habilidad, 50%

Esfuerzo, 5%

O Habilidad
m Esfuerzo
0O Responsabilidad

0O Condicionesdetrabajo
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Continuacion

Condicionesde
trabajo, 5%

Habilidad, 30% —
O Habilidad

@ Esfuerzo
0O Responsabilidad

Esfuerzo, 0%
0O Condicionesdetrabajo

Responsabilida
d, 65%

Tabla Il. Comparacién de los pesos de los factores de muestra

ler. 2do. 3er. 4t0. 5to.

Factor Grado Grado Grado Grado Grado
Habilidad
1 Conocimiento 14 28 42 56 70
2 Experiencia 22 44 66 88 110
Iniciativa e
3 ingenio 14 28 42 56 70
Esfuerzo
4 Exigencia fisica 10 20 30 40 50
Exigencia
5 mental o visual 5 10 15 20 25
Responsabilidad
Equipo o
6 proceso 5 10 15 20 25
Material o
7 producto 5 10 15 20 25
Seguridad de
8 Otros 5 10 15 20 25
Trabajo de
9 otros 5 10 15 20 25
Condiciones
del puesto
Condiciones de
10 trabajo 10 20 30 40 50
11 Riesgos 5 10 15 20 25

Puntos asignados a los grados de factor, rangos de puntos para los
grados de mano de obra. (Del NMTA)
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Obtencidén de la puntuacion final para todos los puestos. El comité de
evaluacion recopila los resultados de la apreciaciéon de cada uno de los
evaluadores para llegar asi al valor de punto definitivo que se deba asignar.
Para completar el cuadro, se elabora una lista de los puestos segun el orden
de sus valores en puntos (la jerarquia). Incluso en este momento pueden apa-
recer anomalias y se pueden necesitar puntos para efectuar los ajustes

correspondientes con base en "el cuadro mayor".

Grados de puestos. Una vez que se establece la jerarquia de los
puestos la lista se debe dividir en grados con base en las puntuaciones
totales. Mientras que la linea de demarcacion entre los niveles adyacentes
puede ser facil de determinar cuando existe una brecha natural en los totales
de puntos, en otras ocasiones se establecen de manera arbitraria con base en
la preferencia o en la comodidad, entre otras razones. Los sistemas de la
NEMA y la NMTA incluyen recomendaciones en lo que respecta al numero de
grados y de rangos de puntos para cada uno. Los rangos de puntos de la

NMTA aparecen en el cuadro anterior.

Ventajas y desventajas. El sistema de puntos es mas complicado que
el de jerarquizacion y el de descripcion. Es mas dificil de entender, demanda
mas tiempo para su construccion e implica una cantidad mucho mayor de
papeleo.

No obstante el hecho que sea y haya sido el método de evaluacion méas
conocido, pareceria indicar que sus ventajas son mayores que las
desventajas. Lo primero y mas importante es que el sistema de factores
puntuales minimiza el grado de subjetividad que se encuentra en los sistemas
no cuantitativos, ademas permite que las comparaciones de los puestos se
realicen en toda una familia o linea funcional y, por lo tanto, puede cubrir con
Su paraguas una gama de puestos mucho mas extensa. Esto lo hace mas util

en las organizaciones medianas que cuentan con grandes cantidades o
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extensas gamas de puestos. Si bien puede ser muy complicado para las
compafias pequefias es también un sistema dindmico que, con el tiempo,
puede crecer con la organizacién. Una vez en uso, tanto los directivos como
los empleados pueden entender el sistema de factores puntuales con facilidad
y, por lo general, pueden llegar, en forma independiente, a valores de puntos
muy semejantes para cada puesto. Mas aun, el hecho que el acuerdo entre los
analistas que participen en el estudio tienda a ser alto, también afade
credibilidad a los resultados de la calificacion y fomenta la confianza en los

mismos.

3.1.9.2. Evaluacion del puesto

El proceso de evaluar puestos mediante el sistema de descripcion de
grados comienza con la seleccion y el andlisis de los puestos que se incluyan en
el estudio. Primero, los puestos suelen separarse en "familias". Por lo general,
una familia de puestos se define como un continuo identificable de puestos en
una progresion de profesiones, como ventas, ingenieria, contabilidad y
secretariado. A continuacion, se eligen los factores que se tomaran en
consideracion en el proceso de clasificacion, de manera que las descripciones
preparadas para los puestos durante el paso de andlisis sirvan para colocarlos en

los grados definidos.

A manera de ejemplo, el gobierno federal de Estados Unidos usa los
siguientes ocho factores: en su sistema de clasificacion de puestos: (1) la
dificultad y la variedad del trabajo; (2) el nivel de supervision recibido o ejercido
por el titular; (3) juicio; (4) originalidad; (5) tipo y objetivo de contactos oficiales;
(6) responsabilidad; (7) experiencia; (8) conocimiento. Por supuesto, otras
organizaciones pueden utilizar diferentes factores en sus sistemas de

clasificacion.
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Descripcién por escrito del nivel de grado. Es evidente que el secreto del
método de la descripcidén de la categoria radica en las descripciones por escrito
de los diversos niveles de grado en lo que se clasifican los puestos. Cada una de
éstas debe reflejar algun grado de los factores seleccionados arriba.

Por ejemplo, el primer grado del sistema federal de clasificacion del
General Schedule (GS GS-1), representa la clasificacion mas baja e incluye
aquellos empleos cuyos deberes se realicen bajo supervision inmediata, con
poco o nulo espacio para el ejercicio del raciocinio independiente, por ejemplo,
(1) la rutina mas sencilla de una oficina, negocio u operacion fiscal y (2) el trabajo
elemental del personal técnico subordinado de un campo profesional, cientifico o

técnico.

En los niveles mas altos, las definiciones son mas complejas. Por ejemplo,

la descripcion del grado elevado especifica lo siguiente:

Este grado elevado abarca aquellas clases de puestos cuyos deberes son:
(1) realizar, bajo la direccion administrativa general y con gran espacio para el
ejercicio del raciocinio independiente, un trabajo de dificultad y responsabilidad
extraordinarias junto con lineas especiales sean técnicas, de supervision o
administrativas, que hayan demostrado liderazgo y logros excepcionales; (2)
servir como jefe de una organizacion importante dentro de una oficina en la que
se realice un trabajo de un nivel comparable; (3) planear y dirigir o planear y
ejecutar programas especializados de marcada dificultad, responsabilidad e
importancia a nivel nacional, asi como otras lineas profesionales, cientificas,
técnicas, administrativas, fiscales, etc., que exijan mucha capacitacion y
experiencia y que hayan demostrado liderazgo y logros extraordinarios en los
terrenos profesional, cientifico o bien en la investigacion, la practica y la ad-

ministracion técnica o trabajos especializados profesionales, cientificos, técnicos,

52



administrativos, fiscales y similares, de importancia, dificultad y responsabilidad

similares y que exijan aptitudes comparables.

El nUmero de niveles de grado se puede determinar de antemano o bien,
se puede seleccionar una vez que termine el proceso de descripcién de los
niveles. A lo largo de su existencia, el sistema federal GS ha contenido 18
niveles. Por lo regular, se escriben primero las descripciones de los niveles mas
bajos y mas altos a fin de definir los limites de la escala de descripcion de los
mismos. Estas descripciones pueden probarse, a continuacién, mediante la
seleccién de algunos de los puestos mas sencillos y mas dificiles para ver si se
clasificaron de manera satisfactoria segun las dos definiciones extremas. A
continuacion, se preparan y se prueban las descripciones del segundo grado mas
alto y del segundo grado mas bajo, usando para ello los puestos que por lo
general se clasificarian en esos niveles. Este proceso prosigue hasta que haya
suficientes niveles de grado para abarcar todos los puestos en estudio.

Las descripciones de los niveles de grado no son sencillas de escribir, los
evaluadores deben elegir e incluir como guia del proceso de decision, la
informacion relacionada con los factores mas importantes de cada puesto, como
son el nivel de responsabilidad, la habilidad, la experiencia y el conocimiento
necesarios. Cada descripcion debe ser, al mismo tiempo, general y lo
suficientemente especifica para cubrir una variedad de tareas y deberes. Esto no
es sencillo de lograr debido a que, por ejemplo, muchos puestos tienen algunas
tareas que corresponden a un nivel de dificultad bajo y otras que corresponden a
uno alto. Ademas, cada nivel de grado debe distinguirse de los niveles de grado
adyacentes y, al mismo tiempo, debe constituir un paso légico en un continuo sin

crear brechas perceptibles.
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Por si fuera poco, debe existir la posibilidad de asignar cada puesto del
estudio a alguno de los niveles de grado sin ninguna dificultad. Si son muchos los
puestos en que se dificulta esto, se deben modificar los niveles de grado o afiadir
nuevos. Durante el proceso, también se pueden eliminar niveles de grado cuando
a un nivel determinado solo se hayan asignado unos cuantos puestos y éstos se

hayan aproximado mucho al valor de los puestos de los niveles adyacentes.

Lo ideal es que se pague a los empleados de acuerdo con las
caracteristicas del trabajo que realicen y con el valor que éste tenga en
relacién con los demés puestos de la organizacién para la que trabajan. La
competitividad externa de la estructura salarial de la compafiia es, asimismo,
un factor importante en sus normas de pago ya que, en un mercado
competitivo de puesto, debe continuar atrayendo y reteniendo a los

solicitantes calificados.

Establecer valores para los puestos y diferenciales de pago internos
es uno de los retos mas importantes a los que se debe enfrentar la
organizacion al disefiar y administrar su plan de pagos. Mientras mas grande
sea la organizacién, mayor importancia tendran la consistencia y la equidad
de las normas de estructuracion tanto en los puestos y como en la
distribucion de los sueldos entre los diferentes departamentos: Mientras mas
personas desempefien las mismas labores o tareas similares, mayor sera la
demanda de "el mismo sueldo por el mismo trabajo”. Mientras més dificiles,
arduas o tediosas sean las tareas o las condiciones del trabajo, mayores
seran las expectativas de los empleados respecto a la compensacion de sus

esfuerzos.

La insatisfaccion de los empleados debida a las costumbres salariales

de su patron, tendra un efecto muy claro en la evolucién y productividad de
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los mismos, asi como en su relacién con los administradores de la compaiiia
y con sus comparferos de trabajo. Algunos tal vez renuncien; otros trataran
de organizar un sindicato que proteja sus intereses, presentaran querellas
ante el sindicato existente o buscaran recursos a través de la proteccion de
las agencias administrativas y los organismos juridicos. Los solicitantes y los
candidatos potenciales pueden renunciar al puesto que les ofrezca la

compafia en favor de puestos mas atractivos y de un sueldo mejor.

Es inevitable que el hecho de responder a tales preocupaciones con
aumentos de sueldo aleatorios para todas las categorias de puestos o bien,
con ajustes de sueldo individuales, sélo sirva para agravar el problema y
perpetuar las desigualdades percibidas (o reales) de la estructura de pagos
de la compafia. Lo mas importante es que también socavara la credibilidad
de ésta en lo que respecta a los sueldos generales y a los lineamientos

generales del departamento de recursos humanos en si.

La evaluacion de puestos es la herramienta mediante la cual se puede
realizar esta revision general y se puede lograr el ajuste. Su meta primordial
es ayudar a establecer estructuras de pago equitativas y justificables, es
decir, aquellas que garanticen el mismo sueldo por el mismo trabajo y que
recompense a los empleados que trabajen en los puestos de mayor valor
para la compafia y en los puestos mas arduos que exijan de un mayor

esfuerzo o habilidad.

Se deben tener en mente los tres principios basicos para la evaluacion
de puestos: (1) el proceso de evaluacion de puestos establece el valor
relativo, mas que el valor absoluto del mismo; (2) lo que se evallua es el
puesto, no a la persona que lo realiza y (3) el resultado de la evaluacion es
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so6lo uno de los factores con los que se determina el nivel salarial adecuado

para un puesto o clase de puestos en particular.

Por lo general, se piensa en recurrir a un programa de evaluacion de

puestos cuando se dan las siguientes circunstancias:

Se ha generalizado la insatisfaccion interna y con frecuencia
surgen disputas en torno a la estructura salarial, incluyendo
reclamaciones acerca de que un trabajo similar no recibe el mismo
sueldo, que se paga lo mismo por trabajos muy distintos o que las
diferencias en los sueldos no se relacionan con el trabajo que en
realidad se realiza. (Véase el andlisis mas adelante.)

A la gente le preocupa que, como resultado de la discriminacion
ilegal, ciertos grupos de obreros (las mujeres, por ejemplo) ganen
menos.

Se han introducido nuevos equipos y nuevos métodos de trabajo
gue han cambiado el contenido de muchos de los puestos, lo que
provoca la necesidad de plantear nuevas bases para una
remuneracion equitativa de los obreros afectados.

Se han efectuado cambios en la organizacion (como Ila
consolidacion de la compafiia) que demandan la modificacion del
esquema de pagos a fin de armonizar los diversos niveles
salariares en una sola estructura coherente.

Cambios en la naturaleza de trabajos, maquinas, métodos de
produccion y productos, han dejado un numero inmanejable de
descripciones de trabajo para administrar.

El plan comercial de la organizacion exige cambios en la
distribucion de los recursos y en la administracién de los costos de

mano de obra.
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e La introduccion de nuevas formas de pago (como el pago segun el
desempernio, la participacion de beneficios u otros incentivos para el
desempeiio), los cuales exigen que se establezca una estructura
de pagos con bases sélidas.

e Una tasa de rotacion de personal muy alta y un creciente niumero
de fracasos en los intentos de contratacion indican que, en otras
industrias del ramo o de la zona, se estan ofreciendo oportunidades

de puesto mejor remuneradas.

QUIEN DEBE HACER EL ESTUDIO DEL PUESTO

Una vez que se ha tomado la decision de realizar un estudio de
puestos, es necesario determinar quién lo llevara a cabo. La respuesta
dependera del tipo y del alcance del proyecto por realizar, asi como de los
recursos disponibles para ello. La compafiia puede contratar algun despacho
de asesoria externa para que realice todo el trabajo o bien, puede decidir
efectuarlo ella misma, en forma interna, haciendo uso de sus empleados
calificados. Asimismo, puede elegir una combinacion de estas dos formas,
recurriendo a un despacho de asesoria externo para que ayude a los
empleados de la compafia a efectuar el estudio.

El contratar a un despacho externo puede ser la forma més rapida de
terminar el estudio, ya que los analistas son profesionales capacitados y
experimentados, a quienes la compafia pagara porque lleven a cabo esa
labor y so6lo esa labor, de manera eficiente y correcta. Es muy probable que
su trabajo sea justo e imparcial, pues se supone que no tienen ningun interés
particular, ni favores que conceder dentro de la compafia. Asimismo, su
imparcialidad y habilidad cobran importancia cuando los resultados del
estudio se ven cuestionados en algun procedimiento legal o de querella. El
hecho de contratar a un despacho externo también puede ser deseable
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cuando la compafiia no dispone o no puede disponer de los recursos
internos necesarios para que se realice la tarea. Muchas compaiiias son
reacias a retirar empleados de sus tareas normales para que se les capacite

y puedan participar en un proyecto de este tipo.

La razdn para que el estudio se efectie en forma interna, es que,
sencillamente, los empleados de la compafiia se sientan duefios del proyecto
y se identifiguen con mayor facilidad con él, pues ellos seran responsables
tanto de su avance como de sus resultados. Ademas, los empleados de la
compafia conocen mas acerca de las costumbres del lugar de trabajo y
pueden estar mejor capacitados para adaptar el programa de evaluacion a la
luz del contenido del puesto, de los sueldos y de las lineas de autoridad
existentes. (Por supuesto, este conocimiento de los trabajos internos de la
compaiiia tiene su desventaja, ya que los empleados actuales pueden tener
menor capacidad para alejarse de sus propias percepciones y experiencias
subjetivas y poder apreciar la estructura general de los puestos de la misma,
de manera mas objetiva.) El utilizar a los empleados de la compafiia para
efectuar el estudio también capacita a las personas que se encargaran de
transmitir, al resto de la fuerza laboral, los resultados del estudio, asi como a
quienes se encargaran de regular y mantener la estructura salarial, una vez
que haya sido establecida. Con frecuencia, cuando un despacho externo
termina el estudio, los directivos aceptan los resultados como un producto
terminado que no debe (o no puede) modificarse con el paso del tiempo. No
obstante, como se sefialara con insistencia en todo este capitulo, la
evaluacion de puestos forma parte de un proceso continuo para mantener al

dia y en equilibrio la estructura de puestos y sueldos de la compafiia.

Comité de evaluacion de puestos. Independientemente del método

utilizado, el proyecto de evaluacion de puestos debe regirse mediante un
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comité central compuesto, en primer lugar, por el personal de la compaifia.
Por lo general, corresponde a los directivos decidir quién pertenecera al
comité. La mayoria de los comités cuentan con un presidente y miembros
permanentes, asi como con miembros temporales, tales como los
supervisores, los capataces, los ingenieros industriales y los especialistas en
control de calidad, a quienes se puede llamar cuando se discutan asuntos

relacionados con sus areas o experiencias particulares.

El papel del ingeniero industrial. En el programa de evaluacion
de puestos, el papel del personal de ingenieria industrial de la compafiia, ya
esté constituido por una sola persona o bien por todo un departamento,
dependera del enfoque que ésta elija. Los ingenieros industriales pueden
encontrarse dirigiendo todo el estudio de puestos de principio a fin o pueden
actuar como analistas o asesores durante el proceso de evaluacion en si.
Independientemente de su papel preciso sin embargo, los ingenieros
industriales proporcionan informaciéon valiosa y prestan sus conocimientos al
proceso de evaluacion, ademas de que, una vez terminado el estudio, se
convierten en parte integral de la puesta en marcha y de la administraciéon
del sistema de pagos de la compafiia.

Por lo tanto, es esencial que los ingenieros industriales, al igual que
los directivos de la compaiiia, se familiaricen con los diversos sistemas y

métodos de evaluacion de puestos.
La compafiia debe preparar una guia escrita de su sistema de pagos y

de su programa de evaluacion de puestos para los futuros empleados y para

qgue los directivos la utilicen y la consulten.
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3.1.9.3. Clasificacién

Una vez que se bosquejan las descripciones de los grados, los
evaluadores comienzan la tarea de colocar los puestos en dichas categorias
establecidas. En teoria, este paso debe avanzar sin problemas y de manera
bastante rapida, ya que la mayor parte del trabajo ya estd hecha. Como en el
caso del sistema de jerarquizacién, se pueden seleccionar puestos de referencia
para cada uno de los niveles de grado, de manera que la comparacion y la
colocaciébn sean mas sencillas. En ocasiones, se utiliza una matriz de
clasificacion para facilitar las comparaciones de todas las lineas de la
organizacion con los niveles en el eje vertical y los departamentos o las familias

de puestos en el eje horizontal.

Tabla lll. Ejemplo de matriz de ordenamiento

Grado Contabilidad Compras Personal Mercadotecnia

1 Empleado de Empleado de
contabilidad 1 compras

5 Empleado de Empleado
contabilidad 2 mecandgrafo

3 Empleado de nomina

4 Empleado de nomina Analista de
de alto rango mercadotecnia

Ventajas y desventajas. Al igual que el sistema de jerarquizacion, el
sistema de clasificacién de puestos es un poco mas sencillo y no resulta costoso
de adoptar, en especial cuando los patrones aprovechan las ventajas de los
muchos libros y paquetes de descripciones de clasificacion que se pueden
conseguir en el mercado. Ademas, el sistema se considera mas objetivo y exacto
que el de jerarquizacion debido a la precision que demanda el proceso de
descripcion de los grados. Los puestos, sean nuevos o reestructurados, pueden

clasificarse con mayor facilidad. Se piensa que este sistema es mas flexible que
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sus contrapartes analiticas, en particular, dentro del contexto de la negociacion

colectiva.

Por otra parte, la esencia no analitica del sistema de clasificacion de
puestos con lleva muchas de las mismas desventajas del sistema de
jerarquizacién, principalmente su subjetividad. La elaboracibn de las
descripciones de los grados puede ser un proceso discutible y de extrema
dificultad, en especial, en las organizaciones mas grandes donde el estudio debe
abarcar una extensa gama de puestos. Mientras que las clasificaciones estrechas
resultan tediosas, las descripciones de grado muy extensas admiten poca
diferenciacion entre los diversos niveles. Es mas, la colocacion de los puestos en
las clasificaciones determinadas de antemano puede resultar bastante
problematica cuando los diferentes puestos contienen caracteristicas de diversos
niveles de grado o bien, concuerdan con la mayoria, no con todas, las

caracteristicas minimas de un nivel de grado en particular.

Ademas, por definicion, la apreciacion de cada puesto como un todo no
admite un analisis detallado de las partes que lo componen, por lo cual no se
puede esperar que proporcione resultados exactos ni mucho menos
cuantificables. Asimismo, el diferencial supuesto entre los niveles de grado
adyacentes es engafoso, pues no existe una forma de medir el grado en que una
clasificacibn es mayor o menor que otra. Por ultimo, las compafiias cuyas
familias de puestos sean menos distinguibles, como en los casos en que la
escala profesional cruza los grupos de puestos o0 éstos son menos
susceptibles de definirse con mayor precision, podran encontrar que es
muy dificil tanto llegar a las descripciones de los grados y como adaptar su
estructura de puestos al sistema de clasificacion.
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El método de clasificacién ha sido el mas usado para los puestos

asalariados y es el mas utilizado por el gobierno federal de Estados Unidos.

3.1.9.4. Revisiones Estrictas

La vigilancia de un tutor o superior es importante en esta etapa para
evitar en lo posible la aparicién de celos profesionales o el rechazo normal e
inevitable del «nuevo» por parte de los mas antiguos ante el temor que viene
para sustituir a alguien, quitar trabajo o aprender facilmente lo que a otros

tanto les ha costado.

Algunas maneras de hacer revisiones son:

e Entrevistar a los supervisores de una muestra de participantes después
de un tiempo prudente. Pedirles un reporte sobre las ocasiones especificas en
que los participantes se desempefiaron mejor en las areas pertinentes al
programa de lo que se esperaba que hicieran antes de que se efectuara la
capacitacion.

e Pedir a los supervisores 0 a los participantes que conserven una
biticora o un diario con los acontecimientos que indiquen el avance o el
retroceso en las areas correspondientes al programa de capacitacion.

e Utilizar entrevistas o cuestionarios a terceras personas, por ejemplo los
clientes, para estimar el alcance de las nuevas habilidades después que se
aplicaron en el trabajo.

e Reunir los registros de produccion antes y después del programa de
capacitacién; comparar los datos del programa previo y posterior en las areas

relacionadas con la capacitacion.
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e Reunir las valoraciones del desempefio antes y después del programa
para obtener una muestra de participantes. Verificar las diferencias relacionadas

con el programa.

3.1.9.5. Administracion por objetivos

Definimos a APO como un proceso administrativo por medio del cual el
Jefe y el subordinado, parten de una definicion clara de las metas y prioridades
de la organizacion establecidas en grupo por la alta administracion, identifican en
conjunto los resultados claves que estan dispuestos a alcanzar asi como los
correspondientes indicadores de éxito, acuerdan una estrategia para alcanzar
esos resultados, trabajan tratando de lograrlos, se da seguimiento a los esfuerzos
y los resultados alcanzados y se evalla el rendimiento del personal de direccion
en funcion de los mismos.

Algunos puntos a mencionar son:

e Es una respuesta generalizada en el medio empresarial para resolver
de una manera participativa el problema de establecer objetivos, y un
procedimiento para la correlacion y reformulacion de la estrategia.

e Las ventajas principales que tiene un buen programa de objetivos estan
en que dan claridad sobre las expectativas del trabajo a todos los
niveles de la empresa, permiten una gerencia participativa, pueden
inducir motivacion y compromiso del personal con los objetivos,
representan una planeacién por parte de los ejecutivos de linea en lugar
de hacerla por un separado grupo staff, y resultan en la integracion de
la estrategia.

e Es un sistema de planeacion a todos los niveles de la organizacion, que
se basa en la iniciativa y responsabilidad de cada persona sobre su

trabajo.
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e Busca integrar los objetivos individuales y los divisionales de toda la

empresa.

Naturaleza de los objetivos

Los objetivos determinan los resultados finales deseados, y los
objetivos principales son sustentados por lo general por sub objetivos. Asi
los objetivos forman una jerarquia y también una red. A veces el
administrador tiene gque elegir entre un desempeifio a largo o a corto plazo, y
los intereses personales deben subordinarse a los objetivos de la

organizacion.

Tanto los objetivos como los programas de planeacién forman por lo
general una red de resultados y acontecimientos deseados. Si los objetivos
no estan interconectados y si no se sustentan entre si, las personas seguiran
rutas que pareceran buenas para su propio departamento pero desastrosas

para la compafiia como un todo.

Es facil para el departamento de una compafia establecer metas que
puedan parecer muy apropiadas y que luego, al estar operando, se opongan
a los propositos de otros departamentos. El departamento de produccion
puede pensar que sus metas cumplen mejor con ciclos largos de produccion,
pero esto puede contrariar el deseo del departamento de comercializacion de
tener todos los productos de la linea listos y a su disposicién, o con la meta
del departamento de finanzas de tener la inversion en existencias a cierto ni-

vel.

Dentro de las empresas se recurre a los términos mas diversos para

designar los objetivos: se habla a veces de cuotas de venta a alcanzar, de
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cuotas de mercado, de tasas de rotacion, o de absentismo a reducir, de
porcentajes, de estandares, etc. En todo caso, y cualquiera que sea el
término empleado, se trata siempre de objetivos, o sea, de resultados a cuya
consecucion se tiende. Muchas veces se habla también de «misidon»,
tomando el término del campo militar o del ético y religioso. Asi, para indicar
el objetivo, se dice por ejemplo que un grupo de soldados tiene la misién de
tomar por asalto una instalacién enemiga, que un sacerdote tiene la mision
de evangelizar los pueblos de la selva; que un médico tiene la misidon de

salvar vidas. En todos estos casos misidén equivale a objetivo.

Ventajas de una fijacion correcta de los objetivos

La fijacion correcta de los objetivos y la aceptacidon por parte de todos los
interesados tiene una importancia fundamental por las ventajas que supone.

Tales ventajas, en sintesis, son las siguientes:

Es mas facil, formular los programas y se consigue una eficacia mayor
Si éstos se expresan en términos de objetivos. Los objetivos constituyen, por
lo tanto, un elemento esencial para la programacion de la actividad futura, y
ademas son considerados como parte integrante e indispensable del proceso

de programacion.
La direccién, guia y supervision del personal resultan Mas eficaces si,
en vez de ser dejadas a la iniciativa de los jefes, son orientadas y unificadas

por un conjunto de objetivos predeterminados y claros.

La estructura organizativa resulta tanto méas valida y eficiente cuanto

mas se aleja de esquemas y abstractos y mas se funda en las necesidades
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reales y en los objetivos generales de cada sector, cada grupo de trabajo y

cada persona

3.1.9.6. Escala de calificacion

El sistema de factores puntuales o de (calificaciébn por puntos), con sus
variantes, es el sistema de evaluacion de puestos méas usado hoy en dia en la
industria. Esta considerado como un método cuantitativo debido a que utiliza
escalas de puntos y calificaciones para medir las caracteristicas o los factores
comunes a muchos puestos, por ejemplo, habilidad, esfuerzo, responsabilidad y
condiciones de trabajo.

El sistema de los factores puntuales es un proceso refinado de mdltiples
pasos que implica, en primer lugar, la seleccion de los factores, su division en
categorias y la asignaciéon de valores de puntos a dichas categorias. En segundo
lugar, se evalla cada puesto y se le asigna un valor de puntos a cada factor. Por
ejemplo, un puesto determinado puede recibir 42 puntos por educacion, 16 por
esfuerzo fisico, 60 por experiencia, etc. Posteriormente, los puntos obtenidos por
cada puesto en cada uno de sus diversos factores se combinan y se establece
una jerarquia de puestos basado en dichos totales.

Seleccién de los factores. Como su nombre lo indica, la seleccién
de los factores que se deben usar en el estudio de los puestos constituye la
piedra angular de este método de evaluacidn. Si bien se pueden utilizar muchos

factores, algunos de ellos aparecen una y otra vez en los planes de los factores
puntuales, aunque en ocasiones tienen nombres diferentes. El cuadro es una

muestra de la lista de los factores que mas se usan en las fabricas.
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Tabla IV. Cuadro de factores

Educacion

Educacion o perfeccionamiento
mental

Conocimiento del Oficio
Escolaridad

Experiencia

Experiencia previa

Experiencia y capacitacion
Tiempo de capacitacion
Capacitacién necesaria
Tiempo necesario para aprender
el oficio

Tiempo necesario para adoptar
la habilidad

HABILIDAD
Conocimiento del puesto

Conocimiento de la maquinaria y

destreza con las
herramientas
Conocimiento de los materiales
Y los procesos
Mentalidad
Capacidad mental
Exactitud

Ingenio

Iniciativa e ingenio
Raciocinio e iniciativa
Inteligencia

Recursos

Versatilidad

Habilidad en el puesto
Destreza manual
Exactitud y rapidez
manual

Destreza

Grado de habilidad y
exactitud

Habilidad fisica
Habilidad para realizar
trabajos detallados
Habilidad social

Esfuerzo mental
Aplicacién mental
Exigencia mental o visual
Concentracion
Aplicacién visual

ESFUERZO

Fatiga debida al esfuerzo visual
Esfuerzo fisico

Aplicacioén fisica

Exigencias fisicas

Fatiga fisica o0 mental

Esfuerzo muscular o nervioso
Fatiga

Monotonia del trabajo
Monotonia y
comodidad

La seguridad de otros
Material o producto
Material y equipo
Equipo o proceso
Equipo

Producto

Maquinaria y equipo
Calidad

RESPONSABILIDAD (DE)
Supervisores de otros

Ejercicio de la supervision
Costo de errores

Exactitud necesaria para
verificar, contar

y pesar

Efecto sobre otras operaciones
Trabajo de otros

Proteccidon de materiales
Propiedad fisica
Planta y servicios
Cooperacion y
Personalidad

Coordinacion
Detalles que se deben dominar

Deterioro de los
materiales

Riesgos inevitables
Riesgos implicados
Exposicién a riesgos para
La salud

Exposicién a riesgos de
accidente

CONDICIONES DE TRABAJO
Riesgo de enfermedad
Por el trabajo
Peligro — accidentes
ocasionados por la
madquinaria o el equipo
Peligro — de levantar pesos

Alrededores

Suciedad de las
condiciones de trabajo
Ambiente

Condiciones del puesto
Sensacion desagradable
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3.2. Proceso administrativo financiero

Este proceso consiste en administrar lo econémico en
términos de analisis numéricos, se refiere a que los movimientos contables de la
empresa estan reflejados en un sin nimero de informes los cuales son la
herramienta basica para conceptualizar en donde estamos parados o hacia
donde vamos con certeza. El proceso administrativo financiero esboza todos los

esquemas contables de una empresa.

3.2.1. Presupuesto de inversion

Siempre ha merecido especial atencion en las empresas el analisis de las
inversiones de capital, debido al efecto prolongado de este tipo de desembolso
de efectivo sobre el patrimonio de una empresa. Es importante mencionar, que
en la mayor parte de los casos, estos gastos son irreversibles, y una vez que se
ha tomado la decision de efectuarlos, aunque los ingresos que se perciban no
sean los adecuados como se esperaba, son preferibles a tener que abandonar el
proyecto o reacondicionarlo. Este tipo de problemas ha obligado a la
administracion a desarrollar mejores programas para localizar proyectos
convenientes y reducir asi, el riesgo de errores con métodos mas complejos de

evaluar las inversiones de capital.

Definicion

Para comprender integramente el concepto de las inversiones de capital
desde el punto de vista econdmico; inversion significa formacion o incremento de
capital, y capital entendiéndose como un conjunto de bienes que sirven para
producir otros bienes. Dentro de esta definicion se incluye un conjunto de bienes
heterogéneos tales como: terrenos, edificios, maquinaria, equipos e inventarios.

Partiendo de las definiciones anteriores, puede conceptualizarse el
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PRESUPUESTO DE INVERSION, de manera siguiente: * ES EL PROCESO
POR MEDIO DEL CUAL SE PROCEDE A LA ASIGNACION RACIONAL DE
RECURSOS ENTRE LOS DIFERENTES ACTIVOS PRODUCTIVOS,
COMPRENDE FUNDAMENTALMENTE LAS |INVERSIONES DE LA
EMPRESAS CUYOS EFECTOS Y BENEFICIOS SE PRODUCEN EN VARIOS
PERIODOS ANUALES”

Por el tipo de operacion que se lleva a cabo en esta planta purificadora de
agua mencionaremos los tipos de inversion que deben de realizarse a corto,

mediano y largo plazo:

e Inversidon de renovacion: Estas inversiones se realizan a fin de sustituir
equipos, instalaciones o edificaciones obsoletas o0 desgastadas
fisicamente, por nuevos elementos productivos.

e Inversiones de modernizacion: En esta categoria estan comprendidas
todas aquellas inversiones que se efectlan para mejorar la eficiencia de
la empresa tanto en su fase productiva como de comercializacion de los
productos.

e Inversiones de expansién: Corresponden a esta categoria las
inversiones que se hacen a fin de satisfacer una demanda creciente de
los productos de la empresa.

¢ Inversiones estratégicas: Son las que al efectuarse afectan el fondo o
esencia misma de las empresas, tomadas como conjunto conforman la
estrategia de la empresa. Por su naturaleza estas inversiones son
dificiles de analizar, con lleva generalmente una alta dosis de riesgo en
todos sus elementos y efectos dentro de la organizacion son muy
importantes. Como ejemplo de este tipo se citan las inversiones para

diversificacion de nuevos productos, la cobertura de nuevos mercados
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geograficos, las inversiones asociadas con desarrollos tecnoldgicos y

las ocasionadas por decisiones de integracion vertical de la empresa.

3.2.2. Presupuesto de ventas

Son estimados que tienen como prioridad determinar el nivel de ventas

real y proyectado de una empresa, para determinar limite de tiempo.

Componentes:

o Productos que comercializa la empresa.

o Servicios que prestara.

o Los ingresos que percibira.

o Los precios unitarios de cada producto o servicio.
o El nivel de venta de cada producto.

o El nivel de venta de cada servicio.

Observaciones:

La base sobre la cual descansa el presupuesto de venta y las demas
partes del presupuesto maestro, es el prondstico de ventas, si este pronostico a
sido cuidadosamente planteado y con exactitud, los pasos siguientes en el

proceso presupuestal serian muchos mas confiables, por ejemplo:

El pronéstico de venta suministra los gastos para elaborar los

presupuestos de:

o Produccion

o Compras

o Gastos de ventas

o Gastos administrativos
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El pronéstico de venta empieza con la preparacion de los estimados de
venta, realizado por cada uno de los vendedores, luego estos estimados se
remiten a cada gerente de unidad.

Elaboracion de un presupuesto de venta

Se inicia con un bésico que tiene lineas diversas de productos para un

mismo rubro el cual se proyecta como prondstico de ventas por cada trimestre.

3.2.3. Presupuesto costo de ventas

Es el Presupuesto de mayor cuidado en su manejo por los gastos que

ocasiona y su influencia en el gasto Financiero.

Se le considera como estimados proyectados que se origina durante todo
el proceso de comercializacion para asegurar la colocacion y adquisicion del

mismo en los mercados de consumo.

Caracteristicas:

e Comprende todo el Marketing.

e Es base para calcular el Margen de Utilidad.
e Es permanente y costoso.

e Asegura la colocacion de un producto.

e Amplia mercado de consumidores.

e Se realiza a todo costo.

Desventajas:

e No genera rentabilidad.
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e Puede ser mal utilizado.

3.2.4. Presupuesto de administracion

Considerando como la parte medular de todo presupuesto porque se
destina la mayor parte del mismo; son estimados que cubren la necesidad
inmediata de contar con todo tipo de personal para sus distintas unidades,

buscando darle operatividad al sistema.

Debe ser lo mas austero posible sin que ello implique un retraso en el

manejo de los planes y programas de la empresa.

CARACTERISTICAS

e Las remuneraciones se fijan de acuerdo a la realidad econdmica de la
empresa y no en forma paralela a la inflacion.

e Son gastos indirectos.

e Son gastos considerados dentro del precio que se fija al producto o
servicio.

e Regir su aspecto legal en la legislacion laboral vigente.

OBSERVACIONES

Para calcular el total neto, se debe calcular al total la deduccién de las

retenciones y aportaciones por ley de cada pais.
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3.2.5. Presupuesto de flujo de efectivo

El presupuesto de efectivo tiene mucho que ofrecer a la administracion de
una empresa para el desarrollo de la tarea de coordinacion y conduccion hacia la
posicibn donde se logre alcanzar su maximo valor. Este presupuesto es
desarrollado normalmente por el tesorero de la empresa, quien depende del
director de finanzas, y tiene a su cargo la administracion de la liquidez de la
compania.

Se podria definir el presupuesto de efectivo como un prondéstico de
entradas y salidas de efectivo que diagnostica los faltantes o sobrantes futuros vy,
en consecuencia, obliga a planear la inversion de los sobrantes y la
recuperacion-obtencion de los faltantes. Para una empresa es vital tener
informacion oportuna acerca del comportamiento de sus flujos de efectivo ya que
le permite una administracion optima de su liquidez y evitar problemas serios por
falta de ella, que pueden ocasionar hasta la quiebra y la intervencién por parte de
los acreedores sobre todo en una época en la cual el recurso mas escaso y caro
es el efectivo. Es mas facil que una empresa quiebre por falta de liquidez que
por falta de rentabilidad, lo que demuestra la importancia de una buena
administracion de la liquidez, es necesario, por ende, conocer el comportamiento
de los flujos de efectivo, lo que se lo hace por medio del presupuesto de efectivo.

La liquidez de una organizacion es igual a su capacidad para convertir un
activo en efectivo y, en general, de contar con los medios adecuados de pago
para cumplir oportunamente con los compromisos contraidos. La liquidez de una
empresa esta en funcion de dos dimensiones: el tiempo necesario para convertir
el activo en efectivo y el grado de seguridad asociado con el precio al cual se

realizard el activo.

Los objetivos que se logran al elaborar el presupuesto de efectivo son:

73



e Diagnosticar cual sera el comportamiento del flujo de efectivo a través
del periodo o periodos de que se trate.

e Detectar en qué periodos habra faltantes y sobrantes de efectivo y a
cuanto ascenderan.

e Determinar si las politicas de cobro y de pago son las 6ptimas

e Determinar si es Optimo el monto de recursos invertidos en efectivo a fin
de detectar si existe sobre o sub inversion.

e Fijar politicas de dividendos en la empresa.

e Determinar si los proyectos de inversion son rentables.

3.2.6. Punto de equilibrio

Una técnica de planeacion de las utilidades que empezd a usarse
hace varios afios y que desde entonces ha ganado cada vez mas
popularidad entre los contadores, los hombres de negocios y algunos
economistas, es el del analisis del equilibrio. Este es esencialmente un
artificio grafico (pero también existen métodos algebraicos equivalentes)
para integrar los costos, los ingresos y la produccién de la empresa, de
manera que ilustren los efectos probables que sobre las utilidades netas
tendran determinadas alternativas de accion. Esa técnica implica muchas
variantes y aplicaciones que se describen adecuadamente en otra parte; en
los pérrafos siguientes soélo se destacan unas cuantas de sus
caracteristicas esenciales, con el objeto de proporcionar una comprension

basica de su naturaleza.
La base econdmica del andlisis del punto de equilibrio surge las

funciones costo-produccion e ingreso-produccién de la teoria de precios

ilustrada.
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Figura 4. Diagramas de Costo-Produccion e Ingreso-Produccion
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El diagrama muestra la curva del ingreso total TR, la curva del costo
total TC y la correspondiente curva de las utilidades netas NP, tal como
esas relaciones se expresan comunmente en los libros de Teoria corto,
para una sola empresa en condiciones estéaticas, o sea, una planta fija, sin
cambios en la tecnologia o, en general, en "un estado de las artes". La
linea del ingreso total, determinado por el precio unitario multiplicado por el
numero de unidades vendidas, es cdoncava hacia la base, lo que indica que
la empresa soOlo puede vender unidades adicionales si cobra un precio
unitario mas bajo en todas unidades vendidas. (Si la empresa pudiese
vender unidades adicionales al mismo precio, como en la competencia
pura, la curva TR seria una linea recta.) El ingreso total empieza en la
produccion cero, lo que indica que cuando no hay produccién no hay
ingreso. Se supone que no hay inventario, de manera que la empresa

vende todo lo que produce.
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La curva del costo total representa la suma del costo fijo, FC, y de los
costos variables. Los costos fijos son aquellos que no varian con la
produccion (no son una funcién de esta). Incluyen los pagos de franquicia,
como los impuestos a la propiedad inmueble, los pagos por contrato, como
la renta y el interés del capital para el uso de recursos especificos en un
periodo determinado, y todos los deméas pagos constantes por la corriente
de servicios, suministrada por los recursos fijos durante el periodo de
produccion, y sin tomar en cuenta el nivel de produccion (son una funcion
de ella). Incluyen todos los pagos hechos por la corriente de servicios
suministrada por los recursos en el periodo productivo, pero que varia de
acuerdo con el nivel de la produccion. Ejemplos de los costos variables son
los gastos directos en mano de obra y materias primas. En la grafica
anterior el area de los costos variables se encuentra entre las curvas TC y
FC. En resumen, los costos totales son iguales a los costos fijos mas los
costos variables. La curva del costo total, o funcion del costo, representa la

relacion dependiente entre el costo y el valor del producto.

La diferencia entre el ingreso total y el costo total representa las
utilidades netas, NP, y se expresa en el area sombreada de la figura 4-2
cuando se marcan los datos de las utilidades (y perdidas) netas, el
resultado es la curva NP. Los segmentos de la curva NP por debajo del eje
horizontal representan pérdidas o utilidades negativas. Las utilidades netas
son méaximas cuando TR-TC=MAXIMO, como ocurre con la produccién OK
de la parte superior (=OC en la parte inferior) cuando la distancia vertical
RC es la maxima. El diagrama revela don puntos de equilibrio, o sea, dos
niveles de produccion en los cuales los ingresos de la empresa apenas
cubren sus costos, de manera que las utilidades netas son cero. Estos son
los puntos B1Y B2 En estos dos niveles de produccion la empresa solo

tiene utilidades normales, ya que en economia se supone que los costos
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estan determinados por los rendimientos de los insumos productivos en
ocupaciones alternativas, o sea, los costos de oportunidad.

Esta es, en esencia, la forma en que se representan en la teoria
economica estatica las funciones del costo, el ingreso y las utilidades, asi
como los puntos de equilibrio.

Ahora nos ocuparemos de lo que, segun se afirma en
ocasiones, es una formulacion mas practica de este método, el diagrama

del equilibrio.

Diagrama del equilibrio. Con unas cuantas modificaciones, la parte
superior de la grafica constituye una base para la construccion del

diagrama de equilibrio que se presenta en la parte superior de esta grafica

la naturaleza de esas modificaciones se basa principalmente en dos

supuestos.

1. Si pueden venderse al mismo precio unidades adicionales del
producto, los ingresos de la empresa pueden representarse por la curva
lineal del ingreso total (ventas), TR, que emanan del origen. Esto se
aplicaria a una empresa en régimen de competencia pura, por ejemplo,
puesto que un supuesto fundamental de la competencia pura es que
ninguna empresa es lo bastante grande para influir en el precio de mercado
al ofrecer o retener su produccion; pero ese caso también es aplicable a
muchas empresas productivas que se hallan en otras situaciones de
competencia (por ejemplo.: oligopolio), cuando el producto puede venderse
sin derribar el precio, cuando menos en amplias gamas de montos
producidos.

Si pueden comprarse al mismo precio unitario unidades adicionales
de los servicios producidos, los costos de la empresa estaran

representados por la curva lineal del costo total TC, que emana de la
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interseccién de la linea del costo fijo FC con el eje vertical. EI supuesto de
una curva lineal del costo total también puede ser razonable para amplios
margenes de produccion, como lo han demostrado varios estudios
empiricos de los costos. El resultante diagrama del equilibrio, en la parte
superior, esta reconstruido a partir de su contrapartida teérica, de acuerdo
con el supuesto de que las relaciones lineales de los gastos y las ventas
con el monto producido, revela, por lo tanto, lo lucrativo de las operaciones
en cada nivel de monto producido, dentro del margen normal de produccion
de la empresa. Como las curvas de las ventas y los costos son lineas
rectas, sélo hay un punto de equilibrio, que ocurre en B. El &rea sombreada
representa las utilidades netas, que también son mostradas por la curva

NP, en la parte inferior del diagrama.

El diagrama de equilibrio es una representacion estéatica, porque
ilustra las relaciones entre los costos y los ingresos en un momento dado.
La curva del costo total del diagrama muestra lo que los gastos totales
seran para cualquier volumen dado de ventas, de acuerdo con el presente
presupuesto de gastos. En el diagrama los gerentes pueden leer cuéles
seran las utilidades o las pérdidas resultantes con cualquier volumen de
produccidon. La misma interpretacion prevalece sea que el volumen de
produccion se mida, con base en el diagrama, en unidades fisicas o por el
valor en délares, de las ventas, o segun el porcentaje de la capacidad
productiva utilizada. Por supuesto el volumen de produccién (en unidades,
ventas o porcentaje de la capacidad, segun la medida que se use) con el
cual la empresa alcanza el equilibrio también puede determinarse en el
diagrama, si se traza una perpendicular de la intersecciéon de las curvas TR

y TC al eje horizontal del diagrama.
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Evaluaciéon. ElI andlisis del equilibrio es un método general para
pronosticar y controlar las utilidades, que se basa en el supuesto de la
existencia de una relacién funcional Unica entre las utilidades de una
empresa y su nivel de produccion. Una relacion de este tipo, con
propoésitos conceptuales, podria expresarse con simbolos, asi: P = f (O),
que se lee, "las utilidades, funcién de la produccién”. Significa que para
cada nivel de produccién hay un correspondiente nivel de utilidades. Como
se dijo antes, la producciéon puede medirse en términos de unidades
fisicas, valor en quetzales de las ventas, porcentaje de la capacidad
productiva de la planta o cualquier otro indice pertinente. Por otra parte,
las utilidades son una nocion explicita en el analisis del equilibrio, y
generalmente representan la diferencia entre las entradas y los gastos en
el periodo que se estudia. Como técnica analitica, los métodos del punto
de equilibrio cuentan entre sus ventajas principales la simplicidad, la facil
comprension para los gerentes y la circunstancia de su relativa baratura,
en comparacion con otros métodos de investigacion. La mayor parte, y
algunas veces todos los datos requeridos, se toman directamente de los
informes de ingresos publicados por la firma, y por tanto los analisis del

equilibrio pueden realizarse mensual, trimestral o anualmente.

3.2.7. Periodo de recuperacion

La metodologia del Periodo de Recuperacion (PR), es otro indice
utiizado para medir la viabilidad de un proyecto, que ha venido en
cuestionamiento o en baja. La medicion y andlisis de este le puede dar a las
empresas el punto de partida para cambiar sus estrategias de inversion frente al
VPNyalaTIR.

El Método Periodo de Recuperacién basa sus fundamentos en la

cantidad de tiempo que debe utilizarse, para recuperar la inversion, sin tener en
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cuenta los intereses. Es decir, que si un proyecto tiene un costo total y por su
implementacion se espera obtener un ingreso futuro, en cuanto tiempo se

recuperard la inversion inicial.

Efectos fiscales: En la evaluacién de cualquier proyecto de inversién se deben

tener en cuenta las erogaciones que se deben realizar por las tasas impositivas

Al realizar o invertir en cualquier proyecto, lo primero que se espera es
obtener un beneficio o unas utilidades, en segundo lugar, se busca que esas
utilidades lleguen a manos del inversionista lo mas rapido que sea posible, este
tiempo es por supuesto determinado por los inversionistas, ya que no es lo
mismo para unos, recibirlos en un corto, mediano o largo plazo, es por ello que

dependiendo del tiempo es aceptado o rechazado.

EJEMPLO
Un inversionista pretende comparar dos proyectos para saber en cual invertir su
dinero. Realizar una analogia entre el Método Periodo de Recuperacién y el VPN

con una tasa de interés del 20%

PROYECTO A B
Inversion Inicial | $600.000 | $600.000
Retorno afio 1 | $300.000 A $100.000
Retorno afio 2 | $300.000 | $200.000
Retorno afio 3 | $100.000 K $300.000
Retorno afio 4 | $50.000 | $400.000
Retorno afio 5 | $0 $500.000
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SOLUCION

1. Por el Método de Periodo de Recuperacion se aprecia en la tabla que en
el proyecto A, se recuperaria la inversion inicial en 2 afios y en el proyecto B
en 3 afios, en consecuencia la alternativa A sera la escogida.

2. Por el VPN al 20 % se tiene que
a) Para el proyecto A el VPN es igual a:

vpn(a)= - 600.000 +300.000(1+0.2) ™"+ 300.000(1+0.2) 2 +100.000(1+0.2) % +
50.000(1+0.2)*

VPNa)= - 59.684
b) Para el proyecto B el VPN es igual a:

VPN@g)= - 600.000 +100.000 al 20% + 100.000/0.2 [al 20% - 5 (1 + 0.2)]

VPN@g= 189.673

Nos damos cuenta que por el Método del Valor Presente Neto (VPN), el
proyecto seria rechazado y el B seria el que acogeria el inversor. Esta diferencia
en los resultados se da por que la aplicar el Método Periodo de Recuperacion,
el analisis en la evaluacion de proyectos, se presentan fallas técnicas inherentes
al modelo, entre las cuales sobresalen la de no tomar en cuenta el valor del
dinero a través del tiempo y la de no tener en cuenta el flujo de caja, después de

la recuperacion del dinero invertido.
3.2.8. Tasainterna de retorno
Al mencionar el criterio del valor actual neto, se recalco el hecho de que
dicho indice depende de la tasa de interés que se utilice para calcularlo; siendo

tal tasa la de oportunidad, es una caracteristica de quien vaya a invertir en el

proyecto, y en consecuencia, es externa al proyecto mismo. Se anota también
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gue cuando el valor actual neto es igual a cero, el interés que ganan los dineros
invertidos en el proyecto es idéntico al empleado en los célculos.

Esta tasa de interés que produce un VAN igual a cero, es en consecuencia
una medida de rentabilidad mas adecuada, por cuanto no depende del
inversionista ni del evaluador, si no es determinada por las caracteristicas
particulares dadas por el flujo financiero del proyecto, que es propia del proyecto
mismo. Esa tasa recibe el nombre de tasa interna de rentabilidad o tasa interna

de retorno. TIR

3.2.9. Valor actual neto

El valor actual neto o VAN de un proyecto es simplemente su valor medido
de hoy o, enfocado de otra forma, es el equivalente en Q actuales de todos los
ingresos y egresos, presentes y futuros, que constituyen un proyecto. Para llegar
a un resultado es necesario como primera medida definir una tasa de descuento,
0 sea la tasa de interés que va a emplearse para actualizar cada una de las
cantidades. El resultado del calculo definird la bondad del proyecto, en la medida
en que sea mayor; igual o menor que cero, siempre y cuando la tasa que se
emplee para la actualizacién sea la tasa de oportunidad, la cual constituye un

parametro efectivo de comparacion.

Si se tiene una serie de ingresos para el proyecto de Vo, V1, V2,.....Vn
para cada uno de los periodos en consideracion y, para los mismos, una serie de
egresos Eo, E1, E2, ES,...En, el valor actual neto, a una tasa “i” estaria dado por

la expresion:
Si “i” es la tasa de oportunidad, se tendra que:

VAN (i) mayor que cero sefiala que el proyecto es conveniente

VAN (i) es igual a cero sefiala que el proyecto es indiferente
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VAN (i) es menor que cero sefiala que el proyecto no es atractivo

3.2.10. Costo de produccion

Primero que todo debemos hacer mencion que para tomar este tema
debemos hablar de periodos cortos y periodos largos ambos con llevan
situaciones diferentes en cuestion de costos. Los periodos cortos los podemos
definir como aquel periodo que tiene la suficiente amplitud para que varie el costo
total, al alterarse la combinacién de factores variables y fijos. Por lo tanto, el
periodo corto se refiere a una estructura de costos y a un periodo de tiempo en el
gue algunos de los factores productivos son fijos en cantidad y en la forma.

El periodo largo se refiere a la estructura de costos de una empresa de un
periodo de tiempo con suficiente amplitud para que ningun factor deba
considerarse como fijo, 0, en otras palabras, un periodo de tiempo lo bastante
grande para que todos los costos de la empresa sean variables.

El punto de partida fundamental para el desarrollo de la teoria de los
costos es que para cada empresa existe una sola relacion funcional entre el
costo y la tasa de produccion. Hay que admitir que pueden haber otras
variables independientes distintas del monto produccién que afecten el costo
(v. gr., la extension del lote, los precios de: factores, etc.), pero se supone
gue estas variables permanecen constantes cuando se elaboran las curvas
del costo. Las curvas asi derivadas son de naturaleza estatica, es decir
intemporales, lo que significa que s6lo muestran los diversos costos que
prevaleceran segun los alternativos niveles del monto producido. Esta
caracteristica estatica como se recordara por la economia elemental,
también es aplicable a las curvas tedricas del ingreso (inclusive la demanda)
porque revela las diversas entradas de la empresa, debidas a las cantidades

alternativas de compras efectuadas por los compradores
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La gréfica ilustra tres clases de curvas del costo total en el periodo
corto, en condiciones de productividad constante, decreciente y creciente,
con el monto producido representado en el eje horizontal, y en el vertical los
costos en dolares. En la primer grafica A la curva TC es lineal, lo que indica
un precio constante por unidad del insumo variable comprado, y, por tanto,
indica que cada unidad de insumo lo mismo que cada unidad de producto
afiade un monto total al costo total. Este tipo de funcién lineal de costo,
existe en una gama de montos producidos, cuando, suponiendo niveles de
precios y tecnologia constantes, los factores fijos son facilmente divisibles,
de manera que los recursos fijos y variables puedan combinarse en

proporciones de costo minimo para cada nivel de monto producido.

Figura 5. Graficas de produccién constante, decreciente y creciente
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Con un monto de produccién cero, el costo fijo (la renta en efectivo,
los impuestos, los seguros Y la depreciacion como una funcién del tiempo y
la obsolescencia) es igual al costo total, mientras que en niveles de mayor
produccion la diferencia representa los costos variables. Hay que notar que
la curva del costo total se flexionara hacia arriba en forma muy acentuada
para niveles de produccién que sobrepasen de la capacidad fisica del
equipo.

La grafica segunda B muestra una funcion del costo total en donde la
relacion factor-producto muestra una productividad marginal decreciente en
toda la gama de montos de produccidn. La razén de esto es que aungque cada
unidad del factor variable cuesta lo mismo que cualquiera de las unidades
anteriores, cada unidad adicional del insumo aflade menos al monto
producido que la unidad anterior (la elasticidad de toda la funcién produccion
es menor que 1). Este ejemplo de los rendimientos decrecientes en toda la
gama de montos de produccién ocurre cuando el factor fijo es limitado y no
es divisible. La forma o curvatura de la linea TC se debe solamente a la
naturaleza técnica de la relacién insumo-producto, y no a las condiciones

de mercado o a los precios de los factores.

La figura C muestra la curva del costo total para un proceso
productivo en condiciones de rendimientos crecientes en toda la gama de
montos de produccién. Esto significa que cada unidad de producto afiade
menos al costo total que la unidad anterior, y esto a su vez se debe al
hecho de que cada unidad de insumo en la subyacente funcién produccion
(cuya elasticidad es mayor que 1, en toda su extension) aflade mas
producto que la unidad de insumo anterior. En realidad, es poco probable la
posibilidad de una empresa que experimente rendimientos crecientes en
todos los niveles da produccion; cuando mas, tal vez puedan encontrarse

en los nivele inferiores de produccion, cuando los factores fijos son

85



excesivos con relacion con las variables, y antes de que aparezca la etapa
de la productividad decreciente. A propésito, hay que notar lo que ahora ya
ha de ser evidente que la curvatura de la funcion produccién y la curva del
costo total siempre son invertidas, es decir, que cuando una es concava, la

otra es convexa, Yy viceversa, excepto en una relacion lineal.

Figura 6. Funciones generalizadas de los costos marginal y promedio

en el periodo de tiempo corto.
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Las funciones de costo mas comunes son las que combinan ambas
fases de rendimientos crecientes y decrecientes. La mayoria de las
funciones de costos que parecen mostrar rendimientos de naturaleza
constante o creciente, es mas probable que sélo sean segmentos de curvas
y si pudieran extrapolarse, finalmente mostrarian una fase de rendimientos

decrecientes.
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Figura 7. Grafica de funcion generalizada del costo total en el periodo
corto.
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La grafica E se ilustra este generalizado tipo de funcion costos, que
muestra rendimientos crecientes en todos los niveles de produccién a la
izquierda de la linea vertical punteada (porque el costo total se eleva a una
tasa decreciente) y rendimientos decrecientes a la derecha de la linea
punteada (porque el costo total se eleva a una tasa creciente). La curva que
aparece ahi es del tipo que se encuentra comunmente en los textos de
Economia, y se basa en la clasica funcion produccion, de rendimientos

crecientes y decrecientes.

Para mejorar la comprension de la estructura de costos de una
empresa y ademds para lograr un mejor fundamento en diversas clases de
problemas que comportan adopcion de decisiones, por parte de los gerentes,
son necesarias las curvas del costo medio y del costo con respecto a la
mayor parte de los objetivos que se persiguen se incluyen la del costo medio
total (ATC), la del costo medio variable (AVG), y la del costo marginal (MC).
Todas éstas pueden derivarse de los datos del costo total. Asi, ATC =
TC/producto; AVC=TVC/ producto; MC=DELTA TC/DELTA PRODUCTO.

Pueden emplearse numerosos métodos para derivar esas curvas partiendo
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de un determinado monto producido y de los datos del costo total, ya que
TC = FC+VC es la relacion basica, y las cantidades pueden transportarse
algebraicamente como se desee. En la grafica D se presentan las curvas
ATC, AVG y MC correspondientes a la curva generalizada del costo total de
la grafica E. NOtese que la curva MC pasa a través de los puntos minimos
ATC y AVG, de acuerdo con la regla de la "relacion promedio-marginal”.
Ademéas de esto, las relaciones de las diversas curvas deben ser ya
familiares para el lector, por su preparacion elemental en economia, y, por
tanto, no requieren mayor estudio en este momento. El Unico punto que
necesita mencionarse es que, como sucede con la curva del costo total, la
forma (perfil) de las curvas media y marginal esta condicionada por la
naturaleza técnica de las funciones de produccion internas, y no por los
precios de los factores. Un cambio en estos ultimos desplazara las curvas

hacia arriba o abajo, pero no afectara a las pendientes en si.

Costos en el periodo largo. El analisis de los costos en el periodo
corto revela como los costos de una empresa varian en respuesta
modificaciones del monto producido, dentro de los limites de un periodo lo
bastante corto para que la magnitud de la planta pueda considerarse como
fija. Si avanzamos un paso mas, de acuerdo con esa misma logica, es
posible desarrollar una curva o funcion del costo en el periodo largo, la cual, a
su vez, es aquella que muestra las variaciones del costo con respecto al
volumen producido, durante un periodo lo bastante largo para que varie
libremente el monto de todos los factores productivos, inclusive la planta y el
equipo. El conocimiento de esa curva del costo en el periodo largo, o "curva
de planeacion” como también se la llama, puede ser til para la gerencia
cuando se traten de determinar las tasas de produccion relativas a periodos
lo bastante largos, para permitir que puedan amortizarse totalmente los

activos adquiridos para ser usados durante el periodo, y también ayuda a
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establecer politicas racionales con respecto a la magnitud 6ptima de la

planta, su localizacion y normas de operacion en general.

La naturaleza formal de la relacion entre los costos del periodo largo,
los costos del periodo corto y el tamafio de la planta, puede establecerse
conceptualmente de esta manera. En la etapa de planeacion, cuando la
gerencia estudia la construccién de una planta, se enfrenta con el problema
de elegir una entre muchas combinaciones alternativas de factores fijos y
variables; pero en la etapa de planeacién todos los factores son variables, y
sOlo para cada nivel de monto producido" habra una determinada funcién
produccion y estructura de costos. Si se supone que los costos productivos y
la naturaleza de la demanda del mercado se conocen para cada proyecto en

particular y puede determinarse el proyecto mas adecuado.

Figura 8. Grafica de los costos de produccion en un periodo largo
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La curva del costo medio en el periodo largo, LAC, de la mostrara
entonces cual es para cada uno de los posibles niveles de monto producido,
el menor costo requerido para obtener ese monto, suponiéndose que la
magnitud de la planta y la intensidad de la utilizacién cavarian para obtener
los mejores resultados. Por tanto, son evidentes o pueden deducirse los

siguientes principios:
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1. Existira una distinta curva del costo medio en el periodo, corto,
SAC, para cada una de las posibles magnitudes de la planta para cada
técnica de produccién (funcién de produccién). En consecuencia, existe toda
una familia de curvas del costo, para el periodo corto, correspondiendo cada
una a un punto determinado de la curva del costo medio del periodo largo.
Esto es, aunque solo se muestran cinco curvas SAC, podrian trazarse
infinitamente, de acuerdo con la divisibilidad de las unidades productivas y

de su naturaleza técnica.

2. La curva LAC generaliza toda la familia de curvas SAC, ya que las
incluye todas. La forma en U de la curva del periodo largo implica, en primer
lugar, costos medios cada vez mas bajos hasta que alcanza la escala 6ptima

de la planta, mostrada por SAC, y de

Ahi en adelante costos medios sucesivamente mas altos, con plantas

mas grandes.

3. La curva LAC sblo es tangente en un punto de cada una de las
curvas SAC como se ve en la grafica anterior. El punto de tangencia se sitla
a la izquierda del punto de costo minimo en todas las curvas del periodo
corto, las que a su vez estan a la izquierda de la curva optima SAC y b) a la
derecha del punto del costo mas bajo en todas las curvas del periodo corto
que estdn a la derecha de la curva Optima. Sin embargo, para la curva
Optima la tangencia ocurre en el punto minimo de esa curva, o sea, en el
punto mas bajo de SAC. Por consiguiente, para montos de produccion
menores que ON, para el cual la escala 6ptima es SAC, es mas econémico
subutilizar una planta ligeramente mayor, y que opere a menos de su
produccién de costo minimo, que sobre utilizar una planta mas pequefa. Por

ejemplo, serd mas barato obtener el producto ON; con una planta
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diseflada para SAC,, que con una representada por SAC;. A la inversa,
para montos de producciéon que pasen del nivel 6ptimo ON, es mas
econdmico sobre utilizar una planta ligeramente menor, que subutilizar una
ligeramente mayor. Por tanto, es mas barato producir ON; unidades con la

planta SAC,4 que con la SACs.

5. Finalmente, la tendencia de los costos medios del periodo largo a
disminuir, a medida que la empresa amplia su escala de operaciones, es
un reflejo de las economias en el costo que con frecuencia se obtienen al
aumentar el tamafo de la planta, mientras que el ascenso final de la curva
del periodo largo se debe en gran parte a la aparicion de las
deseconomias de la gerencia en gran escala. Esto ultimo se sefiala que a
medida que la empresa se hace mayor y que se vuelve mas compleja la
adopcion de decisiones, la carga de la administracion se vuelve
desproporcionadamente mayor, y aparecen los "rendimientos decrecientes"” de

la gerencia.

Conclusiéon

El analisis anterior sobre la teoria de los costos solo pudo tocar algunos de
los elementos esenciales. Sin embargo, se ha dicho lo suficiente para establecer
el marco necesario para poder comprender la medicién de las relaciones de
costos, como una base para una mejor toma de decisiones por parte de la
gerencia. Hay que recordar que las relaciones costo-producto son relaciones
anticipadas que con frecuencia se obtienen de experiencias pasadas. Debido a
ello estan sujetas a la incertidumbre, y sélo cabe esperar que su medicion pro-
cure cierta ayuda para reducir el grado de incertidumbre inherente a todo
problema de decision. Cuando la incertidumbre es grande, el conocimiento que

los gerentes pueden tener acerca de los costos estratégicos sera a lo sumo
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rudimentario, pero una cierta medida de las relaciones importantes es mejor que

nada.

3.2.11. Balance General

Muestra al igual que una radiografia la estructura y composicién de los
recursos financieros que maneja la empresa y la relacion entre fuentes y usos de
los mismos en un punto de tiempo especifico.

Como su nombre lo indica, al igual que una balanza, se compone de dos

partes de igual peso y valor.

Una de las partes, se llama Activo, indica cuantos recursos han sido
confiados a la empresa el dia de corte o realizacion del Balance, este indica la
naturaleza y composicion con base al grado de rapidez con que pueden o estan

predispuestos, a convertirse en efectivo.

De esta forma se encuentra generalmente encabezado el grupo de lo que
se llama Activos Circulante, que son los que tienen la caracteristica de poder

convertirse con relativa rapidez en efectivo.

Son recursos que circulan o rotan y su principal mision es darle soporte a

la actividad de ventas de la empresa.

Entre ellos se encuentran valores en efectivo o casi-efectivo, cuentas y

documentos por cobrar en el corto plazo e inventarios.
En segundo renglon de activos usualmente se encuentra la cuenta

denominada fijo y que representa recursos comprometidos en forma permanente,

tales como terrenos, edificios, maquinaria y equipo.
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Se encuentran en tercer renglon formado por los llamados activos
diferidos, los gastos hechos por la empresa por bienes y servicios que aun (a la
fecha del balance) no han recibido y que representan, por lo tanto, recursos que
estan a favor de la empresa. La suma de estos tres renglones represente el

Activo Total.

Por otro lado, encontramos el Pasivo y Capital. En estos renglones
encontramos a quienes han confiado en la empresa los recursos registrados en
el lado del activo. Los recursos confiados por entidades ajenas a la empresa los
agrupamos en el pasivo y los recursos confiados por los duefios los agrupamos
en el capital.

El pasivo, al igual que se hizo con el Activo, se clasifica de acuerdo al
grado de rapidez con que se debe ser devuelto en efectivo a quienes lo confiaron

a la empresa.

En el pasivo circulante se encuentran obligaciones que deben de ser
pagadas en el corto plazo (12 meses o0 menos) tales como créditos bancarios de
pronta fecha de cancelacion, proveedores, impuestos por pagar y otras

acumulaciones similares.

En el pasivo de mediano y largo plazo se agrupan obligaciones cuyos

vencimientos estan mas en el futuro.

En el pasivo diferido se encuentran recursos que se han recibido a cambio

de bienes o servicios que aun no se han entregado.
En el renglon de Capital indica la parte de los recursos que han sido

confiados por los propietarios de la empresa, ya sea con la aportacion original,

nuevas aportaciones o bien dejando dentro de la empresa parte de las utilidades
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gue la misma a generado y que no se hayan distribuido a los duefios en forma de
dividendos. Las primeras encierran en lo que se da en llamar el Capital Social,
mientras las segundas se les denominan Reservas o Utilidades Retenidas.

Resulta obvio, que si el pasivo y capital explican quienes han confiado los
recursos que se muestran en el renglon de activo, la suma de los dos primeros es

igual a la suma de los activos. De alli que ambas partes estan el balance.

3.2.12. Estado de resultados

Tiene su simil en la estadistica, pues este muestra la ejecutoria de la
empresa a lo largo de un periodo de tiempo que suele ser de un afio, semestre,

trimestre o mes.

Este estado muestra los ingresos que han generado la empresa durante
ese tiempo y los costos y gastos incurridos o causados para generar es0s
ingresos. La diferencia entre unos y otros nos dard una utilidad o pérdida que

servira de base para pagar el impuesto sobre la renta correspondiente.

Mas en detalle, debemos observar que los ingresos registrados en el
Estado de Resultados son aquellos causados o facturados por la empresa, pero

gue no necesariamente le han sido pagados a la fecha final del estado.
Igualmente los costos y gastos que restamos a los ingresos para obtener

la utilidad, son los costos y gastos incurridos o causados que bien puede ser que

aun no se hayan pagado totalmente.
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A los ingresos netos, provenientes de actividades diferentes al giro
principal del negocio; se les sustrae el Costo de Ventas o Costo de lo vendido
para obtener el margen bruto o utilidad.

A pesar de lo equivoco que resulta ser el nombre, el renglon Costo de
Ventas no encierra los gastos en que se incurren para poner el bien o servicio
ante el publico para su venta, ni aquellos relativos con la realizacion misma de la
venta. Este rengldn se refiere a los costos causados en producir (o comprar) el

bien o servicio que se vende.

La diferencia entre ingresos y Costo de Ventas da como resultado el
margen o utilidad bruta a la cual se sustraen otros gastos en los cuales incurren

en la marcha de la empresa en el periodo del estado de resultados.

De esta forma se encuentran los gastos de ventas, que son aquellos
incurridos para lograr la venta de bien o servicio, aqui se incluyen gastos de
distribucion, sueldos de personal de ventas, comisiones, etc. Los gastos de
administracion estan constituidos por aquellos en que se incurre para darle

soporte administrativo y directivo a la empresa.

Por ultimo tenemos los gastos financieros formados por el costo financiero

de los recursos que la empresa ha recibido de terceros.

Al sustraer el margen de utilidad bruta los gastos anteriores, se obtiene la
utilidad sobre la cual se pagara el impuesto sobre la renta. Una vez deducido
este, obtenemos la utilidad neta o resultado final de la actividad de la empresa en

periodo correspondiente.
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3.2.13. Andlisis de indices financieros

El analisis de los estados financieros equivale en la ingenieria a examinar
planos, proyectos, calculos, contratos y especificaciones de un edificio, para
conocer la profundidad de sus conocimientos. Lo que realmente nos preocupa en el
estudio de los estados financieros es su andlisis o interpretacion mas que la forma
de hacerlo, sin menospreciar esta Ultima.

El objetivo principal de toda empresa es obtener utilidades que
compensen el esfuerzo humano de sus promotores y administradores y que
reditien convenientemente el capital invertido. Es necesario el andlisis financiero
para exponer la situacion financiera de la empresa de manera condensada y facil
de leer, permitiendo asi que se tomen las decisiones necesarias para evitar los
desperdicios, los gastos superfluos y exagerados, la baja productividad y el

estancamiento del negocio.

La técnica de analisis y la interpretacion de los estados financieros es
una herramienta indispensable y necesaria para ayudar a los administradores o
propietarios en la toma de decisiones y el desarrollo de sus actividades. Ya que
toda empresa necesita conocer la eficiencia y eficacia de sus operaciones, ya sea a

través del tiempo o en relacion con sus competidores.

Se basa en estandares comparativos denominados estandares
financieros comparativos, los cuales reflejan los cambios de las cuentas a través del
tiempo en columnas adyacentes o bien estados de base comun en que se expresa
como porcentaje de tal base. Segun Stephen Ceilmon hay dos tipos de analisis

(tomando como base la unidad de tiempo):
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1. Analisis Vertical: Es estatico, analiza en un minimo periodo. Este andlisis
permite interpretar el desempefio con mayor profundidad y se puede evaluar con
mayor precision los estados financieros de una forma relativa.

2. Andlisis Horizontal: Son cantidades en periodos diferentes. La base de
este analisis es el método de aumentos y disminuciones, método de tendencias y el

método gréfico; por lo que implica variaciones absolutas y relativas.

Aqui colocamos un ejemplo para ilustrar estos indices y de donde se

obtienen.

Tabla V. Balance General

EMPRESA EJEMPLO S.A.

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2005

ACTIVO | PASIVO
Caja 5000 Proveedores 25000
Bancos 15100 Impuestos por pagar 14100
Clientes 15000 Documentos por pagar 10000
Inventarios 60000 Préstamo bancario 32000
Documentos X cobrar 5000
Vehiculos 20000
(-)Depreciacién Acum. -4000 CAPITAL
Mobiliario y Equipo 25000 Capital 50000
(-)Depreciacion Acum. -2000 Utilidades Retenidas 8000

SUMA EN Q. 139100 SUMA EN Q. 139100
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Tabla VI. Estado Porcentual de Resultados

EMPRESA EJEMPLO S.A.
ESTADO PORCENTUAL DE RESULTADOS DEL 01/01/2005 AL 31/12/2005

VENTAS 350000 100.00%
(-) Costo de Bienes Vendidos 250000 71.43%
UTILIDAD BRUTA 100000 28.57%
(-) Gastos de Operacion
Gastos de venta 5000 1.43%
Sueldos 12000 3.43%
Alquileres 12000 3.43%
Gastos Generales 10000 2.86%
UT. BRUTA DE OPERACION 61000 17.43%
(-) Depreciaciones
s/Vehiculos 4000
s/Mobiliario y Equipo 2000 6000 1.71%
Ut. NETA DE OPERACION 55000 15.71%
(-) Gastos Financieros 8000 2.29%
UT. ANTES DE IMPUESTOS 47000 13.43%
(-) Impuesto sobre la renta (30%) 14100 4.03%
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO 32900 9.40%
(-) UTILIDAD RETENIDA 8000
UTILIDAD REPARTIDA 24900
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Tabla VII. Origen y Aplicacion de Recursos

EMPRESA EJEMPLO S.A.

ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

DEL 01/ENE/2005 AL 31/DIC/2005

01/ENE/2005 31/DIC/2005 | ORIGEN APLICACION

ACTIVO
Caja 5000 5000 0 0
Bancos 10000 15100 0 5100
Clientes 0 15000 0 15000
Inventario 50000 60000 0 10000
Docs. Por cobrar 0 5000 0 5000
Vehiculos 20000 20000 0 0
Mob. Y Equipo 20000 25000 0 5000
Dep. Acumulada -6000 6000 0
PASIVO
Proveedores 15000 25000 10000 0
Impuesto por Pagar 0 14100 14100 0
Docs. Por Pagar 0 10000 10000 0
Préstamo Bancario 40000 32000 0 8000
CAPITAL
Capital 50000 50000 0 0
Utilidades Retenidas 8000 8000 0

SUMAS EN Q. 48100 48100
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Tabla VIII. indices Financieros

EMPRESA EJEMPLO S.A.: INDICES FINANCIEROS 2005
NOMBRE DEL INDICE DEFINICION CALCULO | RESULTADO

RAZON DE CIRCULANTES ACTIVO CIRCULANTE 100100 2.04%
PASIVO CIRCULANTE 49100

PRUEBA ACIDA ACTIVO CIRCULANTE-INVENTARIO 40100 0.82%
PASIVO CIRCULANTE 49100

RAZON DE PROPIEDAD CAPITAL 58000 0.42%
ACTIVOS TOTALES 139100

INDICE DE SOLVENCIA DEUDA TOTAL 81100 0.58%
ACTIVOS TOTALES 139100

ENDEUDAMIENTO SOBRE CAPITAL DEUDA TOTAL 81100 1.40%
CAPITAL 58000

ROTACION DE INVENTARIOS VENTAS 350000 5.83%
INVENTARIO 60000

ROTACION PROMEDIO DE INVENTARIOS VENTAS 350000 6.36%
INVENTARIO PROMEDIO 55000

PERIODO PROMEDIO DE COBRO PDVC=VENTAS AL CREDITO 150000 416.67%

360 360

PPC= CUENTAS POR COBRAR 15000 35.97%
PDVC 417

MARGEN DE UTILIDAD SOBRE VENTAS UTILIDAD NETA 32900 0.09%
VENTAS 350000

RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS TOTALES | UTILIDAD NETA 32900 0.24%
ACTIVOS TOTALES 139100

RENDIMIENTO SOBRE CAPITA UTILIDAD NETA 32900 0.57%
CAPITAL 58000

Los elementos a considerar en cada uno de los indices financiero analizados corresponden
a una empresa que se dedica a vender productos como es el caso que nos atafie en este
momento. Para no entrar en aspectos internos a la empresa y por seguridad de la misma se
tomaron datos al azar.
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ANALISIS TEORICO DE INDICES FINANCIEROS

Para analizar la razon de circulante tomamos como parametro el balance general
este permite determinar a corto plazo si podemos cubrir con nuestras obligaciones,
en este caso tenemos un resultado de 2.04 lo que significa que por cada 2.04
quetzales 1 corresponde a activos lo que nos da un buen parametro de la situacion
de la empresa.

En la Prueba Acida como su nombre lo indica se refiere en términos estrictos a la
relacion que tenemos para pagar nuestro pasivo circulante en este caso en
particular el resultado fue de 0.82 lo ideal seria 1 pero este aspecto puede ser
manejable.

En la Razdn de Propiedad comparamos el patrimonio vrs activos totales los que
significa que un 41.7% es nuestro o propio y un 58.3% es de nuestros acreedores,
es de hacer notar que en este caso los acreedores no son accionistas de la empresa
entonces YO GERENTE no estoy atado a las decisiones de ellos.

El indice de Solvencia nos da 58.3% o sea la diferencia de lo explicado en el
inciso anterior.

El Endeudamiento sobre Capital es una comparacion de “deuda contra capital” en
nuestro caso tenemos un 139.8% lo que significa que estamos un 39.8% arriba de
lo permisible como se dice vulgarmente estamos en nUmeros rojos pero esto no
hay que tomarlo literalmente habria que analizar detenidamente este indice. Lo
ideal en acercarse al 100%

La Rotacion de Inventarios comprobamos como se esta manejando nuestro
inventario en bodega aunque hay que ser muy certeros en cuanto a esto ya que no
todos los productos tiene el mismo periodo de rotacion o sea que no todos vencen
igual o deben rotar a la misma velocidad por ponerlo en palabras digeribles, lo
ideal es hacerlo por producto o productos similares. Un 5.83 nos da que se rota el
producto cada 60 dias, habria que analizar para nuestro caso particular el
parametro de cada cuantos dias la rotacion es buena.

La Rotacion Promedio de Inventario es exactamente lo mismo que la rotacion de
inventario con la diferencia que aqui se toma el inventario 1 mas el inventario 2 y
se divide entre 2. Este indice es de 6.36 lo que nos da una mejor rotacion de
producto.

El Periodo Promedio de Cobro nos permite conocer cuanto vendemos diariamente
al crédito y cuantos dias estamos dando de crédito por esas ventas en promedio. El
PDVC es de 416.67 esto significa el monto diario de ventas al crédito y tenemos
PPC de 36 dias pero aqui lo interesante es que habria que analizar si mi el crédito
gue YO EMPRESA autorice es de 30 dias pues obvio es que estoy algo pasado en
dias, pero si mi crédito es de 60 dias estoy bastante bien.

El margen de utilidad sobre ventas en este indice comparamos la utilidad que
tenemos contra las ventas al final de un determinado periodo para establecer el
porcentaje que estamos ganando en la ultima linea es decir cuanto estoy ganando
al final sobre la ventas que estoy teniendo, esto es muy importante ya que hay que
recordar que nosotros pagamos una serie de impuestos mas una recuperacion sobre
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nuestros activos comprados y eso puede generar una posibilidad de que estemos
bien 0 mal. Un 9.4% habla de un dato aceptable.

J. El Rendimiento sobre Activos Totales este indice nos permite saber en cuanto
tiempo pagaremos los activos adquiridos, en nuestro caso un 23.7% nos dice que
podemos pagar nuestros activos en aproximadamente en 4 anos aproximadamente.

k. El Rendimiento sobre Capital o llamado también RENTABILIDAD nosotros
tenemos en este caso un 56.7% pero ¢Contra que lo comparamos? Lo comparamos
contra el interés bancario si el banco nos paga por el capital un 8% significa que
estamos super bien y habria que seguir empujando esta empresa ya su rentabilidad
excede por mucho al interés bancario.

Los indices se calculan en base al Balance General y al Estado de Resultados pero hay que
tener mucho conocimiento para aplicarlos ya que para una empresa de servicios por
ejemplo estos resultados no serian del todo halagadores.

3.3. Proceso administrativo mercadoldgico

El proceso administrativo mercado logico consiste en determinar, por
medio de entrevistas personales, las razones por las que los consumidores
adquieren un tipo selecto de productos y luego, clasificar las razones en funcion

de las cuatro P de la mezcla de mercadotecnia.

Se sabe que las decisiones de negocios equivocadas llegan a costar
mucho dinero. La “investigacion de mercados” es el método que utilizan los
empresarios para tratar de evitar este genero de errores costosos. La American
Marketing Association de Estados Unidos definié la investigacion de mercados
como "la recopilacién, el registro y el analisis de todos los hechos relacionados
con problemas asociados con la transferencia y la venta de bienes y servicios,

del productor al consumidor".

Los cuatro elementos de la mezcla de mercadotecnia (producto, plaza o
lugar, precio y promocién) que manejan los gerentes, se denominan factores
controlables. Los especialistas deben estudiar estos factores y recopilar

informacion sobre ellos, para que puedan tomar decisiones correctas sobre
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cada uno de ellos. Si los gerentes ejercen un control juicioso y administran con

cuidado la mezcla de mercadotecnia, obtendran buenos resultados.

Producto muchas personas opinan que si una compaiiia se limita a
ofrecer el mejor producto posible, los consumidores lo compraran de un modo
automatico, de preferencia a otros articulos. Se ha demostrado, una y otra vez,
que esta idea es errénea. Las investigaciones demuestran que ocho de cada

diez productos nuevos aportan ventas deficientes.

Uno de los principales problemas a los que se enfrentan los especialistas
de mercadotecnia en la actualidad, es determinar cudndo se deben agregar

productos nuevos y abandonar antiguos.

Para facilitar el examen de la clase de informacién necesaria para las
decisiones de mercadotecnia, los especialistas definieron las siguientes cuatro
categorias: el producto propiamente dicho, el envasado o la envoltura, la
marca y el servicio. Es importante recordar que, aunque cada factor debe
estudiarse por separado, todos ellos se deben considerar también como un
todo.

1. El producto propiamente dicho
a) Calidad del producto, incluyendo materiales, la tecnologia, el
disefio y el método de fabricacion
b) Los modelos y tamafos disponibles
c) El tipo de articulo o servicio (de conveniencia o de compra, de
necesidad o suntuario)
2. La envoltura
d) Cualidades de proteccién, atractivo, conveniencia, economia y

adaptabilidad a diferentes tipos de tiendas al menudeo
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e) Valores que atraen las ventas. Tales como disefio. Color,
redaccion. Atractivo y utilidad
3. La marca
f) Que resulte adecuada con respecto al valor de la memoria,
sugerente y agradable.
g) Posibilidad de expansion para incluir otros productos en la linea.
h) Adecuacion respecto a la proteccion y el valor de buena voluntad
y aceptacion
4. Servicio
i) El tipo, la calidad y la cantidad de servicio como por ejemplo,
entrega, instalacion y reparaciones
j) Adiestramiento para el uso del producto

k) Normas concernientes a devolucion de articulos y al crédito

Se requiere una informacién amplia sobre productos y servicios, y los
encargados de tomar decisiones buscaran la informacién exacta, antes de
decidir algo tocante a los mismos. El trabajo de los investigadores de
mercados no termina jamas, y los gerentes deben estar dispuestos a invertir

dinero, tiempo y talento en la investigacion de este campo.

Promocion Muchas personas tienen el concepto errébneo de que todas
las investigaciones de mercados estan dedicadas a la promocién de productos
y servicios. A decir verdad, la promocion constituye un aspecto importante de
esta actividad, porque, en realidad aumenta el valor de los productos. Los co-
merciantes saben que las promociones crean ventas masivas, lo que, a su vez,
hace posible que los fabricantes produzcan articulos en masa. Esta com-
binacion de produccion y ventas (distribucion) masivas, hace posible fijar
precios mas bajos para los consumidores y beneficios mas altos para los

comerciantes y los productores.
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Es importante darse cuenta que una empresa que dedica todos sus
esfuerzos de investigacion a las promociones puede encontrarse muy pronto en
grandes dificultades. La promocion es sélo un elemento de la mezcla de
mercadotecnia. Algunas de las finalidades primordiales de la promocion son el
aumento de las ventas, la produccion de guias para los representantes de
ventas y el mantenimiento del nombre de una compafia en la memoria de los
consumidores. La promociébn se compone de cuatro campos: ventas
personales, publicidad, exhibiciones, relaciones publicas y anuncios. Los
especialistas en mercadotecnia necesitan la informacién que sigue en esos

cuatro campos:

1. Ventas personales
a) Método para reclutar y seleccionar al personal de ventas
b) Técnicas y procedimientos de capacitacion
c) Técnicas y procedimientos de supervision
d) Técnicas para motivar al personal de ventas

e) Planes de pagos de salarios

2. Publicidad
a) Eficacia de los diversos tamafios de anuncios
b) Eficacia de la publicacion de anuncios durante diversos
periodos
c) Eficacia de diversos llamamientos y temas de anuncios

d) Eficacia de anuncios a colores o en blanco y negro
3. Exhibiciones

a) Eficacia de diversos tipos de exhibiciones en interiores y

vitrinas
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b) Eficacia de diversas técnicas de enlace do la publicidad con las

exhibiciones

4. Relaciones publicas y propaganda

a) Eficacia de boletines de noticias y actividades especiales

Plaza Los comerciantes ambulantes yanquis sabian que "no se puede

hacer negocios con una carreta vacia".

Los fabricantes no son los Unicos que se preocupan por tener productos
que vender a los mayoristas o0 los minoristas, sino que también deben
asegurarse de que los consumidores propiamente dichos los reciban en el
momento en que los necesitan. Para alcanzar este objetivo, los fabricantes
deben realizar esfuerzos especiales por que sus productos estén en las
estanterias de los minoristas, en el momento oportuno.

Para controlar adecuadamente el factor de "plaza o lugar" de una mezcla
de mercadotecnia los comerciantes deben responder a las siguientes cinco

preguntas:

l. ¢ Cuales son los métodos mas eficientes para transportar y clasificar las
mercancias?

2. ¢Cuales son las técnicas mas eficientes para asegurarse de tener una
existencia adecuada de bienes accesibles en el momento y el sitio
adecuados?

3. ¢Cuales son las causes mas eficientes de distribucion para diferentes
clases de bienes y servicios?

4. ¢Donde debe localizarse una negociacion y en que lugar se situaran los
bienes y los servicios dentro de las instalaciones?
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5. ¢Como se deben acomodar los productos en las estanterias de una

tienda al menudeo?

Precio Tanto fabricantes como mayoristas y minoristas se enfrentan a
problemas de determinacion de precios. Si una empresa resuelve estos
problemas en forma adecuada, podra alcanzar una buena ganancia. Si no los
resuelve como es debido, puede perder ventas y finalmente llegar al fracaso.
Los problemas de fijacion de precios se presentan debido a la necesidad de
establecer precios lo suficientemente altos para asegurar una ganancia
razonable. Sin embargo no deben ser tan elevados que los clientes decidan
comprar en otro sitio, en donde hay precios mas bajos.

Los tres, fabricantes, mayoristas y minoristas, necesitan diferentes clases
de informacion para la fijaciébn de precios. Sin embargo, hay preguntas comu-

nes, como las que se indican a continuacion:

1. ¢Qué precios se deben asignar a comparfias mayoristas y minoristas de
diferentes tipos y tamafios? ¢Y a las que se localizan en distintas
regiones del pais?

¢, Qué clases de descuentos se deben conceder?

¢, Qué tipos de asignaciones especiales de precios conviene conceder?

¢,Cudles seran los cargos convenientes por diversas clases de servicios?

o b~ 0N

¢, Se llegara a un acuerdo con minoristas, estipulando que un producto o
un servicio determinado no se puede vender por menos de un precio
especificado?

6. ¢Cual es la demanda de un producto o un servicio en particular?

7. ¢En que se ocuparan ahora los competidores?

8. ¢Qué haran si cambia el precio de un producto o un servicio?
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9. ¢Permitira un precio planeado obtener una ganancia adecuada y un

volumen de ventas conveniente?

FACTORES NO CONTROLABLES

Ademés de manejar los factores controlables de la mercadotecnia los
gerentes deben estar conscientes de los factores no controlables. Los factores
no controlables incluyen cinco situaciones: Condiciones econdmicas, sucesos
politicos y legales, problemas culturales y sociales, situacion actual de los nego-
cios y los recursos y objetivos de una empresa, que no pueden ser manejados
por los especialistas de mercadotecnia. Los factores no controlables suelen

afectar gravemente e incluso arruinar una mezcla de mercadotecnia.

3.3.1. Investigacion descriptiva

La investigacion descriptiva es aquella que busca definir claramente un
objeto, el cual puede ser un mercado, una industria, una competencia, puntos
fuertes o débiles de empresas, algun tipo de medio de publicidad o un problema
simple de mercado.

En una investigacion descriptiva, el equipo de trabajo buscara establecer
el "Qué" y el "Dobnde", sin preocuparse por el "Por Qué". Es el tipo de
investigacion que genera datos de primera mano para realizar después un
andlisis general y presentar un panorama del problema.

3.3.2. Investigacion de causa

Es aquella investigacion que busca explicar las relaciones entre las

diferentes variables de un problema de mercado, es el tipo de investigacion que
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busca llegar a los nudos criticos y buscara identificar claramente fortalezas y

debilidades explicando el "Por Qué?" y el "Cémo?" suceden las cosas.

Las investigaciones de causa, generalmente se aplican para identificar
fallas en algun elemento de mercadeo, como el disefio de un empaque, algin
elemento en las preferencias de los consumidores que genere alguna ventaja
competitiva, alguna caracteristica de los productos que no guste a los

consumidores etc.

Los investigadores deben estar en condiciones de darles a los gerentes
consejos sobre cdmo mezclar los diversos factores con los que deben trabajar.
No hay una sola mezcla que resulte idénea para cualquier gerente en todo
momento. Los investigadores deben estar alerta para detectar los cambios
registrados en los consumidores, en los competidores y otras alteraciones de
las condiciones que hacen necesario que la mezcla de mercadotecnia se ajuste
con frecuencia. Por ejemplo, si un competidor pone en el mercado un producto
nuevo que cueste menos que los similares, ¢qué efecto tendra esto en la mez-
cla de mercadotecnia? Asi se plantea una nueva situacién y se hace necesario

estructurar una nueva mezcla de mercadotecnia.

Los investigadores deben determinar primeramente qué efecto tendra el
nuevo producto en el mercado. A continuacion, trataran de definir el resultado
gue se producird, si otros gerentes modifican sus productos o bajan sus precios,
de modo que siempre estan tratando de medir y estudiar estas importantes
relaciones. Es probable que el hecho mas importante que todos los
especialistas de mercadotecnia deben recordar, sea que el cliente es el rey.
Los buenos empleados de mercadotecnia hacen todo lo posible por satisfacer
las necesidades, los deseos y los anhelos de cada cliente. Todos los factores
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de la mezcla de mercadotecnia deben encauzarse a cada consumidor (o al
mercado).
Todas las actividades de una negociacion deben girar en torno a las

necesidades y los deseos de cada cliente.

3.3.3. Investigacion de prediccion

Es aquella que busca proyectar valores a futuro; buscara predecir
variaciones en la demanda de un bien, niveles de crecimiento en las ventas,
potencial de mercados a futuro, nUmero de usuarios en x tiempo, comportamiento
de la competencia etc. En cualquier estudio predictivo, generalmente se deberan
tener en cuenta elementos como el comportamiento histérico de la demanda,
cambios en las estructuras de mercado, aumento o disminuciéon del nivel de

ingresos.

La investigacion predictiva, es la mas complicada e interesante y es la que
realmente puede hacer diferencia entre el éxito y el fracaso de empresas en el
largo plazo, acertar en el comportamiento de un mercado a futuro, es claramente

la mejor manera de garantizar estabilidad.
3.3.4. Elementos béasicos en lainvestigacion de mercados
En cualquier disefio de un proyecto de investigacion de mercados, es
necesario especificar varios elementos basicos como las fuentes a utilizar, la

metodologia, los objetivos o los recursos para realizar un buen estudio de

investigacion.
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Actividades tipicas:

Usualmente, se deben seguir las siguientes actividades:

Obtencion de una definicion manejable del problema. Se supone que el
problema ha sido previamente definido al inicio; el reconocimiento del
problema ocasiona la solicitud para la realizacion de una investigacion

de mercado.

Especificacion de la informacidén que se necesita para tomar la decision
y lo que esto implica. La investigacion debe ser adecuada a las
necesidades de quien toma las decisiones. Esto puede requerir una

interaccion considerable entre el investigador y el gerente.

Encontrar las fuentes de datos disponibles y determinar su calidad,

costo y accesibilidad.

Seleccion de la metodologia y de las fuentes de datos. La técnica y los
datos van de la mano, de manera que deben ser seleccionados
conjuntamente. Esta labor indicard el monto del valor de escoger
determinada informacion, cuya seleccion Optima solo rara veces es
inmediata, por lo que se debe tomar en cuenta el tiempo, las
limitaciones fiscales, asi como las no econdmicas impuestas por la

empresa.

Seleccion de los recursos. Deben escogerse los recursos humanos y

materiales, confirmando su disponibilidad y estimando sus costos.
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e Preparacion de un plan formal de acciébn con su presupuesto y
obtencion de la aprobacion de la direccién. Un plan de accién formal
entrafia establecer lo que va a hacerse (0 intentarse), coOmo se hara,

cuando, quién lo hara, cuanto costara etc.

Aun cuando el investigador tenga la autoridad necesaria para emprender

el proyecto, siempre debera contar con el apoyo de la direccion.

Sin importar que tipo de investigacion se realice la estructura o la columna
vertebral de esto son siete elementos basicos que se deben tener en cuenta en
términos de metodologia para llegar a obtener resultados exitosos en las

investigaciones.

3.3.4.1. Datos

El primer paso serd siempre la recoleccion de informacion primaria que

pueda servir como base de andlisis.

Existen diferentes tipos de fuentes: Encuestas propias, estudios historicos,
registros de empresas, camaras de comercio, investigaciones de campos, datos
internos de la empresa, historiales de venta, etc. El tipo de informacion a
recolectar dependera de los objetivos que persigue la investigacion.

Los fabricantes de bienes de consumo (productos que satisfacen
directamente deseos y necesidades individuales) constituyen un segmento que

invierte una porcion importante de dinero en la investigacion de mercados.

Los fabricantes de bienes de consumo no tienen una relaciéon tan

estrecha con los usuarios finales como la tienen los fabricantes de bienes
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industriales (articulos necesarios para producir bienes de consumo). Mientras
mas cercanos estén los fabricantes de los usuarios finales de sus productos o
servicios, menos deberan gastar en informaciéon del mercado, los fabricantes
pueden aprender de sus clientes y determinar como responden a sus
productos. Deben obtener gran parte de esa informacion de los clientes

mismos.

Informacién recopilada por mayoristas y minoristas

Un estudio emprendido por la American Marketing Association demostrd
que mas de la mitad de los minoristas y mayoristas que participaron, realizaban

esfuerzos en los siguientes siete tipos de actividades de investigacion:

e Prediccion o pronéstico de ventas. (¢, Cuanto obtendra una compafiia
el afilo préximo, por concepto de ventas? ¢Qué tendencia manifestara
el movimiento de clientes en los dos afos siguientes?)

e Medicion del potencial del mercado (¢ Cual es el potencial de ventas en
varios departamentos, territorios y zonas geograficas?)

e Determinacion de las caracteristicas de un mercado. (¢,Cual es la
naturaleza de los clientes en lo que respecta a edad, ingresos,
ocupacion y ubicacién geogréafica y qué clases y tipos de compafiias
compiten para obtener su preferencia?)

e Andlisis de tamafio del mercado. (¢, Cuél es la oportunidad total de
ventas de un producto?)

e Andlisis de ventas. (¢Qué tipos de productos o0 servicios se estan
comprando, en que localidades, por qué clases de clientes, motivados

por que tipos de promocion?)
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e Andlisis de lugar. (¢Se encuentra una compafia en una buena
ubicacién, o bien, si se va a agregar una nueva division, donde debe
localizarse?)

e Realizacion de estudios de mezclas de productos. (¢ Es adecuada la
calidad de un producto o un servicio? ¢Es adecuado el envasado de
un producto? ¢ Se reconoce y aprueba la marca? ¢ Qué otras clases de

servicios conviene ofrecer?)

Las grandes empresas al menudeo estan realizando su trabajo de
investigaciéon para descubrir si los clientes ven favorablemente sus
productos, servicios, precios, publicidad y horarios de tiendas. Estas
compafias se sienten particularmente preocupadas por conocer que
imagen tiene el publico de ellas. Las grandes empresas minoristas llevan
también a cabo investigaciones para determinar las ubicaciones ideales de
sus tiendas nuevas. Por ejemplo, realizan estudios cuantitativos del trafico
de peatones y los medios de transporte, y analizan cuidadosamente los
sitios en los que vive la gente o donde vivira en el futuro. Emplean datos
obtenidos de las encuestas de compras para seleccionar ubicaciones para

nuevas tiendes y tomar otros tipos de decisiones.

3.3.4.2. Muestra

Es la parte que se encarga de capturar los datos relevantes provenientes
de fuentes primarias para luego analizarlos y generalizar los resultados a la
poblacion de la cual se extrajeron.

La idea generalmente consistira en obtener muestras suficientemente
representativas para generar conclusiones que se aplique a toda la poblacién

objetivo.
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SUS METAS
Dado un problema de investigacion, preparar una muestra econémica y
eficiente que se usara para llevar a cabo un estudio de mercado. Entrevistar a los

participantes seleccionados y anotar sus respuestas con precision del 100%.

¢A quién se debe consultar para obtener informacion respecto a ropa,
musica y cosméticos que prefieren los adolescentes de diez departamentos?
¢A quién se debe preguntar respecto al plan de comercializacion para una
tienda en particular, o sobre la eficiencia de un esfuerzo especifico de

promocién de ventas?

Ademas de seleccionar estas fuentes y decidir qué métodos se utilizaran
para obtener los datos primarios, los investigadores de mercados deben
determinar cuantas y qué personas proporcionaran la informacion necesaria
(muestreo) y preparar a los investigadores de campo que recopilardn la

informacion necesaria (capacitacion del entrevistador).

PREPARACION DEL MUESTREO

Imaginese que el lector debe saber qué porcentaje de adolescentes de
Guatemala, entre las edades de 15 a 19 afios, planean comprar un nuevo este-
reo durante los proximos 12 meses. Podria iniciar el trabajo, yendo al Instituto
Nacional de Estadistica (INE) para consultar el censo de poblacion, fuente de
datos secundarios. En esta publicacion se descubrira cuantas personas hay
entre 17 y 19 afos de edad. También encontrara qué porcentaje de la poblacion
principal representan y se enterara de que este grupo constituye
aproximadamente 10% de la poblacion total. Para determinar qué porcentaje de
estos individuos planean comprar el aparato de estéreo, ¢consultaria a cada

persona? ¢ Cuanto tiempo le llevaria recopilar la informacion necesaria y cual
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seria el costo de obtener estos datos? ¢Qué haria si necesitara esta
informacion con gran rapidez, pero si solo contara con unos cuantos miles de
quetzales para esta actividad? La respuesta es tomar una muestra. La
"muestra” se define comdnmente como una parte pequefia de cualquier todo,

seleccionada para su inspeccion o analisis.

Los investigadores de mercados seleccionan sélo un porcentaje del total
de clientes reales o potenciales entre sus consumidores, con el fin de

determinar las reacciones que tienen a los productos o servicios.

El aspecto verdaderamente importante es que la muestra seleccionada
para un estudio debe ser genuinamente representativa de todos los productos o

las personas involucradas.

A todos los productos que salen de la linea de ensamblaje o a los
consumidores reales o potenciales de una region se les asigna el nombre de

"poblacion” o "universo".

No siempre es facil seleccionar una muestra auténticamente
representativa de un universo o una poblacion. Por ejemplo, ¢a cuales de los
jovenes entre 15 y 19 afios de edad seleccionaria como muestra de los 5
millones de jévenes que habitan en Guatemala? ¢Como los seleccionaria? Si
escogiera a sus amigos, ¢serian verdaderamente representativos de toda la
juventud entre 15y 19 afios?

En la investigacion de mercados se acostumbra tomar dos clases de
muestras: las de probabilidad y las de no probabilidad. La muestra de
probabilidad o aleatoria es aquella en la que una persona o un objeto de la
poblacion (o universo) tienen la misma oportunidad de ser seleccionada. La

muestra de no probabilidad es la que se compone de individuos u objetos cuyas
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probabilidades de ser incluidos en la muestra se desconocian. Por ejemplo,
imagine que tiene una lista de nombres, domicilios y numeros telefénicos de
todos los adolescentes de 15 a 19 afios. Si usara una de las técnicas de
muestreo de probabilidad para revisar la lista completa y seleccionar los
individuos que deberia llamar para el estudio, crearia una muestra de
probabilidad. Si, por el contrario, selecciona a sus amigos, terminara con una
muestra de no probabilidad, ya que no todos los jévenes entre 15y 19 afios de
edad del pais habrian tenido la misma oportunidad de ser seleccionados. Del
mismo modo, si el inspector de un fabricante escoge productos so6lo de una

linea de produccion, la muestra no sera de probabilidad.

TECNICAS DE MUESTREO DE PROBABILIDAD

Se estudiaran las técnicas de muestreo de probabilidad mas idoneas
para nuestro caso en particular: EI muestreo sistematico y el de area. Cada
técnica tiene sus ventajas especiales, al igual que ciertas desventajas; pero los
tres tienen aceptacion entre los investigadores de mercadotecnia para ciertos

fines.

Muestreo sistematico

El muestreo sistematico se usa profusamente en la investigacion de
mercados y constituye una técnica muy rapida y sencilla para seleccionar
muestras. Suponga que una tienda de departamentos desea saber lo que los
clientes que tienen cuenta corriente con ella, piensan de un nuevo plan de
careos y el gerente de crédito decide que se debe entrevistar a 10% de los
clientes con esta clase de cuenta. ¢En qué forma de deben seleccionar los
participantes? Un investigador usaria tal vez la técnica de muestreo siste-

matico. Si usted fuera el investigador he aqui como aplicaria esta técnica.
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e Numere 10 pedazos de papel y pongalos dentro de una caja. Debe
usar 10, porque 10 entra en 100, diez veces (si tuviera que
entrevistar al 20% de los clientes con cuenta, pondria en la caja
cinco pedazos de papel numerados, porque 20, entra cinco veces en
100).

e Mezcle los pedazos de papel dentro de la caja y saque uno de ellos
al azar. Suponga que seleccioné el numero 3.

e Comience con el primer cliente de esa clase de cuenta del archivo y
cuente hasta llegar a la tercera persona. Anote el nombre, la
direccién y el numero de teléfono del cliente. Luego siga contando;
pero por decenas, y seleccione al cliente nimero 13 del archivo,
después el 23, a continuacion el 33, el 43 y asi sucesivamente
(haga el conteo de cinco en cinco cuando deba entrevistar al 20% de
los clientes).

Los investigadores utilizan la técnica de muestreo sistematico para

seleccionar numeros de directorios telefonicos de ciudad y otras listas de
personas u objetos. Han descubierto que esta técnica es especialmente til

para efectuar encuestas por correo y teléfono.

Muestreo de area

Las dos técnicas de muestreo de probabilidad que se han visto hasta
ahora requieren disponer de una lista que identifique a los objetos o las
personas de una poblacion o un universo. En muchas ocasiones no se cuenta
con esta clase de listas, de manera que se aplica una cuarta clase de
muestreo, la de area. El muestreo de &rea se define como la seleccidén de una
muestra tomada de un area particular de una poblacion o un universo.

El muestreo de area es similar al aleatorio estratificado, en que ciertas

partes del universo se seleccionan para el estudio. Los participantes se
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escogen de acuerdo con sus zonas de residencia. En primer lugar, las zonas
donde se debera entrevistar a los participantes se eligen de un modo
aleatorio. Por ejemplo, en el caso de una ciudad, se consigue un mapa en
las oficinas municipales o de cualquier otra fuente y se numeran secciones
de manzanas dentro de la misma (es decir, los distritos de votacion), para
gue se puedan seleccionar después de manera aleatoria. A continuacion, se
escogen al azar sitios de residencia en las secciones de manzanas
seleccionadas. Por ejemplo, la segunda casa de cada tercera manzana
podria ser la escogida. Finalmente, se realiza la entrevista de las personas

gue habitan en las casas elegidas.

Una de las variaciones de muestreo por zona que se emplea a
menudo, consiste en numerar y seleccionar al azar manzanas en una ciudad
grande y luego entrevistar a todas o algunas de las familias que viven en las
manzanas escogidas. Esta técnica es particularmente apropiada para
realizar entrevistas personales cuando un supervisor acompafa a los

equipos que recopilan datos primarios.

TAMANO DE LA MUESTRA

Hacer una exposicion de las técnicas para determinar el tamafo
apropiado de una muestra es tema que queda fuera del alcance de esta tesis.
Los libros de texto de investigacibn de mercados y estadistica; a nivel

universitario, lo cubren ampliamente.
Una regla general es que mientras mas grande es la muestra, menor

serd la probabilidad de cometer errores. Con todo, es conveniente hacer una

prueba preliminar cuidadosa del cuestionario y elegir con esmero la muestra,
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porque es posible, en condiciones desfavorables, que; los investigadores obten-

gan informacién inexacta de una muestra de dos millones de participantes.

3.3.4.3. Experimento

Consiste en manejar uno o varios elementos de mercado (precio, cantidad,
calidad, publicidad) con el fin de generar datos acerca de reacciones del
mercado. Busca identificar el impacto de cada variable sobre el comportamiento
del mercado.

Un ejemplo se da cuando se hacen promociones especiales en algunas
zonas (2 por 1), para saber si el impacto es positivo 0 negativo para el mercado y
la empresa y dados los resultados aplicar dichas promociones en general o no

hacerlas.

USOS DE LOS EXPERIMENTOS EN MERCADOTECNIA

Una de las principales aplicaciones de los experimentos de mercadotecnia
es probar cosas como productos nuevos, precios recién fijados y cambios en los
planes de comercializacion o publicidad a escala limitada. Al efectuar pruebas a
escala limitada, las compafias pueden ahorrarse miles o incluso millones de
dolares, dinero que podrian haber perdido si las nuevas ideas no funcionaran
cuando se pusieran en practica a gran escala. Los investigadores ponen a
pruebe colores, tamarfos, disefios, formas, aromas y sabores de productos
nuevos. Asimismo, pueden probar varias clases de técnicas de publicidad
promocién de ventas con el fin de determinar su eficiencia para vender
mercancias 0 servicios. Los minoristas se basan en experimentos de
mercadotecnia para evaluar exhibiciones, precios, planes de comercializacién,
promociones, productos nuevos, equipos novedosos, nuevas distribuciones en

las tiendas, horarios y otros factores. Las compafiias que emplean
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representantes de ventas a menudo llevan a cabo experimentos de
mercadotecnia para determinar con qué frecuencia deben Vvisitar estos
empleados a los clientes, y saber cémo reducir los gastos de ventas y aumentar

la productividad del personal del departamento.

Los minoristas, los mayoristas, el personal de publicidad, los fabricantes y
las empresas de servicios realizaran mas experimentos de mercadotecnia con
mayor frecuencia, a medida que logren mayor entendimiento de los tipos
diferentes que existen. Estos experimentos se pueden realizar en el campo, labo-

ratorios o en otros medios controlados.

TECNICAS EXPERIMENTALES BASICAS

Hay multitud de técnicas para obtener datos experimentales; pero en este
capitulo se veran soélo dos de las basicas:

Técnica de corrida dividida.
Esta técnica se suele utilizar para varios fines distintos. Imaginese que
una compafiia minorista decide descubrir si puede atraer mas clientela,

ofreciendo grandes cantidades de cupones de descuento.

En lugar de poner a prueba la idea con todos los habitantes de la ciudad,
la compafia hace un ensayo, con cierto niamero individual. La compafiia ofrece a
cincuenta personas, cincuenta cupones azules de descuento, a otras cincuenta,
veinticinco cupones rojos de descuento, a un tercer grupo, diez cupones
amarillos y a un cuarto grupo cinco cupones verdes. Todas las ofertas se
explicaron en cartas que se enviaron por correo a las personas, y en cada carta,

la firma declaraba que la oferta era valida del cinco al diez de julio solamente.
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Si los investigadores hubieran descubierto que un gran porcentaje de
individuos que recibieron los cupones azules o rojos fueron a la tienda, habrian
recomendado que la compafiia ofreciera un mayor nimero de cupones a todos
sus clientes. En cualquier caso, los investigadores debieron haber tratado de
llevar algun registro del tamafio promedio de las compras, para ver si la empresa
obtenia beneficios adicionales por medio de la oferta de dichos cupones.
Debieron registrar cualquier actividad especial o evento extraordinario que
pudiera afectar al experimento, por ejemplo, ventas emprendidas por los
competidores, cambios en el clima, en el personal de ventas o alguna huelga en

los transportes.

La técnica de corrida interrumpida se usa también para medir la eficiencia
de varias clases de publicidades o planes de promocion de ventas; para juzgar
los tamarfios, colores o formas de los productos; para poner a prueba varios de
sus precios, evaluar diversos planes de mercadotecnia y determinar las ventajas

y desventajas de las actividades en este campo.

Uso de jurados de consumidores. En Estados Unidos se acostumbra
usar con mucha frecuencia jurados de consumidores. La informacién
suministrada por las diferentes clases de jurados de consumidores puede ser de
indole secundaria o primaria. Si el jurado compila esta informacién para un
estudio de mercadotecnia en particular, se trata de datos primarios. Si la
informacion se reune para otro fin, se considera como datos secundarios. Sin
embargo, si los fabricantes o0 minoristas tienen sus propios jurados de

consumidores, la informacién derivada de ellos sera de indole primaria.
Hay varias clases de compafilas mayoristas u otras organizaciones que

sostienen estos jurados, como, por ejemplo, compafiias de fabricacion, tiendas

minoristas, editoriales y estaciones de radio y television. Algunas empresas
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sostienen una lista de miembros de jurado a quienes se puede llamar en
cualquier momento para que participen en un proyecto de investigacion. A veces,
la gente se selecciona para un jurado porque tienen ciertas capacidades concer-
nientes a ingresos, edad u ocupacion. En otras, la gente se selecciona porque
representan realmente la poblacién total de una parte determinada del pais.

Si los investigadores de mercados desean poner a prueba, por ejemplo,
una hoja de rasurar de mayor precio, quiza decidan experimentar con dos grupos
de individuos cuyos ingresos sean superiores a cierta cifra. O bien, tal vez
decidan descubrir la reaccion que haya tenido la poblacién de una porcion

determinada del pais ante ciertos anuncios.

La principal ventaja del método experimental es su realismo. Este método
es el unico de los tres sistemas graficos de obtencion de datos primarios que se
puede emplear para probar o simular una situacién real de mercado. Soélo
utilizando el método experimental podran determinar los investigadores si un
nuevo plan de mercadotecnia o un disefio de producto novedoso haran que
aumenten los beneficios. Los investigadores estaran en condiciones de deter-
minar la causa y el efecto de una accién s6lo mediante la realizacion de un

experimento de mercadotecnia.
3.3.4.4. Analisis
Investiga el "Por Que", las personas varian sus preferencias, aceptan o

rechazan determinados productos o algunas marcas. Generalmente estas

investigaciones se basan en factores de conducta y psicolégicos.
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3.3.4.5. Regresion

Es aplicar técnicas matematicas para estimar las relaciones existentes,

con base en datos preliminares o variables aisladas.

Uno de los métodos mas utilizados para las mediciones econdmicas es el
método de la regresion el cual se apoya también en la correlacibn como un
complemento del estudio. El propésito del analisis de correlacion es medir las
diferentes variables para formular con métodos de regresion las ecuaciones que

expresen el comportamiento de una prediccion mas certera.

Como ingeniero Industrial se hace facil la interpretacion de los métodos
matematicos que nos permiten la compresion de este célculo pero investigando
encontré que hay un método no matematico basado en procedimientos graficos el
cual beneficiara a las personas de la empresa que estén ansiosas por
implementarlo como es el objeto de esta tesis, este procedimiento utiliza la mitad
del tiempo y si se hace con cuidado puede suministrar resultados con

aproximaciones buenas.

REGRESION Y CORRELACION MULTIPLE GRAFICA

Lo que buscamos es encontrar las relaciones entre dos o mas variables.
Como la mejor forma de explicar cualquier método es con ejemplos a continuacion

presentaré uno:

Es un problema de prondéstico de ventas, basado en tres series de
datos hipotéticos: la serie de la demanda, la serie de los precios y la serie
del ingreso. La variable dependiente, la demanda, se designa como Y, y

se mide por el numero de unidades vendidas; las dos variables
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independientes son X; y Xp, para el precio y el ingreso respectivamente.
Se abarca un periodo de observacion de diez, cuyos datos se registran en
las cuatro primeras columnas de la tabla ilustrativa de este tema que se
muestra en la siguiente pagina. La linea doble que en la tabla separa a
esas cuatro primeras columnas de las restantes, significa que la
informacion presentada a la derecha de la tabla, o sea, las columnas 5 a
9, tienen que derivarse de la informacion dada en las columnas 1 a 4. En
esencia, el problema se reduce a descubrir un método para pronosticar la
variable dependiente. La demanda (o Y), sobre la base de las variables
independientes, el precio (Xi) y el ingreso (X;). De esa manera
suponemos que existe una relaciéon funcional, que con propdésitos
conceptuales puede escribirse en una forma general como Y = f (X1, X3), 0
con iniciales de demanda, precio é ingreso como D = f (P, 1); ambas
formulas son equivalentes. Expresan la existencia de una relacion funcional
o dependiente entre la demanda de este determinado producto, por una

parte, y su precio por unidad y el nivel de ingresos por la otra.
En el método mateméatico de correlaciéon, el objeto es llegar a la

ecuacion que mejor explique la naturaleza de esta relacién. En el método

grafico de correlacion, el objeto es llegar a la curva que explique la relacion,
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Tabla IX. Forma de Tabular para la Correlacién Multiple Gréafica

TABLA ILUSTRATIVA

@ (©) 4) ®) (6) ] G (C)]
Demanda Demanda Cambio Demanda Demanda
prevista segun efectiva menos adicional segln se efectiva menos
Demanda Precio Ingreso se estima por demanda previsto de la | estima tanto demanda
(miles de (dolares Por la regresion de prevista demanda por el precio prevista
Unidades) Por familia y sobre x (desviaciones debido al como por el (diagrama b)
@ unidad) (cientos (diagrama A) no explicadas) ingreso ingreso
de (diagrama A) (diagrama b) (diagrama (Desviaciones
~ dolares) (Las c) verticales de los
ANO DE estimaciones (Desviacién (estimacion puntos a partir
OBSER- de son de vertical de los de la de la linea de
VACION Y X2 acuerdo con lo puntos a partir regresion de regresion)
X1 que se lee en de lalinea de acuerdo con
el eje vertical) regresion) lo que se lee
en el eje
(2)-(5) vertical) (2)-(8)
G-
54 52 62 36.0 18.0 20 (56) -2.0
22 40 26 45.0 -23.0 -16 (29) -7.0
64 32 52 51.0 13.0 10 (61) 3.0
1 32 44 28 42.0 -10.0 -14 (28) 4.0
2 38 52 46 36.0 2.0 4 (40) 2.0
3 42 42 42 435 -15 0 (43.5) -1.5
4 44 26 28 56.0 -12.0 -14 (42.0) 2.0
5 52 40 52 45.0 7.0 10 (55.0) -3.0
6 22 50 24 37.5 -15.5 -18 (19.5) 2.5
; 62 44 60 42.0 20.0 18 (60.0) 2.0
9 432 422 420 -2.0
10
TOTAL 432 | 422 | 420
MEDIA Y X1 X5
(51) (-19) (32)
11
Pronostico
( ) 32) | (22)

Como se vera en los parrafos siguientes. Ademas, de nuevo hay que

hacer hincapié en que aun cuando la discusién involucra un problema de

demanda, el método general que va a explicarse es aplicable a todo género de

pronosticos, cuando el problema sea predecir en una o mas variables

independientes.
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Por ultimo, unas palabras acerca de la forma de presentacion antes de

empezar el verdadero analisis. El examen se llevara a cabo en dos niveles:

Tabla X. Gréficas de Correlacion Maltiple

Diagram a A

70
oo | - - L
50
a0 h e $
I =0 S @® Demanda
20 ? L 4
10
° |
o 20 a0 60

X1-precio

Diagrama B

30
2o s
& Desviaciones de la
>
10 P demanda no
o PS explicadas por la
g linea de regresion
-10 L) < =) 10O del diagrama A o la
>0 L 4 columna 6
- >
-30

X2-ingreso

Diagrama C

g 80
2? AN VAN a2 /N
40
E b 20 22 Nl \/ P
N 0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Observaciones (tiempo)

Pasos a sequir:

a) Consiste en computar todos los totales de las tres series y obtener

sus medidas aritméticas, como se hizo en las columnas 2,3, y 4. Los simbolos Y,
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X1, Y X, representan las medidas respectivas asi computadas. Estos simbolos se
leen “Y SUB BARRA”, “X SUB BARRA 1" y por ultimo “X SUB BARRA 2. La

barra se usa en estadistica para representar la media.

b) Ahora bien el problema consiste en explicar o calcular los cambios
de la demanda en términos de las variaciones en el precio y el ingreso. A tal
efecto se traza un diagrama de dispersion de la variable dependiente Y, con
respecto a una de las variables independientes, como X;. Estos son los puntos
del diagrama A. El orden en que se elijan las variables independientes no afecta
el andlisis, aunque se acostumbra colocarlas en orden decreciente de
importancia, Xi;, X;, ETC. De acuerdo con su efecto sobre la variable

dependiente.

Observacion: El orden en que se haga la eleccion puede facilitar si se
trazan diagramas preliminares de dispersion, para la variable dependiente y para
cada una de las variables independientes. La variable independiente que resulte
tener la correlacibn mas elevada con Y, se designara como X;, la mas alta que
siga como X, y asi sucesivamente. Algunas veces la relacion puede apreciarse
directamente en el cuadro, de modo que son innecesarios los diagramas

preliminares, por separado, para establecer el orden.

Si se analiza el cuadro A veremos una tendencia que cuando la demanda

es mayor el precio es menor, y cuando la demanda es menor el precio es mayor.

C) LINEA DE REGRESION (DIAGRAMA A)

Se traza una linea a pulso esta puede ser recta o curvilinea depende del
caso. Para el trazo de esta linea hay dos recomendaciones: 1) Si se usa una
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linea recta tendra que pasar entre los valores promedio de Y y X;. Estos se

calcularon con anterioridad (columnas 2 y 3 respectivamente).

Observacion: La razén por la que la linea tiene que pasar
aproximadamente a través de este punto, se debe a un principio de los minimos
cuadrados, segun el cual todas las regresiones multiples cortan los valores
medios de las variables. Sin embargo, debe notarse que al trazar una linea curva
de regresion, la que mejor se acomoda no es la que pasa a travées de las medias

de las dos series. La regla de las medias solo se aplica para las lineas rectas.

2) Como segunda recomendacion la linea debe trazarse dejando igual
namero de puntos arriba como abajo en este caso particular quedan 5 arriba y 5
abajo. Tratemos de conseguir la mejor pendiente de cualquier modo la pendiente

sera corregida en el siguiente paso.

Observacion: Los analistas acostumbran a construir “lineas de deriva’
estas lineas se toman de X, haciendo énfasis en la similitud de los valores para
crearlas. Entonces la pendiente promedio de todas estas lineas de deriva

combinadas seré una aproximacion de la linea general de regresion.

d) ESTIMACION DE LA REGRESION (DIAGRAMA A)

Como se ve, la linea de regresion del diagrama A representa la relacion
media o promedio entre Y y X; (Demanda y Precio) como X, (ingreso), como
constante.

En consecuencia, podemos estimar la demanda que puede preverse (no

necesariamente realizarse) con las variaciones de precio, siendo constante el

ingreso. Asi, en el diagrama A se observa que para el ano 1, cuando el precio es
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52, la demanda que puede preverse con la linea de regresion es 36 y entonces
esta cifra se registra en la columna 5 para todas las observaciones restantes,
leyendo en el diagrama A la demanda prevista para cada observacion, tal como

la determina la linea de regresion.

e) DESVIACIONES NO EXPLICADAS (DIAGRAMA A)

Como los puntos marcados en el diagrama A no quedan muy cerca de la
linea acomodada, es claro que una considerable porciéon de la fluctuacién de la
demanda no se explica por su relacion con el precio. Muchos otros factores,
ademas del precio, han de influir en la demanda de la mercancia. Los precios de
los productos competidores, las fluctuaciones del ingreso, la publicidad y los
cambios de los habitos de compra de la gente, son tan solo algunos de los
factores que ejercen influencia sobre la demanda. Por consiguiente, y con el
objeto de buscar una explicacion adicional, es necesario determinar el monto de
la variacion que quedo sin explicar por la asociacion de la demanda y el precio.
Para el ano 1, por ejemplo, tanto el diagrama A como la tabla patentizan que la
demanda prevista, tal como se estima a base de la linea de regresion, es de 36,
en tanto que la demanda efectivamente registrada fue 54, siendo, asi, de +18 la
diferencia entre la demanda efectiva y la demanda estimada. Anadlogamente, para
el ano 2, la demanda efectiva fue 22, mientras que la demanda prevista fue 45,
una diferencia de -23. Estas cifras aparecen en la columna 6 de la tabla. Cuando
se derivan de la tabla, lo que es mas sencillo una vez que se completa la

columna 5, son sencillamente la columna 2 menos la columna 5.

f) LINEA DE REGRESION (DIAGRAMA B)

Con el objeto de explicar mas ampliamente las variaciones de la demanda

que no se pueden atribuir al precio, acudimos a la siguiente variable

130



independiente, el ingreso o X,. Para construir el diagrama B se distribuyen en el
eje vertical las desviaciones registradas en la columna 6 de la tabla. En tanto que
en el eje horizontal se indica la serie del ingreso, de la columna 4. Nétese que
una linea horizontal, representativa del valor O de las desviaciones, se traza a
través del esquema (usualmente cerca del centro), con las desviaciones en mas,
por encima de esta linea, y, por debajo de ellas, las desviaciones en menos.
(Esta linea de cero es la linea de regresion, trazada horizontalmente.) De nuevo
se traza un diagrama de dispersion, en este caso entre las desviaciones de la
columna 6 y la variable del ingreso de la columna 4; los puntos resultantes se
marcan de nuevo con su correspondiente nimero de observacion. Como antes,
se traza a pulso entre los puntos una linea de regresién. Adviértase también que
la linea atraviesa el cuadro negro, que ahora representa la media de X, en la

linea cero.

En términos econdmicos, la linea de regresion del diagrama B representa
la regresion entre la demanda y el ingreso, admitiendo una tolerancia para el
efecto del precio sobre la demanda. En consecuencia, queda expresado el
monto en que la demanda sera mayor o menor que la linea de regresiéon
demanda-precio del diagrama A, de acuerdo con los distintos niveles de ingreso.
Por ejemplo, en el diagrama A con un precio (X;) de 40, puede preverse que la
demanda (Y) tendra un promedio de unos 45, si el ingreso (Xz) se mantiene en su
valor promedio ; pero en el ano 2, cuando el precio fue realmente de 40, el nivel
del ingreso (X;) estuvo lo bastante por debajo de su promedio para hacer
descender la demanda hasta 22, en comparacion con lo previsible de acuerdo
con la relacion parcial Y-X;. La misma idea se muestra en la tabla, tal vez con
mayor claridad. En el ano 2, la demanda fue 22 (columna 2), en comparacion con
el 45 previsto (columna 5), porque el ingreso (columna 4) fue 26, comparado con
su promedio de 42. Por otra parte, en el ano uno la demanda efectiva fue mayor

que la prevista con base en la relacion Y-X;, por que el ingreso estuvo lo
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bastante por encima de su valor promedio para elevar la demanda efectiva a 54,
en vez de 36 que podria preverse sobre la base del precio, como Unico elemento
determinante de la demanda. En consecuencia, la segunda variable
independiente puede considerarse como un factor de “desviacion de la
demanda”’ ya que la linea de regresion del diagrama A puede considerarse
desplazada hacia arriba o hacia abajo, en un nimero de unidades igual a lo que
indica el nivel correspondiente de X,. Estos efectos adicionales del ingreso sobre
la demanda se reflejan en la columna 7, que se deriva de los valores de regresion

previstos en eje vertical del diagrama B.

3.3.4.6. Prediccion o informe

g) La prediccion o prondstico y/o informe

La interdependencia de la diferentes variables nos permitirA conocer las
variables dependientes a partir de la variables independientes, o sea conocer la

interdependencia en términos numéricos o sea cuantificar la relacion.

Cuando se conoce la naturaleza de la relacién funcional el procedimiento

para el prondstico se realiza de la siguiente manera:

1. En la columna 8 de la tabla, se registra la demanda previsible con
base en la relacion parcial Y-X (con X, constante) y la demanda que se prevé
con base en la relacién parcial Y-X; (con X; constante), o sencillamente la suma
de las columnas 5 y 7. Estas cifras representan la demanda o las ventas que se
prevén sobre la base de las variaciones en ambas variables independientes,
ingreso y precio, y aparecen entre paréntesis para subrayar el hecho de que son

cifras estimadas, mas bien que efectivas o realizadas.
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2. En el diagrama C se trazan las variaciones de las ventas reales de
Y (columna 2) como una linea continua, y las variaciones finales de las ventas
estimadas (columna 8) como una linea punteada. Estas cifras se trazan como
una serie cronolégica, con las ventas o la demanda en el eje vertical, y los
periodos o tiempo de observacion en el horizontal. Tal como ahora se presentan
las dos lineas, constituyen una expresion visualizada de lo bien que logramos
estimar las ventas, en comparacion con las variaciones registradas en las ventas
reales.

3. Ahora nos resta hacer una prediccibn acerca de las ventas,
digamos para el ano 11, con base en la relacion ya establecida. En
consecuencia, supéngase que para el ano 11 se estimo (o predijo) que para las
variables independientes, X;, seria 32, y X, seria 22. ¢Cuales seran las ventas
previstas con base en estos valores del precio y el ingreso? El primer paso para
anotar las dos predicciones del precio y el ingreso al final de las columnas 3 y 4,
respectivamente, alineadas con el ano 11, el ano del pronostico. Observamos
que por afadidura, que las cifras se escriben entre paréntesis para distinguirlas
como valores estimados, mas que reales. Observamos ahora el diagrama A, y
notamos que cuando el precio es 32, la demanda prevista, basada en la linea de
regresion (sefialada con una X en esa linea) es 51, y este numero se escribe,
entre paréntesis, al final de la columna 5 de la tabla. Esta es la demanda que se
prevé con base en la regresion parcial Y-X;. De manera similar, si acudimos al
diagrama B, notamos que cuando el ingreso es 22, el valor previsto con base en
la linea de regresion (marcada con una “X” en esa linea), es -19, y entonces, esta
cifra se registra entre paréntesis al final de la columna 7 de la tabla. Estas son las
ventas previstas con base en la regresion parcial Y-X,. De este modo obtenemos
dos estimaciones de las ventas: la primera, basada en el precio con el ingreso
constante; la segunda, basada en el ingreso con el precio constante. Con objeto
de formular un pronostico para el ano 11, estas dos estimaciones se combinan, y

se registra su total, 32, entre paréntesis, al final de la columna 8. Igual que los
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otros numero de esta columna, la cifra representa la estimacién neta de la
demanda, con base tanto en el precio como en el ingreso. Este valor se registra
en el diagrama C, para el ano 11, como una “X”, y se enlaza, mediante una linea
punteada, con las cifras reales anteriores. Con ello se completa el pronostico. De
manera similar pueden predecirse las ventas para cualquier ano futuro, para su
puesto, siempre que el precio y el ingreso puedan pronosticarse previamente
para el mismo periodo de tiempo.

Es posible ampliar este método, con el objeto de incluir tres 0o mas
variables independientes, de la misma manera que se usaron dos, en este
problema. Si se incluyese una variable adicional, digamos X, los residuos de la
columna 9 se obtendrian mediante lectura de las desviaciones con referencia a la
linea de regresion del diagrama B, o en forma todavia mas simple, si se resta de
la columna 2 la columna 8, Estos valores se localizan entonces con respecto a la
nueva variable X3, y se obtiene un nuevo grupo de estimaciones. La linea de
regresion representara, entonces, la relacion parcial entre Y y Xz, con X3 y X»
como constantes, y la estimacion final de las ventas reflejara el efecto combinado
de las tres determinantes independientes, X;, Xz, y Xs. Si se expresa
conceptualmente, la forma funcional genérica sera Y= (X1, X2, X3), en vez de
Y=(X1, X2) como se supuso en el problema analizado. Por consiguiente, un
prondéstico de las ventas requeriria que se predijesen primero las tres variables
independientes. Sin embargo o con frecuencia, en la practica posiblemente son
pocos lo problemas que requieren mas de cuatro variables independientes, y
muchos de ellos pueden resolverse adecuadamente con tres 0 menos. Es mas
por lo general, los analistas no se preocupan de obtener un ajuste perfecto, o
sea, de tomar en cuenta todas las modificaciones de la variable dependiente,
debidas a los factores independientes incluidos. En vez de ello se conforman con
explicar una parte substancial de la variacion total de la variable dependiente, por

134



ej.: el 90 por ciento 0 mas, y en términos generales puede lograrse tal cosa si se

incorpora uno, dos o tres de los factores independientes mas importantes.

Consiste en estimar valores (investigacion descriptiva), o predecir valores
(investigacion predicativa), que seran los resultados de la investigacion y la base

para obtener conclusiones.

3.3.4.7. Simulacioén

Consiste en modelar los resultados de mercado para producir datos
artificiales y evaluar diversas alternativas. Las nuevas tecnologias han llegado
incluso a simular mercados por medios virtuales.

Sin importar el tipo de investigacién, es importante mantener siempre
criterios de calidad en la recoleccion de datos y tener cuidado en su tabulacion y

analisis.

3.4. Procesos Legales atomar en cuenta

Estos procesos los norman los estatutos legales de cada pais, con la
Constitucion Politica de la Republica, EI Cdédigo de Trabajo, El Codigo Civil y

demas reglamentos vigentes.

3.4.1. Control de licencias, normas y leyes vigentes en el

pais para la comercializacion de este producto
El Cddigo Civil en su articulo 584 declara lo siguiente: El propietario que
obtenga el alumbramiento de aguas subterraneas por medios artificiales, sera

duenio de ellas aunque salgan de la finca de su pertenencia.
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Esto valida la correcta utilizacion del agua como materia prima del
producto final en nuestro caso. Ademas para la comercializacion de este
producto se debe tener un Registro Sanitario y contar con estudios de Impacto
Ambiental, el ente encargado de la autorizacion y seguimiento es el Ministerio De

Ambiente Y Recursos Naturales de Guatemala.

Cabe mencionar que todo lo que se ingresa a las plantas como por
ejemplo maquinaria nueva debe contar con su respectivo estudio de Impacto
Ambiental, lamentablemente en Guatemala no todas las empresas cuentan con

la documentacion debida y reglamentaria para competir en un mercado perfecto.
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4. IMPLEMENTACION DE NUEVOS METODOS

4.1. Propuesta de mejora

Existen en la actualidad un sin fin de métodos y propuestas por cierto muy
buenas las cuales se pueden aplicar a la empresa sin ningun reparo. Pero todas
ellas coinciden en algo “LA MEJORA CONTINUA” entre algunos de los autores
mas famoso que podemos mencionar tenemos al Lic. William Edwards Deming,
también podemos mencionar al Dr. Armand Vallin Feigenbaum, sin
menospreciar al Dr. Kauro Ishikawa con su famosa frase “La calidad comienza
y finaliza con educacion”. Ahora bien para nuestro caso particular hablaremos

del método KAISEN el cual se explica en los sub temas siguientes.

4.1.1. Nuevos Procedimientos

Kaizen significa “El mejoramiento en marcha que involucra a todos “alta

administracion, gerentes y trabajadores”.

Gestion de Calidad Total (TQM)

El objetivo perseguido por la Gestion de Calidad Total es lograr un proceso
de mejora continua de la calidad por un mejor conocimiento y control de todo el
sistema (disefio del producto o servicio, proveedores, materiales, distribucion,

informacion, etc.)
El sistema de produccidn justo a tiempo se orienta a la eliminacion de actividades

de todo tipo que no agregan valor, y al logro de un sistema de produccion agil y

suficientemente flexible que de cabida a las fluctuaciones en los pedidos de los clientes.
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El TQM hace énfasis en el mejoramiento del desempefio gerencial general
y la calidad. TPM se concentra en el mejoramiento de la calidad de los equipos.
TPM trata de maximizar la eficiencia de los equipos a través de un sistema total

de mantenimiento preventivo que cubra la vida del equipo.

4.1.1.1. Mejoracontinua

Si se mantiene una actitud dinamica de esfuerzo por mejorar cada dia, la

asignatura “cero defectos” no se termina nunca.

Para alcanzar la excelencia son totalmente imprescindibles la
normalizacion de disefos, la utilizacion de tecnologias avanzadas, el
establecimiento de controles minimos, la flexibilizacién de tareas, la evaluacion

de resultados, la mejora de las relaciones humanas y las sugerencias de todos.

No se trata de utilizar métodos convulsivos, si no crear una escuela de

perfeccionamiento contindo.

La funcion de la administracion es hacer un esfuerzo constante para
proporcionar mejores productos a precios mas bajos. La estrategia de Kaizen ha
producido un enfoque de sistemas y herramientas para la solucién de problemas

gue puede aplicarse para la realizacion de este objetivo.

En el desarrollo y aplicacion del Kaizen se ven amalgamados
conocimientos y técnicas vinculados con Administracion de Operaciones,
Ingenieria Industrial, Comportamiento Organizacional, Calidad, Costos,
Mantenimiento, Productividad, Innovacion y Logistica entre otros. Por tal motivo
bajo lo que podriamos llamar el paraguas del Kaizen se encuentran involucradas

e interrelacionadas métodos y herramientas tales como: Control Total de Calidad,
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Circulos de Calidad, Sistemas de Sugerencias, Automatizacién, Mantenimiento
Productivo Total, Kanban, Mejoramiento de la Calidad, Just in Time, Cero
Defectos, Actividades en Grupos Pequeiios, Desarrollo de nuevos productos,
Mejoramiento en la productividad, Cooperacion Trabajadores-Administracion,

Disciplina en el lugar de trabajo, SMED, Poka-yoke y Robética entre otros.

El mensaje de la estrategia de Kaizen es que no debe pasar un dia sin que

se haya hecho alguna clase de mejoramiento en algun lugar de la compafiia.

Entre caracteristicas especificas del Kaizen tenemos:

e Trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias. El
objetivo es que lo trabajadores utilicen tanto sus cerebros como sus
manos.

e Cada uno de nosotros tiene sélo una parte de la informacién o la
experiencia necesaria para cumplir con su tarea. Dado este hecho,
cada vez tiene mas importancia la red de trabajo. La inteligencia
social tiene una importancia inmensa para triunfar en un mundo
donde el trabajo se hace en equipo.

e Genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos
deben ser mejorados antes de que se obtengan resultados
mejorados.

e Kaizen no requiere necesariamente de técnicas sofisticadas o
tecnologias avanzadas. Para implantarlo s6lo se necesitan técnicas
sencillas como las siete herramientas del control de calidad.

e La resolucion de problemas apunta a la causa-raiz y no a los
sintomas o causas mas visibles.

e Construir la calidad en el producto, desarrollando y disefiando

productos que satisfagan las necesidades del cliente.
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e En el enfoque Kaizen se trata de “Entrada al mercado” en oposicion
a “Salida del producto”.

El Control Total de Calidad (CTC) es uno de los componentes
fundamentales del Kaizen y esta centrado en el mejoramiento del desempefio

administrativo en todos los niveles:

o Aseguramiento de la calidad

o Reduccién de costos

o Cumplir con las cuotas de produccion
o Cumplir con los programas de entrega

o Seguridad

o Desarrollo de nuevos productos
o Mejoramiento de la productividad
o Administracion del proveedor

El control de la calidad es “un sistema de medios para producir
econémicamente bienes y servicios que satisfagan las necesidades del cliente”.
Disefio, control y administracion conforman la triada esencial de intereses

en cualquier esfuerzo completo para mejorar las operaciones.

Tan pronto como se hace un mejoramiento se convierte en un estandar
que sera refutado con nuevos planes para mas mejoramientos. ElI PREA
(Planear-Ejecutar-Revisar-Actuar) es un proceso mediante el cual se fijan nuevos
estandares sélo para ser refutados, revisados y reemplazados por estandares

mMAas nuevos y mejorados.

Para el Kaizen sblo existen los estdndares para ser superados por estandares

mejores.
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Podriamos diferenciar lo que es una mentalidad Kaizen de una que no lo
es con el siguiente ejemplo: En una fabrica de automéviles un trabajador ve un
gran tornillo tirado debajo de uno de los autos en la linea de ensamble, que en
apariencia se cayo después de instalado.

En una empresa sin kaizen el trabajador haria lo siguiente:

1. No meterse en lo que no corresponda a su area
Tratdandose de su area, avisa para que alguien reponga el tornillo

3. Solamente en caso de que la misma situacion se repita muchas veces se
afectar4 la planeacion. Entonces el jefe le explicard el problema al

especialista para que disefie un cambio en la ruta de ensamble.
Qué hace un trabajador que practica el kaizen:

1. Averigua por qué esté tirado el tornillo aungue no sea en su departamento

2. Avisar al supervisor para que repongan el tornillo y, al mismo tiempo,
comentan sobre las posibilidades de que suceda en otros automoviles. Alli
puede surgir la solucion mediante un cambio en la ruta de ensamble que
resuelva el problema. El supervisor pide el cambio, recibe el visto bueno
del gerente de produccién, lo ingresan en la computadora y se notifica a
todos los involucrados el mismo dia.

PRINCIPALES SISTEMAS KAIZEN

Los siguientes son los principales sistemas que debe establecerse

apropiadamente, con el fin de lograr el éxito de una estrategia Kaizen.

. Control de calidad total / Gestion de Calidad Total

o Un sistema de produccién justo a tiempo
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o Mantenimiento productivo total

o Despliegue de politicas
o Un sistema de sugerencias
o Actividades de grupos pequefnos

LA GESTION DE CALIDAD

Esta involucra a todos los sectores, es tan importante producir el articulo
gue los consumidores desean, y producirlos sin fallas y al menor coste, como
entregarlos en tiempo y forma, atender correctamente a los clientes, facturar sin
errores, y no producir contaminacién. Asi como es importante la calidad de los
insumos y para ello se persigue reducir el nimero de proveedores (llegar a uno
por linea de insumos) a los efectos de asegurar la calidad (evitando los costos de
verificacion de cantidad y calidad), la entrega justo a tiempo y la cantidad
solicitada; asi también es importante la calidad de la mano de obra (una mano de
obra sin suficientes conocimientos 0 no apta para la tarea implicara costos por
falta de productividad, alta rotacidn, y costos de capacitacion). Esta calidad de la
mano de obra al igual que la calidad de los insumos o materiales incide tanto en
la calidad de los productos, como en los costos y niveles de productividad.

La calidad no es menos importante en areas tales como Créditos y
Cobranzas. La calidad de ello es fundamental para la continuidad de la empresa.
De poco sirve producir buenos productos y venderlos si luego hay dificultades en
el cobro o estos son realizados a un alto costo.

Existen dos factores que tienden a reducir costes con el control de calidad:

1. La parte de la produccion que antes se desechaba es vendible.

2. La produccion puede aumentarse utilizando el mismo equipo.
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John Heldt, consultor de empresas en sistemas de Coste de Calidad dijo: “La
reduccién del coste de mala calidad incrementara su beneficio global mas que si se
duplicara las ventas”. Y afiadid: “La mayoria de las empresas gastan en mala calidad mas
de tres veces lo que sacan de beneficios. Reduzca a la mitad su coste de la mala calidad vy,

por lo menos, duplicara sus beneficios”

EL SISTEMA DE PRODUCCION JUSTO A TIEMPO

Los principales objetivos del Justo a Tiempo son:

a) Atacar las causas de los principales problemas
b) Eliminar despilfarros

c) Buscar la simplicidad

d) Disefar sistemas para identificar problemas

Mantenimiento Productivo Total (TPM)

Mediante el TPM se trata de racionalizar la gestion de los equipos que
integran los procesos productivos, de forma que pueda optimizarse el
rendimiento de los mismos y la productividad de tales sistemas. Para ello se

centra en unos obijetivos y aplica los medios adecuados.

Los objetivos son lo que se denomina las seis grandes pérdidas. Todas
ellas se hallan directa o indirectamente relacionadas con los equipos, y desde
luego dan lugar a reducciones de eficiencia del sistema productivo, en tres

aspectos fundamentales:

e Tiempos muertos o de paro del sistema productivo

e Funcionamiento a velocidad inferior a la capacidad de los equipos
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Productos defectuosos o malfuncionamiento de las operaciones en

un equipo

Los medios de que se vale el TPM, son los distintos sistemas de gestion

que han permitido implantar el adecuado mantenimiento, tanto a nivel de disefio

como de la operativa de los equipos, para paliar al maximo las pérdidas de los

sistemas productivos que puedan estar relacionadas con los mismos.

Basicamente estos son los aspectos fundamentales:

Mantenimiento basico y de prevencion de averias realizado desde
el propio puesto de trabajo y por tanto por el propio operario.
Gestion de mantenimiento preventivo y correctivo optimizada.
Conservacién completa y continua de los equipos y aumento
consiguiente de su vida.

Mas alla de la conservacién, se tratara de mejorar los equipos, su
funcionamiento y su rendimiento.

Formacion adecuada al personal de produccibn y de
mantenimiento, acerca de los equipos, su funcionamiento y su

mantenimiento.

Las seis grandes pérdidas de los equipos

© N o 0o A~ WD PRE

Tiempos muertos y de vacio

Averias

Tiempos de preparacion y ajuste de los equipos
Pérdidas de velocidad del proceso
Funcionamiento a velocidad reducida

Tiempo en vacio y paradas cortas

Productos y procesos defectuosos

Defectos de calidad y repeticion de trabajos
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9. Puesta en marcha

41.1.2. Control de Inventarios

El inventario es el material o los suministros que se tienen para el uso o
las ventas futuras. En general, se trata de bienes terminados que esperan el
pedido de un cliente, pero puede tratarse también de bienes o materiales
destinados a la produccion o a la transformacion en bienes terminados para el
cliente.

Las empresas ya no pueden darse el lujo por asi decirlo de tener
inventarios excesivos que lo Unico que provocan son costos elevados y una
disminucion del espacio existente.

El inventario es, en esencia, una funcion de tres cosas: la incertidumbre

de la demanda, la variabilidad del proceso y el tiempo de ciclo del proceso.

Tres tipos de variabilidad o incertidumbre pueden necesitar de
inventarios: (1) la demanda, (2) la produccion y (3) los suministros. Estos son
factores importantes en la planificacion, el control y la administracion del

inventario.

La demanda. Mientras mejor se realicen la planificacion y el prondéstico
de la demanda de bienes terminados, se necesitara un menor inventario para la

incertidumbre o la variabilidad de la demanda.

La produccion. El proceso de produccion puede tener variabilidad o
incertidumbre debido a problemas de calidad, de confiabilidad de proceso, de
herramientas y de disponibilidad de recursos. Un inventario de material en
proceso proporciona un amortiguador o una existencia de seguridad contra la

incertidumbre que puede desorganizar el proceso de produccién. El inventario
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apropiado del trabajo en proceso (WIP, por sus siglas en inglés) garantiza la
eficiencia de las operaciones internas de la compafia. Recuerde, a mejor
planificacion y programacion y menor tiempo de ciclo, se necesitard un menor

inventario para la incertidumbre o variabilidad en la produccion.

La cadena de abastecimiento. El inventario se requiere, también, para
la operacion equilibrada de la cadena de abastecimiento, del proveedor al
fabricante. El inventario de materia prima puede necesitarse como proteccion
contra la variabilidad o incertidumbre en el abasto, tal como los problemas del
proveedor, el transporte y la confiabilidad de los proveedores, para permitir un
abasto equilibrado de materias primas y piezas.

La buena administracion del inventario significa satisfacer la demanda del
cliente con el inventario minimo.

Las grandes cantidades de los pedidos permiten que éstos se realicen
con poca frecuencia y que se reduzcan los costos de preparacion y adquisicion,
no obstante, aumentan el costo de mantenimiento de inventarios. Las
cantidades mas pequefias disminuyen los costos indirectos y aumentan el
riesgo de obsolescencia, pero requieren que se hagan pedidos con mayor
frecuencia, con lo que aumentan los costos de adquisicién. Por lo comun, para
los articulos de demanda independiente que tengan un uso regular, el balance
mas econdmico se puede obtener al calcular cantidad economica del pedido

(EOQ, por sus siglas en inglés) del articulo.

La ecuacion mas simple para obtener el EOQ es: EOQ= raiz cuadrada de
(2AS/IC) donde

A = uso anual promedio, en piezas

S = costos de preparacion y/o pedido

| = costos anuales de mantenimiento de inventario (en fraccion decimal)

C = costo unitario del articulo, en Quetzales
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El inconveniente con esta ecuacidon es que supone que la preparacion es
fija y no lo es. Se puede trabajar en ella y reducirla, lo que reducira la cantidad
del pedido y el promedio de inventario.

El inventario siempre conlleva un costo indirecto al que, por lo comun, se
llama costo de mantenimiento; este coste general suele alcanzar hasta un 50%
del costo de la compra y el total representa el costo total de material. Un cuadro

estimativo podria ser el siguiente:

Tabla XI. Costos de Mantenimiento

COSTOS INDIRECTOS DE
MATERIALES

%
AL ANO

ADQUISICION 5
INSPECCION 5
ALMACENAJE 5
MANEJO 5
INTERES 10
OBSOLESCENCIA 10
DEPRECIACION
SEGUROS

COSTOS
INDIRECTOS TOTALES 50

Existen varios modelos a seguir en cuanto al tipo de inventario, muchas
veces los modelos establecidos no clasifican para las necesidades de la
empresa lo que hace mezclar los mismos incluso un tipo de modelo para cada

producto entre los modelos que tenemos podemos mencionar:

La estrategia de fabricar para el inventario
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La estrategia de armar sobre pedido
La estrategia de fabricacion sobre pedido
La estrategia de producir sobre pedido

En nuestro caso particular seria aconsejable mantener un stock minimo y
fabricar sobre pedido lo que invita a los demandantes del mercado a saber que
cada orden que coloquen en la empresa sera entregada segun sea el caso de

inmediato o en un tiempo moderado establecido.

En la actualidad los conteos se realizan con bastante regularidad estos
se comparan con los balances mostrados en los registros de inventario
computarizados. Cualquier discrepancia se analiza de inmediato para
determinar lo que ocasiono los errores y se toman medidas para arreglar el
error y evitar que ocurra nuevamente. Podemos medir la exactitud del registro

de inventarios de la siguiente manera:

Exactitud del
Registro de = (No .de registros correctos X100)/Numero de art. De

inventario

Inventario

Al igual que las estrategias para mantener un inventario en bodegas
excelente existen métodos para el control de los inventarios de lo cual se
podrian escribir varios libros y no terminar nunca pero mencionaré algunos de

los cuales son mas conocidos y usados en la actualidad:

o Método de grupos de control
o El método ABC
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. El método de reorden
. El método de conteo libre

o El método de conteo por zona

En nuestro caso particular el METODO DEL REORDEN es el que
mas se adapta en el Manejo y envasado de agua purificada. Esta disefiado
para minimizar el ndmero de articulos que se deben contar en cada ocasion.
Con esta técnica, los articulos del inventario se cuentan siempre que se emite
una reorden y el inventario suele estar al menor nivel, por lo que se cuenta el
menor numero de articulos. Otra ventaja de este método es que, cuando se
encuentra una discrepancia de cantidad, puede todavia haber tiempo para

evitar un desbasto.

En cualquier operacion se debe contemplar los procesos de exceso y
obsolescencia, los cuales solo representan perdidas para la empresa.

4.1.1.3. Capacitacion continua

Dentro de la administracion gran parte del presupuesto en algunas
empresas se destina a la capacitacion continua de sus empleados lo cual permite
la continua modernizacion de la planta. Muchas empresas hacen firmar a sus
empleados un contrato de estabilidad laboral la cual obliga al trabajador a
redituar a la empresa la capacitacion que se le dio.

4.1.1.4. Mejorade areas laborales y descanso
Las ciencias interdisciplinarias han dando paso a la ergonomia basada en

la biomecanica la cual nos ha ensenado la estrecha relacién entre la manufactura

del proceso y la administracién de la salud.
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En la actualidad la mayor parte de empresas que utilizan el sistema
KAISEN consideran a la ergonomia como una herramienta KAISEN teniendo en
cuenta que la principal misién de esta filosofia es la mejora continua, por lo que
ahora la actitud de incorporar la ergonomia al proceso de manufactura se
denomina “calidad ergondmica total” (TEQ por sus siglas en ingles). Este se
convierte en un programa corporativo que asegura la calidad ergonémica en las

areas laborales llamese de disefio, produccion y comercializacion.

El Trabajo fisico y cognoscitivo involucra la interaccion entre los humanos

y las maquinas. Los elementos hombre maquina son:

El ser humano
La interfaz

La maquina

o o o

El contexto

Al reunir estos 4 elementos se propone eliminar por completo los
accidentes. En un sentido més estricto y en un contexto de produccion, esto
implica que las capacidades humanas deben coincidir con la tarea. Cualquier
diferencia en este factor o un mal ajuste no apto son contribuyentes potenciales

del error y las lesiones.

La ergonomia, aplicada a la distribucién y al disefio, ayudara a prevenir
dafios fisicos, a mejorar el desempefio y a aumentar el bienestar del operario.

Evalle la ventaja mecéanica de las herramientas. Cuando sea posible

hay que dejar que la herramienta haga el trabajo en vez del usuario. Esto se

puede realizar mediante la semi-automatizaciéon o la seleccion de una
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herramienta que brinde la suficiente ventaja mecanica para disminuir la fuerza

necesaria durante el desempefio de la tarea.

Tabla XII. Lista de Verificacion Estacién de Trabajo
El siguiente cuadro es una lista de verificacion de la estacién de trabajo
S NO N/A

1. ¢Es ajustable la altura de la superficie de trabajo de manera
gue dé cabida a los diversos operarios?

2. ¢Existe suficiente espacio para almacenamiento temporal en
el lugar de trabajo?

3. ¢Se aprecian movimientos ineficientes a causa de la
distribucién del espacio del lugar de trabajo?

4. ¢Existe un area de tolerancia lo suficientemente amplia para
las tareas de mantenimiento?

5. ¢La superficie de trabajo es adecuada para que los operarios
de cualquier tamafio puedan mover libremente los brazos y
tengan espacio libre suficiente?

6. ¢Lailuminacién es suficiente en el area de trabajo?

7. ¢Hay luz enceguece dora en el lugar de trabajo?

8. ¢Existe demasiado ruido en el lugar de trabajo?

9. ¢Hay vapores gaseosos en el lugar de trabajo?

Existen diferentes métodos para establecer las modificaciones
ergonémicas en las é&reas laborales entre ellos estan los paquetes de
computadora los cuales gréafican el movimiento humano pero creo que el sentido
comun debe prevalecer siempre en este tipo de actividades y ser consientes que

sSomos humanos y no maquinas.

4.1.2. Nuevas capacitaciones

Los métodos de aprendizaje por la accion se caracterizan, mas bien, por
disponer de una polivalencia en la calificacion: los conocimientos técnicos y las
destrezas técnicas adquiridos a través de dichos métodos son elaborados de tal
manera que permiten que el que aprende desarrolle, al mismo tiempo, una

competencia en materia de métodos y de relaciones sociales.
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4.1.2.1. Planificacién de programas de capacitacion

Los programas de formacion se orientan hacia la capacitacion en
técnicas de marketing, del producto, desarrollo de las ventas, atencion al

cliente, mejoras en los procesos productivos, etc.

Todos los interesados, desde la Direccion, los mandos superiores y
personal en general, deben de estar en todo momento convenientemente

informados sobre los horarios, cursos, programas y demas informacion util.

Es conveniente que toda esta informacion se distribuya sin ocultar a
todo el personal, incluso los que no intervienen en el programa, para evitar
celos y falsas tensiones. Un sistema practico es poner comunicados en el

panel de anuncios generales.

El departamento de personal supervisara todos los detalles tanto
técnicos como administrativos de los cursos cuidando todos los detalles de
coordinacién y control para culminarlos con éxito, y para lograrlo, es
necesario que todos los programas de formaciobn deban estar
convenientemente informados y su asistencia deba ser un acto totalmente

voluntario por parte del trabajador.

4.1.2.2. Propuesta de temas

El departamento de personal debera establecer los objetivos y aprobar
los temas del o los programas a impartir, previa coordinacion con los
distintos departamentos implicados, asi como la distribucion del presupuesto
aprobado por el programa. Se debera decidir sobre:

1. El tipo de formacioén o aplicar.
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Si se realizara en la empresa o fuera de ella.
En que sectores de la empresa se aplicara.
Seleccionar profesores o tutores.
Determinar los asistentes a los programas.

Fijar el presupuesto necesario.

N o o s~ DN

Establecer, en caso lo requiera la direccion de la empresa, las

pruebas y evaluaciones que se exigiran.

©

Establecer y definir las horas y dias de sesiones.

9. Determinar la duracién de cada programa.

4.2. Propuestas de alternativas de inversion

Todas las alternativas de inversion que se pretenden realizar en la
empresa deben ser analizadas con sumo cuidado estas pueden traer grandes
beneficios como grandes perdidas. En nuestro caso particular al referirnos a
inversion hablamos de bienes tangibles que la empresa comprara para mejorar la

produccion y por ende la productividad.
4.2.1. Métodos de ensefianza
Al referirnos a los métodos de ensefianza partiremos de la primicia que
estos son variados y que aqui es donde el analista o duefio intenta inducir o
ensefiar segun su criterio la mejor forma de invertir o calcular la rentabilidad de

su idea.

Las principales herramientas y metodologias que se utilizan para medir la

bondad de una inversiéon son:
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. CAUE: Costo Anual Uniforme Equivalente.

. VPN: Valor Presente Neto.

. TIR: Tasa Interna de Retorno.

. B/C: Relacion Beneficio Costo.
. PR: Periodo de Recuperacion.
. CC: Costo Capitalizado.

Todos y cada uno de estos instrumentos de analisis matematico financiero
debe conducir a tomar idénticas decisiones econdmicas, la Unica diferencia que
se presenta es la metodologia por la cual se llega al valor final, por ello es
sumamente importante tener las bases matematicas muy claras para su

aplicacion.

4.2.1.1. Capacitacion personalizada

La mejor capacitacion en este caso de inversion es la llevada sobre la
marcha, es decir la que se realiza con la supervision del duefio o inversor lo cual

dara un panorama real de lo que anteriormente se evaluo.

4.2.1.2. Mensajes de compromiso

Estas son promesas que comprometen a los inversores para una continua
motivacion de sus trabajadores. Como por ejemplo con esta inversion nuestro
alcance sera mejorar la productividad en un 50% para el ano 2007, este seria un
mensaje compromiso. Lo crucial en esto es que las metas o los mensajes

compromiso se cumplan de manera real.

Desde luego, un lider le da paso a los compromisos cuando manifiesta sus

acciones, cuando sus innovaciones, funciones se ponen en marcha y demandan
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de sus subalternos resultados, producto de la identificacion de esas funciones
solicitadas en donde él estd comprometido. No nos debe extrafiar por tanto que
se nos diga, que a través de sus diferentes comunicaciones internas y externas,
un lider crea compromisos. Por ejemplo, en una declaracion publica puede
comprometer a su organizacion en determinada direccidn, simplemente por
anunciar una alianza, ofrecer ayuda a la comunidad, o mostrarse a favor -0 en
contra- de terminada tendencia de la industria. También, en algo tan trivial como
puede parecer un discurso de fin de afo, un lider puede comprometerse con

determinada "vision" ante el personal de la compafiia.

4.2.1.3. Senalizacion

Se coloco este tema en este capitulo ya que la inversion en sefalizacion
tiene en nuestra época caracter obligatorio ya que esta permite identificar areas
de peligro entre otras como salidas de emergencia. Esta tesis no tiene como fin
ahondar en seguridad industrial ya que de este tema existen varios libros que

podrian apoyar al interesado.

4.2.2. Frecuencia (tiempo / inversion)

Podriamos colocar una pregunta en este tema y esta seria ¢Cuando
invertir? Y la respuesta seria cuando vendria dada por una serie de factores
relacionados con nuestras necesidades de compra y nuestra solvencia
econOmica. Espero que al terminar de leer esta tesis usted pueda dar esta

respuesta la cual se encuentra intrinseca en la misma.
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4.3. Control estadistico detallado de eventos

Este control detallado de eventos nos permite recabar una serie de

informacion la cual sera de gran ayuda para dilucidar calculos contables.

4.3.1. indice de ventas

A) Ventas netas / capital contable.

Determina la insuficiencia de ventas lo que motiva a la reduccion de

utilidades.

B) Ventas netas / activo fijo.
indice del Estudio de la Utilidad Neta.

C) Margen de utilidad sobre ventas = utilidades netas / ventas netas
A través de esta razon el ejecutivo podra evaluar la razén habilidad de los

precios de venta en funcion de sus costos y gastos.

D) Relacién Utilidad neta a Capital Social = Utilidad neta / capital social
Utilidad neta por accion comun = utilidad neta - dividendos preferentes /

nam. de acciones comunes
4.3.2. Productividad del area de trabajo
El ser productivo ha venido a ser la llave maestra para que los
empresarios ganen terreno en el mercado internacional, aumenten sus ganancias

a través de la competitividad, reduzcan sus costos de produccion e incrementen

su rentabilidad.
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La productividad es una medida de lo bien que se han combinado y

utilizado los recursos para lograr determinados niveles de produccion.

Las utilidades de una empresa pueden aumentarse elevando los precios,
reduciendo los costos o0 con una combinacién de ambos. No es raro que el
enfoque de los administradores se incline por un aumento en el volumen de las
ventas y hagan menos hincapié en controlar, sino es que en reducir, los costos.
La venta de unidades adicionales se refleja en un costo fijo unitario mas bajo, lo
que aumenta automaticamente la rentabilidad, siempre y cuando no surja un
incremento en los costos variables que contrarreste este efecto positivo. En
algunas empresas, sobre todo las que tienen fuertes necesidades de capital y de
maquinaria, o las que tienen costos fijos muy altos, la utilidad por unidad puede
aumentar con el volumen, a pesar de que se presenten importantes aumentos en

los costos unitarios variables.

El control de costos tiene un efecto de apalancamiento sobre las
utilidades que pocos administradores se han puesto a examinar con detalle.
Debido a la dependencia de una empresa en su margen de utilidad, el efecto
positivo de una reduccién de una unidad monetaria en sus costos es

mucho mayor que el de un incremento de la misma magnitud en las ventas

En su sentido mas amplio, la productividad comprende todos los recursos
y sus costos, y como tal representa la mayor de las oportunidades para mejorar
las utilidades en cualquier empresa de la que se esperen utilidades y para brindar
mas servicios por unidad monetaria gastado en las instituciones sin fines de

lucrativos.
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margen de

costo precio vta. utilidad

$ 100,00 $ 120,00 20,00%

$ 99,00 $ 120,00 21,21%

$ 100,00 $ 121,00 21,00%

$ 90,00 $ 120,00 33,33%

$ 100,00 $ 130,00 30,00%

$ 70,00 $ 120,00 71,43%

$ 100,00 $ 150,00 50,00%

Variables de la productividad

Los incrementos en la productividad dependen de tres variables, siendo

fundamental la buena gestion de los mismos a los efectos de la mejora en la

productividad:
o Trabajo
o Capital
J Gestion

La mejora en la contribucion del trabajo a la productividad es
consecuencia de tener un personal laboral mas sano, mejor formado y entrenado,
y mejor alimentado. Tres variables clave en la mejora de la productividad laboral

son:

1. Formacién basica apropiada para una mano de obra efectiva.
2. La alimentacion de la mano de obra.
3. Los gastos sociales que posibilitan el acceso al trabajo, como el transporte

y la sanidad.
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En cuanto a la importancia del capital, debemos tener en cuenta que los
seres humanos hacen uso de herramientas. Las inversiones en capital
proporcionan estas herramientas. La diferencia entre el capital total invertido y la
depreciacion se conoce como inversion neta. La inflacion y los impuestos
aumentan el coste del capital, haciendo que las inversiones en capital resulten

cada vez mas caras.

Cuando disminuye el capital invertido por empleado, podemos esperar una
caida en la productividad. Y decimos que podemos, y no que se genere si 0 si
dicha caida, pues mejores disefios de sistemas de trabajo, mayor capacitacion y
mejor conformacién de los procesos entre otros muchos factores pueden

compensar con crecer la menor inversion neta en bienes de capital.

Por ultimo tenemos a la gestion empresaria como un factor de produccién
y un recurso econdémico. Es la responsable de lograr una 6ptima combinacion de
los recursos humanos y materiales, liderando y motivando al personal a los
efectos de un aprovechamiento excelente de los recursos. Su obligacion es
asegurar que la tecnologia, la formacién y el conocimiento se utilizan de forma

efectiva.
Factores que inciden en la productividad de la empresa
Se dividen en dos factores fundamentales que son los internos y los

externos. Entre los factores internos tenemos aquellos que podemos calificar de

duros, y otros como blandos. Entre los factores duros tenemos:

o Producto
o Planta y equipo
o Tecnologia
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o Materiales y energia

Y, entre los denominados blandos se encuentran:

o Personas

. Organizacion y sistemas
o Métodos de trabajo

o Estilos de direccion

El clasificarlos como duros y blandos depende de que tan facil resulte
cambiarlos, pero podria alterarse ello si pensamos que resulta mas facil comprar
una nueva maquina que cambiar una mentalidad, pues es bien sabido que “no

hay nada mas dificil de abrir una mente cerrada”.

En cuanto a los factores externos se tienen:

o Ajustes estructurales
o Economicos
. Demograficos y sociales

Recursos naturales

o Mano de obra

o Tierra

o Energia

o Materias primas

Administracion publica e infraestructura
o Mecanismos institucionales

o Politicas y estrategia
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° Infraestructura

o Empresas publicas

Entre los factores duros tenemos la planta y equipo. Estos elementos
desempeiian un papel central en todo programa de mejoramiento de la
productividad mediante: un buen mantenimiento; el funcionamiento de la planta y
el equipo en condiciones Optimas; el aumento de la capacidad de la planta
mediante la eliminacion de los estrangulamientos y la adopcién de medidas
correctivas; y, la reduccion del tiempo parado y el incremento del uso eficaz de

las maquinas y capacidades de la planta disponibles.

Por otro lado la innovacion tecnoldgica constituye una fuente importante
de aumento de la productividad. Se puede lograr un mayor volumen de bienes y
servicios, un perfeccionamiento de la calidad, la introduccién de nuevos métodos
de comercializacién, entre otros, mediante una mayor automatizacion y
tecnologia de la informacion. La automatizacion puede asimismo mejorar la
manipulacion de los materiales, el almacenamiento, los sistemas de

comunicacion y el control de la calidad.

En cuanto a los materiales pueden lograrse importantes incrementos en la

productividad mediante:

a) La mejora en el rendimiento del material: produccion de productos
utiles o de energia por unidad de material utilizado. Dependiendo
ello de la selecciobn adecuada del material correcto, su calidad, el
control del proceso y el control de los productos rechazados.

b) Uso y control de desechos y sobras.

c) Mejoramiento de la gestion de existencias para evitar que se

mantengan reservar excesivas.
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d) Mejoramiento del indice de rotacién de las existencias para liberar
fondos vinculados a las existencias con el fin de destinarlos a usos
mas productivos.

e) Empleo de materiales sustitutos.

f) Perfeccionamiento de los materiales mediante la Investigacion &

Desarrollo.

En cuanto a los factores blandos, la correcta gestion del personal toma
especial trascendencia como recurso clave en las empresas competitivas del
presente y del futuro. La capacitacion, el entrenamiento, la motivacion e
incentivos, la participacion y la calidad de vida laboral son fundamentales. La
continuidad del personal, expresado en un menor indice de rotacion hacen
factible una continuidad en la curva de aprendizaje (contribuyendo ello con la
curva de experiencia) y la formacién de conocimientos tacitos, los cuales generan
a través de una 6ptima gestion de los recursos humanos una ventaja competitiva

dificil de imitacion por parte de los competidores.

Barreras a la productividad

Debemos reconocer cuales son las barreras que impiden mayores niveles
de productividad a los efectos de tomar debida nota de ellas, concientizarnos y

actuar en consecuencia.
Entre las barreras mas comunes y arraigadas tenemos:

a) Burocracia obsesiva. Se caracteriza por la adherencia ciega a normas,
reglas y practicas establecidas sin una consideracion flexible a intencion o
propésito, o0 a la adecuacién que requiere una situacién especial, y en todo caso

un rigor mortis en respuesta a retos internos y externos.
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b) Arteriosclerosis organizacional. La estructura organica con demasiados
niveles jerarquicos, la disociacion de las funciones de cada nivel y la
incomunicacion de directores, jefes y empleados, asi como el exceso de papeleo
y de tramites superfluos, engafosos e inutiles son algunas de las causas que
endurecen las arterias de la comunicacion y no permiten la flexibilidad que éstas
requieren para acceder a los cambios de volumen de trabajo y a las situaciones
que deben abrirse a la productividad.

C) Feudalismo corporativo. Se da cuando el director de una division, o
gerente de un departamento, no conoce ni le importa conocer los objetivos, las
actuaciones y los problemas de los deméas. Tampoco le interesa la productividad
total del negocio, solo se interesa de su propio beneficio. Es asi como cada feudo
de la empresa trabaja como entidad autdbnoma e independiente y sélo trata de
hacer lucir su actuacion con sus propios resultados.

d) Excesiva centralizacion de los controles. Ello se sostiene en un
mando estrictamente vertical que va desde arriba hasta el dltimo peldafio de la
organizacion. Este sistema por lo tanto no aprovecha al maximo el potencial
humano, siendo todo lo contrario de las modernas ideas de empowerment.

e) Mentes cerradas al cambio. En muchas organizaciones la posibilidad
de mejorar los sistemas y procesos, y con ello los niveles de calidad y
productividad se ve frustrada porque sus propietarios, directivos y/o empleados

tienen sus mentes cerradas a todo cambio o innovacion.
4.4. Inspecciones
Las inspecciones dentro de la empresa comprenden una serie de pasos

los cuales estan previamente establecidos por normativas internas impresas de

las cuales son directamente responsables los supervisores de cada area.
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4.4.1. Revision de las areas de la empresa

Las auditorias empresariales son verificables desde varios angulos,
algunas empresas externas encargadas de esto se dividen el trabajo y abarcan
las diferentes areas de la empresa desde la parte administrativa hasta la
operativa teniendo ya estipuladas de antemano las politicas y reglamentos de la
misma. Las revisiones empresariales hablan de los nuevos procedimientos

puestos en practica y la mejora continua esta es la que hay que supervisar.

Descripcion de las fases v procesos a evaluar

e Revision de la estrategia de ventas y marketing de la empresa:
= Revision de cartera de productos e identificacion de
productos y familias en progresion, regresion
= |dentificacién de nuevas areas de negocio a medio plazo y
largo plazo
= Eliminacién de areas de negocio no rentables
= ldentificacion y Calificacion de Segmentos
= Segmentacion por habito de compra.
= Segmentacion por rentabilidad.
= Segmentacién por interés estratégico.
= Etc.

e Reuvision de Procesos, Mejora y Redefinicion.
= Proceso de adquisicién de conocimientos e informacion del
cliente
= Proceso de explotacion de los datos para la obtencion de la
verdadera informacion de valor

= Proceso de valoracion del canal de explotacion del producto
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Proceso de seleccion de Target y Cartera de productos

segun necesidades, explotacion del segmento

Generacion de LEADS
Campafias de Marketing, Camparfias PULL y PUSH
ROI de las campafias

Cuadro de Mando de Marketing

Proceso de Venta:

Captacion de Potenciales
Generacion de Ofertas y Seguimiento
Venta

Cobro

Cross-Selling, Up-Selling

Proceso de Atencion al Cliente

Proceso de Fidelizaciéon

e Reinicio del Ciclo de Ventas
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5. MEJORA CONTINUA

Esta debe ser la premisa de todas las empresas, sin ella no sera
posible alcanzar los retos que nos proponemos y para ello utilizamos de algunas

herramientas las cuales indicamos a continuacion.

5.1. Indicadores

Los indicadores son el resumen de las operaciones de la empresa,
son cuadros que nos indican si las expectativas de la operacion se estan
cumpliendo, estos indices se pueden alcanzar en cualquier area de la empresa,
desde el depto. de compras hasta el depto. de operaciones. Lo importante de los
indicadores es que en ellos se visualiza de una forma clara y concisa lo que se

esta invirtiendo y en que forma se esta recuperando.

5.1.1. Productividad y eficiencia

Para que un sistema de productividad y eficiencia funcione en la forma
ideada por su disefiador, es necesario que se dirija la atencién hacia ciertos

indicadores. Entre éstas pueden mencionarse las siguientes:

a. El propésito de la actividad sus objetivos debe estar bien definido sin tal
definicién, la eficacia sera aleatoria.

b. EIl control s6lo es posible si puede ejercerse la eleccidon. Mientras mayor
sea la eleccion, mas fino sera el control posible, pero el exceso de
elecciéon puede ser costoso, por lo que puede resultar conveniente
restringirla “fijando' algunos parametros o fronteras. Por ejemplo, al
programar, el nUmero de programas posibles es tan grande que es vital

tener cierta restriccion.
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c. Las comparaciones deben hacerse a intervalos que permitan tomar una
accion util. El valor de saber que las existencias han caido abajo del nivel
de reposicion establecido disminuye seriamente si ese conocimiento se
obtiene demasiado tarde para poder comprar el material a tiempo y
tenerlo disponible cuando se requiera. A esta informacion tardia se le
llama usualmente histérica -por ejemplo, analisis de costos histéricos- y
tiene uso sb6lo como guia para accion futura: no permite tomar accion
correctiva mientras persista la situacion de ‘perturbacion’. En algunos
casos es util usar el régimen de cambio de una caracteristica promotor de
acciones. Asi, si se elevaron rapidamente las medias de los conjuntos de
mediciones de la longitud de wuna barra que se esta cortando
probablemente estaria justificado hacer investigaciones aun cuando las
cifras mismas estuvieran todavia dentro de los limites requeridos por el

sistema.

d. Deben retroalimentarse reportes en una forma aceptable al departamento
activo. Si un archivo de control de materiales estd expresado en docenas
de partes, la informacion de que se ha entregado al almacén un valor en
partes de x horas estandar es en el mejor de los casos, confusa, y en el
peor de los casos, inutil. Por supuesto, se debe tener cuidado aqui, ya
que el procesamiento de la informacién puede ocasionar atrasos y/o

distorsiones en la linea de retroalimentacion.

e. La informacion recolectada por el sistema debe ser correcta, o por lo
menos congruente. La falta de observancia de este requisito en particular
ha ocasionado a menudo el descrédito inapropiado de un sistema de

control.
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f. El nimero de etapas por las que deba pasar la informacién al ser

retroalimentada desde los puntos de origen hasta la porcién activa del

sistema debe mantenerse al minimo posible.

Requisitos para la implantacion de un sistema de productividad y

eficiencia

® 2 o T 9

Debe definirse el propésito

Debe haber posibilidad de eleccion de accién

La informacion debe ser adecuadamente precisa

La informacién debe ser pertinente

La respuesta del sistema debe ser lo suficientemente répida
para permitir que se tome accion util

La informacion debe presentarse en las unidades correctas

Los reportes deben ser exactos, o de inexactitud consistente

El nimero de etapas del proceso de retroalimentacion debe ser el menor

posible

5.1.2. Percepcion y mejora de controles administrativos

Stoner (1996) lo define de la siguiente manera: “El control administrativo

es el proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las

actividades proyectadas”

La funcién de control

Para lograr que una maquina funcione regularmente, debe existir un

proceso casi continuo de ajuste que adapte la cantidad de trabajo realizada

por el vapor en el cilindro a la cantidad de trabajo externo exigida a la

maquina. Aun en los casos en que la demanda de trabajo sea sensiblemente

uniforme, las fluctuaciones de presion en la caldera seguiran haciendo
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necesaria la regulacion." Este comentario relativo a maquinas de vapor se
aplica con igual validez a las organizaciones industriales, y sustituyendo por
cierto las palabras 'maquina’, "vapor', “cilindro’, y “presion en la caldera' por
las palabras 'unidad operativa’, 'obreros’, “talleres' y ‘recursos’, dicho texto
podria servir como parrafo inicial de un tratado sobre Administracion

Industrial.

Esta necesidad de regulacion se sintio desde que empezo el desarrollo
de la maquina de vapor, y se hizo evidente que el control tenia que provenir
de la maquina misma. Una maquina de vapor a la que se le permitiera
funcionar sin ninguna restriccion, en el mejor de los casos saltaria en
pedazos. El tamafio, las capacidades y las complejidades de las compaiiias
modernas aun de las mas pequefas, requieren que el control de las
actividades de la organizacion se origine dentro de ésta. Al disminuir las
pérdidas por ineficiencia, lo mas probable es que una organizacion “salte en
pedazos” a menos que se le controle, y el ejercicio de este control ya no
puede provenir del “hombre que esta arriba”, puesto que las organizaciones
industriales son ahora tan complejas, y estan sujetas a perturbaciones
externas tan grandes, que ninguna persona puede esperar ejercer el control

detallado y sofisticado que se necesita.

Lo anterior no es para insinuar que no se pueda dirigir es decir,
determinar el uso de una organizacién. Lejos esta de ello: el concepto
importante aqui es que al establecer una organizacién, para hacer que
funcione regularmente es necesario disefar los sistemas de control como
parte de la organizacién, y que el control que se ejerza dentro de los limites
establecidos por la direccion provenga del funcionamiento de la organizacién

misma.
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La caracteristica esencial del control es, por tanto, que el elemento
activo que da origen a la produccién esta regulado por la produccién misma.
Para el ingeniero electronico, ésta es una situacion muy familiar conocida
como circuito de retroalimentacion. Tales circuitos se han analizado
exhaustivamente, y el disefiador de sistemas de control industrial tiene
mucho que aprender del ingeniero electrénico. Por supuesto, es peligroso
llevar la analogia demasiado lejos: el ingeniero electrénico puede aislar sus
circuitos y utilizar en ellos elementos que se comportan de una manera

previsible.

Las caracteristicas esenciales del control

En primer lugar se examina detalladamente el sistema completo y el
nivel de actividad deseado, y se ha preparado un PLAN apropiado. En el
curso de este examen puede haberse tenido que modificar el sistema
propuesto inicialmente por ejemplo, un local puede resultar demasiado
grande para un calentador propuesto, las pérdidas de calor pueden ser
excesivas, y asi sucesivamente de manera que al delinear el plan es
necesario hacer un examen completo de todo el sistema y construir un
modelo de él. Si este modelo revelara que no es posible elegir entre
alternativas, entonces no se podré ejercer control alguno.

Habiéndose preparado el plan, es necesario integrarlo, es decir, tiene que
DIVULGARSE. Ya en operacion, la actividad tiene que MEDIRSE en este caso el
elemento termo sensible tiene que medir la temperatura alcanzada. Estas
medidas se COMPARAN después con el plan inicial, y finalmente tiene que
retroalimentarse un REPORTE a la porcion activa del sistema en términos que
sean inteligibles. Luego se toma ACCION CORRECTIVA para restaurar el

funcionamiento que se requeria inicialmente.

Condiciones necesarias para la existencia de un sistema de control
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Tocher, en un brillante trabajo sobre “control' (Operational Research
Quatrterly, Vol. 21, No. 2), ha sefialado que hay cuatro condiciones necesarias
para la existencia de una funcién de control:

e Debe haber un conjunto especifico de ocasiones en las que sea posible
elegir una accion.

e En cada ocasion debe haber un conjunto especifico de acciones a elegir.

e Debe existir un modelo que pueda predecir la historia futura del sistema
bajo cada eleccion posible.

e Debe haber un criterio y objetivo en el que se base la eleccion,

comparando el comportamiento previsible del sistema con el objetivo.

Sistemas de control industrial

Se sugiere aqui que las caracteristicas aisladas recién mencionadas antes
se aplican a todas las formas de control, los ejemplos se tomaran de la practica
industrial. Por ejemplo, considérese un sistema de control presupuestal. Para una

operacion satisfactoria tendran que darse los pasos siguientes:

1. Planeacion. Se tiene que preparar un presupuesto que tome en
consideracion el proposito, las capacidades, las limitaciones y los niveles de
actividad de todos los departamentos en los que se aplique el presupuesto. Este
presupuesto es el que forma el modelo de control y el que define los objetivos.

2. Divulgacion. Una vez aceptado, el presupuesto se tiene que distribuir
entre todos los interesados. Un presupuesto bien cimentado que nunca se ponga
a disposicion de aquellos a los que se aplica, es de valor limitado -y sin embargo
es bastante comun.

3. Medicion. Las mediciones de la actividad tienen que obtenerse
mediante hojas de tiempo, tarjetas de asistencia, requisiciones de materiales,

notas de desperdicio o cualquier otro medio apropiado.
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4. Comparacion. Las mediciones obtenidas tienen que compararse con los
niveles que se hayan acordado en el presupuesto. Probablemente sea necesario
aqui procesar las mediciones para poder hacer la comparacion.

5. Reportamiento. Los supervisores apropiados tienen que
retroalimentarse con informes que registren las desviaciones respecto al
presupuesto.

6. Accion correctiva. Al recibir un reporte de que los resultados no estan de
acuerdo con el plan (es decir, al recibir una sefial de error), el supervisor indicado
necesita tomar una accion correctiva ya sea reduciendo los gastos o iniciando un
nuevo plan. Debe observarse aqui que (a) si no existe la capacidad para elegir
entre varios cursos de accion, no es posible ejercer control, y (b) la adopcién de
la accion correctiva esta fuera de los términos usuales de referencia del

controlador del presupuesto.

De modo semejante, en un sistema de control de calidad tienen que

seguirse precisamente los mismos pasos:

1. Planeacion. Deben definirse especificaciones (‘modelos’) que tomen en
consideracion no sélo el proposito del producto, sino también la factibilidad de
satisfacer la especificacion y el costo que representa.

2. Divulgacién. Una vez acordadas estas especificaciones, tienen que
incorporarse a la informacion de manufactura, y por tanto comunicarse a los
departamentos apropiados.

3. Medicion. El inspector de calidad tiene que medir las caracteristicas que
aparezcan en la especificacion.

4. Comparacion. Estas mediciones se comparan luego con la
especificacién. Nuevamente puede ser necesario procesar las mediciones para

poder hacer la comparacion.
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5. Reportamiento. Las desviaciones significativas (p. e., las que estén
fuera de los ‘limites' o las que parezcan dirigirse hacia afuera de los limites por
su régimen de cambio) se retroalimentan a los supervisores responsables.

6. Accion correctiva. Las desviaciones daran origen a acciones correctivas
que restauren la actividad al nivel deseado. En este caso, el inicio de esta accion
puede tener lugar con o sin la participacion del departamento de control, depen-
diendo de las circunstancias locales. En la industria de la transformacion cada
vez es mas comun hallar que la accion correctiva se toma en forma automatica al

recibir la sefal de error.

Por andlisis similares se puede ver que todos los sistemas de control

industrial tienen las mismas caracteristicas esenciales:

Plan
Divulgacion
Medicion
Comparacion

Reporte

-~ 0o o 0 T p

Correccion

Y éstas parecen ser inherentes a cualquier sistema o mecanismo de

control.

En conclusiéon podemos definir el control como la funcién que permite la
supervision y comparacion de los resultados obtenidos contra los resultados
esperados originalmente, asegurando ademas que la accién dirigida se esté
llevando a cabo de acuerdo con los planes de la organizacién y dentro de los

limites de la estructura organizacional.
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5.1.2.1. Comparacion de controles administrativos
(Afo, mes, semanas)

La importancia de la comparacion de controlar dentro del proceso
administrativo se enfoca en evaluar y corregir el desempefio de las actividades
de los subordinados para asegurar que los objetivos y planes de la organizacion

se estan llevando a cabo.

De aqui puede deducirse la gran importancia que tiene el control, pues es
solo a través de esta funcidén que lograremos precisar si lo realizado se ajusta a
lo planeado y en caso de existir desviaciones, identificar los responsables y

corregir dichos errores.

Sin embargo es conveniente recordar que no debe existir solo el control a
posteriori, sino que, al igual que el planteamiento, debe ser, por lo menos en
parte, una labor de prevision. En este caso se puede estudiar el pasado para
determinar lo que ha ocurrido y porque los estandares no han sido alcanzados;
de esta manera se puede adoptar las medidas necesarias para que en el futuro
no se cometan los errores del pasado.

Ademas siendo el control la Ultima de las funciones del proceso
administrativo, esta cierra el ciclo del sistema al proveer retroalimentacion
respecto a desviaciones significativas contra el desempefio planeado. La
retroalimentacion de informacion pertinente a partir de la funcidén de control puede

afectar el proceso de planeacion.

Tipos De Control
Terry (1999) en su libro “Principios de Administracion” expone que existen
3 tipos de control que son: El control preliminar, el concurrente y el de

retroalimentacion.
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Control preliminar

Este tipo de control tiene lugar antes que principien las operaciones e
incluye la creacién de politicas, procedimientos y reglas disefiadas para asegurar
que las actividades planeadas seran ejecutadas con propiedad. En vez de
esperar los resultados y compararlos con los objetivos es posible ejercer una

influencia controladora limitando las actividades por adelantado.

Son deseables debido a que permiten a la administracion evitar problemas
en lugar de tener que corregirlos después, pero desafortunadamente este tipo de
control requiere tiempo e informacidén oportuna y precisa que suele ser dificil de

desarrollar.

Por ejemplo, un gerente de ventas de una determinada tienda puede tener
la politica que todo cambio en el precio, respecto a los precios publicados, debe
ser autorizados por escrito por el gerente, es decir, a ningiin vendedor de campo
se le permite que altere algun precio. Con esto se puede observar que el gerente
de ventas lleva un control en su departamento a través de las politicas existentes,

cuyos empleados deben cumplir para un mayor funcionamiento del mismo.

Control concurrente

Este tipo de control tiene lugar durante la fase de la accidon de ejecutar los
planes e incluye la direccion, vigilancia y sincronizacion de las actividades segun
ocurran, en otras palabras, pueden ayudar a garantizar que el plan sera llevado a
cabo en el tiempo especifico y bajo las condiciones requeridas.

La forma mejor conocida del control concurrente es la supervision directa.
Cuando un administrador supervisa las acciones de un empleado de manera
directa, el administrador puede verificar de forma concurrente las actividades del

empleado y corregir los problemas que puedan presentarse.

176



Por ejemplo, la mayor parte de las computadoras estan programadas para
ofrecer a los operadores respuestas inmediatas si se presenta algun error. Si se
introduce un comando equivocado, los controles del programa rechazan el

comando y todavia asi pueden indicarle por qué es el error.

Control de retroalimentacién

Este tipo de control se enfoca sobre el uso de la informacion de los
resultados anteriores para corregir posibles desviaciones futuras de estandar
aceptable.

El control de retroalimentacion implica que se han reunido algunos datos,
se han analizado y se han regresado los resultados a alguien o a algo en el
proceso que se esta controlando de manera que puedan hacerse correcciones.

El principal inconveniente de este tipo de control es que en el momento en
gue el administrador tiene la informacion el dafio ya esta hecho, es decir, se lleva

a cabo después de la accion.

Por ejemplo, se tiene una empresa que tiene 3 sucursales distribuidas por
todo el pais: Sucursal A, Sucursal B y Sucursal C. El gerente general ha
detectado que la sucursal A tiene serios problemas financieros, mientras que sus
otras dos sucursales estan funcionando correctamente. Es aqui cuando el
gerente debe decidir si esta informacion es causa suficiente para cerrar dicha

sucursal o debera cambiar las estrategias que han venido implementando.

BIKESPORTS C.A.

Es la compaiia fundada por Enrique Avila en el afio 1992. Esta se
encarga de la fabricacién y venta al mayor de bicicletas montafieras de tres
tamafos (20, 24 y 26). Para 1994 la empresa logré situarse entre una de las
mejores del ramo, con una produccién anual de 30.000 unidades y con unas

ventas que superaban los 85 millones de Bolivares. 5 afios mas tarde, el Sr.
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Enrique Avila, quien para ese afio era el presidente de la compaiiia, fallece
guedando ésta en manos de sus dos hijos quienes en el afio 2000 decidieron
venderla a una firma estadounidense llamada AMF Corporation. Estos nuevos
duefios deciden redisefiar todo el organigrama funcional, para igualarlo a sus
otras sucursales existentes en el mundo. Estos cambios trajeron consecuencias

en todos los niveles de la organizacion.

Caso # 1 En El Departamento De Disefio

Los cuadros de las bicicletas disefiadas por expertos en la materia, se
construyeron con un material muy pesado. El gerente de ventas recibié varias
quejas sobre el peso de las bicicletas, notando asi que esta era la causa por la

cual las ventas habian disminuido.

VARIABLE: Las ventas han disminuido como consecuencia de utilizar un

material muy pesado en el cuadro de las bicicletas.

Alternativa # 1.:
Disefiar un cuadro con otro material (aluminio) que sea mas liviano y que

permita mayor velocidad y comodidad a sus conductores.

Ventajas
e El aluminio ademas de proporcionar menos peso es un material
econdémico para al empresa.
e Con este nuevo disefio quedarian satisfechas las necesidades de
los consumidores, entre ellos los deportistas.
e Se introducen innovaciones que colocarian a la empresa por

encima de sus competidores.
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Desventajas

e Medida a largo plazo, ya que se deben realizar varias pruebas de
rendimiento del nuevo producto.

e Incremento en el costo del producto, ya que ademas del cuadro se
deben cambiar también los frenos, porque estos estan disefiados
para el peso de la bicicleta vieja.

Alternativa #2

Redisefiar completamente la bicicleta con un disefio mas innovador que
posea igualmente menos peso pero que tenga mayor comodidad, agregando
suspension en los cauchos, mejores asientos, colores atrayente, etc. Todo esto

con la finalidad de hacer el producto mas llamativo al pablico.

Ventajas
e Mayor variabilidad en los modelos para satisfacer los gustos de los
consumidores.
e Establece un nivel competitivo con otros fabricantes del area.
e Este nuevo disefio generaria un aumento en las ventas.
Desventajas
e Es una alternativa a largo plazo, porque se necesitan realizar
pruebas para verificar su aceptacion en el mercado.
e Produce un incremento en el costo del producto por los accesorios
adicionales.

e Produce cambios en la linea de ensamblaje.
Alternativa #3

Comprar a otra compafia los cuadros ya construidos, de esta manera

Bikesports se encargaria sélo del ensamblaje de la bicicleta.
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Ventajas

e Se ahorraria tiempo y trabajo en la fabricacion de una bicicleta.

e Se puede escoger, de la variedad de cuadros que nos ofrece la
compaiiia a la cual vamos a comprar, los que mas se adecuen a las
necesidades de Bikesports.

Desventajas

e Genera mas gastos de produccion.

e Bikesports se convertiria en una empresa dependiente, perdiendo
asi credibilidad ante sus clientes.

e Se incrementa el costo del producto, lo que podria reducir las

ventas.

Decision a tomar

La opcidbn mas ventajosa para la empresa es la alternativa #2, debido a
que se estd introduciendo un nuevo modelo de bicicleta, lo que da varias
opciones a los consumidores a la hora de realizar su compra. Aunque se
incrementa el costo del producto, las ganancias futuras aumentarian y nos

colocaria en una buena posicion en el mercado.

Caso #2 En El Departamento De Produccion

Errbneamente se le estan colocando a las bicicletas Rin 26 los tacos de
frenos de las bicicletas Rin 20. El Gerente de Ventas recibié quejas de que las
bicicletas tienen baja efectividad en la frenada y han producido accidentes a las

personas que las conducen.
VARIABLE: Se ha producido una reduccibn en las ventas por

insatisfaccion de los clientes en cuanto a la efectividad de la frenada, causado

por un error en ensamblaje.
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Alternativa #1
Cambiar los tacos que se le estan colocando, de forma equivocada, por
unos mas grandes que estén acorde al tamafio de la bicicleta.

Ventajas
e Se lograria una mayor efectividad en la frenada.
e Evitamos accidentes y quejas por parte de los usuarios.
e Existiria mayor confiabilidad en la calidad del producto por parte de

los clientes.

Desventajas
e Incremento en el costo de las bicicletas, por los cambios
introducidos.

e Atraso en la produccion por el cambio de los tacos.

Alternativa #2
Cambiar por completo el sistema de tacos de goma por un sistema de

discos de freno, que vaya acorde con el tamafio de las bicicletas.

Ventajas
e Mejor disefio de la bicicleta.
e Se atraerian nuevos clientes por este cambio en el sistema de
frenos.
e Mayor confiabilidad en la frenada.
e Se evitarian accidentes, porque este sistema proporciona mayor

seguridad que los tacos de goma.
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e Para los deportistas extremos, este sistema le ofrece mayor

confianza, lo que permitira un aumento en las ventas.

e Los frenos de disco tienen mayor durabilidad que los tacos de
gomas.

Desventajas
e Incrementa el costo de produccion.
e Los repuestos, para este sistema de frenos, son mas costosos.

e Hay que redisefiar el marco, en el lugar donde va colocado este

sistema de freno.

Alternativa #3
Crear unos nuevos tacos de gomas universales, es decir, que funcione

para los tres tipos de rins que utilizan las bicicletas que ofrece Bikesports.

Ventajas
e Se utilizaria un solo modelo de tacos para los tres tipos de rings.

e Proporcionaria mayor confiabilidad y seguridad en la frenada.

Desventajas

e Acarrea mas gastos de produccion, ya que se necesita otro material
mas resistente para la creacion de nuevos tacos.

e Este cambio en las bicicletas no las haria mas llamativa a los
consumidores.
Decision a tomar
La alternativa #2 es la mas acorde a las necesidades de la empresa,

porque se estan introduciendo cambios significativos que mejoran la calidad de
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nuestras bicicletas, las hacen mas llamativas a los compradores y se logran un

aumento las ventas, colocandonos por encima de nuestros competidores.

Caso # 3 En El Departamento De Finanzas

Motivado por los cambios en el disefio y en la produccion de las bicicletas,
se han producido una serie de gastos que han sido dificiles de cubrir por la
empresa, debido a la disminucion en las ventas. El gerente de finanzas determina
el problema y lo comunica a la gerencia general.

VARIABLE: Por las pocas ventas registradas, no se han podido cubrir los
gastos generados en los departamentos de produccion y disefio, o que ocasiona

que la produccién se paralice por falta de presupuesto.

Alternativa # 1
Solicitar un préstamo a una institucion financiera para cubrir los gastos.

Ventajas
e Se podrian cubrir los gastos producidos por los cambios hechos en
las bicicletas.
e Aumento de la produccién.
e Aunque esta solucion nos traeria deudas futura, estas podrian ser
cubiertas con el aumento en las ventas que se desea conseguir.
Desventajas
e Esta alternativa traeria mas deudas a la empresa.
e Un aumento en las tasas de interés, producird un alza en la
cantidad a pagar y si no se alcanza el nivel de ventas deseado,

puede traer consecuencias negativas a los objetivos de la empresa.

Alternativa # 2
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Se pueden vender acciones de la compafia, para financiar los gastos y

diversificar el capital.

Ventajas
e Se conseguiria el dinero necesario para cubrir los gastos.
e Los nuevos socios pueden aportar ideas para el beneficio de la
organizacion.
e Las obligaciones estarian divididas entre los socios.
Desventajas
e La empresa dejaria de tener un Unico duefio y pasaria a ser de
varias personas.
e Las ganancias obtenidas en un periodo, estarian divididas entre

cada uno de los socios.

Alternativa # 3
Para cubrir los gastos se podria recurrir a la opcién de reducir personal.
Ventajas
e Ayudaria a cubrir los gastos de produccion y la empresa, de esta
manera, pueda continuar su actividad.
Desventajas
e Esta reduccién de personal acarrearia gastos en el pago de
liquidaciones.
e Se produciria una reduccion en la mano de obra, haciendo mas

lenta la produccién.
Decision a tomar

La alternativa #1 es la mas favorable para la organizacion, debido a que se
esta consiguiendo el dinero para cubrir los gastos de produccién y disefio a
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través de un préstamo. La empresa sigue en manos de los mismos duefios y con
un aumento en las ventas se logra pagar la deuda y conseguir las ganancias.
Caso #4 En El Departamento De Mercadeo
La empresa contratd a una compafia de publicidad para promocionar su
nuevo modelo de bicicletas con cambios innovadores. El gerente de mercadeo
determiné que la publicidad estaba mal dirigida y que el sector que se queria
ganar con la propaganda no fue favorablemente atraido, ocasionando una

disminucion en las ventas.

Variable: Las ventas han descendido como consecuencia de utilizar una

publicidad mal disefiada.

Alternativa # 1
Disefiar una nueva publicidad dirigida a los compradores idoneos
(deportistas, nifios, entre otros).

Ventajas
e Se produce una mayor exhibicion del producto.
e Se conseguiria un aumento en las ventas.

e Se ganaria, con esta nueva publicidad, el sector que se quiere
atraer (entre ellos a los deportistas).
Desventajas

e Se produciria un aumento en los gastos de publicidad.

Alternativa # 2
Realizar eventos deportivos que permitan la promociéon activa del
producto, como por ejemplo, una competencia de ciclismo en la que se

promocione el nuevo modelo de la bicicleta.
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Ventajas
e Aumentaria la atraccion de los consumidores por el producto.
e Se lograria una disminucion en los gastos de publicidad, debido a

que se pueden conseguir patrocinantes que colaboren con los

gastos.
e Se podria realizar en varias ciudades del pais.

e Los clientes o compradores se familiarizarian con el producto y con

la empresa.

e Se conseguiria ganar el sector que se quiere atraer.

Desventajas

e La falta de patrocinantes puede hacer que el evento no se realice,

porque acarrearia muchos gastos para la empresa.

Alternativa # 3
Se podria firmar un acuerdo con una compafia de bebidas hidratantes y
energéticas, que promocione nuestras bicicletas a través de concursos, dando

como premio una de ellas.

Ventajas

e Se estaria logrando la publicidad de la bicicleta.

e Esta promocion estaria bien dirigida, debido a que la bicicleta
estaria asociada a bebidas energéticas, las cuales son consumidas
por los deportistas.

Desventajas

e El tiempo de duracibn de Ila publicidad estaria limitado,

promocionandose la bicicleta hasta el momento en el cual se

entregue el premio.
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e No se podria llevar a cabo esta alternativa si no se consigue el
acuerdo con la empresa de bebidas.
e Podria unicamente llamar la atenciébn de los deportistas, sin

interesar a los otros sectores que se quieren ganar.

Decision a tomar

La alternativa # 2 permite un mayor contacto con los consumidores, debido
a que se esta realizando la publicidad a través de eventos que permiten la
participacion de los clientes y posibles compradores. De esta forma aumentan las

ventas y se atrae al sector que se queria ganar.

Caso # 5 En El Departamento De Administracion

Debido a los cambios en el sistema de frenos de la bicicleta, se realizo un
pedido de discos a una empresa japonesa. Esta empresa informé que el pedido
llegaria con una semana de retraso. El gerente de produccion notificé al
administrador que la produccion de bicicletas con frenos de discos se paralizo por
falta de material.

Variable: La produccion se suspendio por retraso en el pedido de discos.

Alternativa # 1
Hacer un pedido de discos a una empresa nacional para solucionar el
problema en el menor tiempo posible para continuar con la produccion.
Ventajas
e Se solucionaria de forma inmediata el problema, reanudando asi la
produccion.
¢ No acarrearia perdidas en las ventas.
Desventajas

e Aumentarian los gastos de produccion.
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e Correriamos el riesgo de perder credibilidad con nuestros clientes
debido a que se estarian utilizando repuestos nacionales vy

disminuiria la calidad del producto.

Alternativa # 2
Llamar a una de las sucursales de la empresa en el extranjero y hacerle
un pedido de bicicletas ya ensambladas, para cubrir con los pedidos de los

clientes.

Ventajas
e Se cumpliria con los pedidos de los clientes.
¢ No se reduciria la calidad de las bicicletas.
Desventajas
e Se pagarian gastos de transporte por el traslado de la mercancia.

e Aumentaria el precio del producto.

Alternativa # 3
Fabricar Unicamente las bicicletas con el sistema de tacos por el tiempo

que tarde en llegar el pedido de discos de frenos.

Ventajas
e Se entregaria a tiempo el pedido de bicicletas con frenos de tacos.
e Esta alternativa no genera gastos adicionales a la compafiia, como
lo harian comprar los discos o pedir bicicletas al exterior.

Desventajas
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e Los clientes acostumbrados a comprar las bicicletas con frenos de
discos no quedarian satisfechos, pues sélo se estan produciendo
las que poseen frenos de tacos.

e Se perderian varios clientes por incumplimiento del pedido de

bicicletas de frenos de discos.

Decision a tomar

La alternativa # 2 es la mas acorde a las necesidades de la empresa,
debido a que el producto no experimenta variaciones en su calidad. Ademas, no
se pierde credibilidad ni confianza ante los clientes acostumbrados a comprar las
bicicletas de frenos de discos. Aunque se generan gastos de transporte, y
aumenta un poco el valor del precio, la empresa no pierde su posicién en el

mercado y satisface a los compradores.

Conclusion

La comparacion de controles administrativos es un elemento muy
importante dentro de cualquier organizacion, pues es el que permite evaluar los
resultados y saber si estos son adecuados a los planes y objetivos que desea

conseguir la empresa.

Solo a través de esta funcidon se pueden precisar los errores, identificar a
los responsables y corregir las fallas, para que la organizacion se encuentre

encaminada de manera correcta.

El control debe llevarse en cualquier nivel de la organizacién, garantizando
de esta forma que en la misma se cumplan los objetivos. Pero hay que aclarar
que el control no solo debe hacerse al final del proceso administrativo, sino que
por el contrario, debe ser realizado conjuntamente se lleven a cabo las

actividades para que, de esta forma, se solucionen de manera mas eficaz y en el
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menor tiempo posible todas las desviaciones que se presenten, comparando o

analizando las diferentes opciones de solucién o mejora.

5.1.2.2. Mejora comprobada en el resultado de controles

contables

La mejora comprobada en el resultado de controles contables se refiere en
palabras resumidas a AUDITAR dicho de paso no es mas que la manera mas
simple, el proceso de acumular y evaluar evidencias, realizado por una 0 mas
personas independientes y competentes, acerca de la informacion cuantificable
de una entidad econdémica especifica, con el propésito de determinar e informar
sobre el grado de correspondencia existente entre la informacion cuantificable y

los criterio establecidos.

Como principio debe quedar claro que la auditoria, no es una subdivision o
una continuaciéon del campo de la contabilidad. El sistema contable establecido
incluye las reglas y requerimientos de los organismos autorizados y las practicas
aceptadas por las empresas. El proceso de reunir informacion contable dentro del
sistema y la preparacion de los estados financieros, constituye la funcién del
contador.

La auditoria o la comprobacion de los en el resultado de controles
contables estd encargada de la revision de los estados financieros, de las
politicas de direccion, y de procedimientos especificos que relacionados entre si
forman la base para obtener suficiente evidencia acerca del objeto de la revision,

con el propdsito de poder expresar una opinion proporcional sobre todo ello.

En cualquier presentacion de informacion financiera, ya sea externa o
interna, o0 en la ejecucion de las actividades de control interno, las personas
pueden ser culpables de ignorancia, influencias personales, interés propio,

negligencia o incluso deshonestidad. El principal objetivo de una auditoria es
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eliminar, cualesquiera de estas cinco causas, y de ahi se desprende su labor
profilactica.

El objetivo de una auditoria interna es el de asistir a todos los miembros
del consejo de direccion en relacion al cumplimiento de sus responsabilidades, al
facilitarles andlisis, evaluaciones, recomendaciones y comentarios pertinentes,

relativos a la actividades que revisan.

Control interno: Es el plan de organizaciéon de todos los métodos y
procedimientos que son relativos y que estan directamente relacionados
principalmente con la salvaguarda de los activos y la confiabilidad de los registros

financieros.

Si el sistema de control interno contable es adecuado, la posibilidad de
gue el fraude u otros errores existan, en cualquier magnitud, es remota. Teniendo
confianza en la ausencia de fraudes o errores en el proceso de la informacion, el
auditor puede dedicar tiempo a la obtencién de evidencias en relacion a la

situacion financiera y al resultado de las operaciones.

El analisis que proponemos en esta tesis es el resultado de aplicar el
método de estudio de las debilidades que a nuestra consideracion afectan la
marcha y funcionamiento del control interno, en cualesquiera de nuestras

entidades o instituciones.

Pueden existir otras debilidades que no se encuentren recogidas en el
mismo, pero sin lugar a dudas de acuerdo con las investigaciones que hemos
hecho y el estudio de los resultados que arrojan los trabajos de Auditoria, las que

exponemos a continuacion son las mas frecuentes y repetidas.
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Se hace un analisis FODA sobre los principales aspectos que se deben de

contemplar en las empresas sobre todo y haciendo énfasis en las debilidades de

no implementar los controles contables, los cuales nada tienen que ver con la

contabilidad u los analisis financieros si no bien la revision de los analisis

financieros y los procedimientos i situ de la empresa.

Por ejemplo:

Resultados del andlisis

Debilidades:

El estilo de trabajo de las administraciones, es poco eficiente y no
demuestran eficacia.

Las estructuras no estan acordes con los objetivos para lo que fue
creada la institucion, o estan mal definidas.

Malos o deficientes métodos de direccion.

Poco o nulo chequeo sistematico del trabajo de las areas a
controlar.

Falta de prioridad o subestimacion en las recomendaciones y el
trabajo de auditor.

Falta de personal calificado o mala aplicacién de la politica laboral.
Desatencion o subestimacion de los jefes superiores.

Desconocimiento o desactualizacion de las legislaciones.

Amenazas:

Las autoridades superiores, muestran especial interés por proteger

una institucién, al margen de sus deficiencias.

Las autoridades superiores, no_muestran especial interés por

potenciar el trabajo de control, sistemas y de auditoria.
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Las legislaciones vigentes, tanto internas como de los organismo
globales y centrales, o del propio organismo, no llegan con la
suficiente celeridad o se desconoce su actualizacion.

El seguimiento que debe ejercerse sobre la institucion auditada o
controlada, al plan de medidas por parte de los jefes y entidad

superior, no es el suficiente o no existe.

Fortalezas:

Existe la voluntad y la conciencia de cambios de estilo de trabajo y
ser mas eficientes.

Como existe la concientizacion de cambio, se analizan las
estructuras actuales.

El trabajo de atencién integral a cuadros y sus reservas se fortalece
y se hace especial énfasis en la capacitacion y superacion.

Se fortalece el aparato de inspeccion del organismo, asi como las
areas econdmicas y se retoman especialidades que se habian
desestimado.

Se fortalece y se prioriza el trabajo del auditor interno.

Se aprob6é un plan de atencibn a las areas econdmicas y
administrativas y se puso en marcha.

Se gana en atencion y prioridad a la actividad de Auditoria y otras
areas.

Se actualiza y capacita a cuadros y personal especializado en la

legislacion vigente.

Oportunidades:

Aprovechar al maximo un reordenamiento estructural a partir de los

analisis hechos actualmente.
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e La prioridad y atencibn actual a las areas econdmicas,
administrativas y de auditoria.

e La creacion, funcionamiento y la fuerza que esta ejerciendo a la
actividad a partir de la Oficina Nacional de Auditoria y su positiva
proyeccion actual y futura.

e La atencion que se esta exigiendo al cumplimiento del Decreto Ley
de auditoria y todas aquellas resoluciones, circulares vy
orientaciones del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros para
apoyar la actividad.

e La creciente superacion y capacitacion de los auditores y los planes
de estimulo.

e En nuestro sector especificamente, la prioridad y atencién que el

Estado esta brindando y su futuro desarrollo.

Como el objeto de nuestro trabajo son las debilidades apoyadas en el
resto de los aspectos, les propongo valorar las mismas:

Debilidades en el ambiente de trabajo que afectan el control interno

Condiciones:

Las condiciones especificas que se sefialan a continuacion podrian indicar

la presencia de debilidades en el ambiente del control interno, que aun cuando no
las abarque todas, el auditor debe considerar:

e Estilo de trabajo de la administracion.
e Estructura organica de la institucion o entidad.
e Meétodos para asignar autoridad y responsabilidad.

e Seguimiento y sistematicidad.
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e Efectividad del trabajo de auditoria interna.
e Politica laboral.
e Meétodos de control sobre el cumplimiento de la legislacion

establecida y regulaciones.

Estilo de trabajo de la administracién

El estilo de trabajo de la administracion se refleja en los controles internos
y en todo el ambiente general del funcionamiento en una entidad determinada,
teniendo en cuenta este precepto las debilidades en este aspecto se pueden

reflejar en:

e La falta de administracion en los controles internos y en el
ambiente de control donde funcionan estos.

e Mostrar una actitud agresiva o poco racional para la toma de
decisiones o0 ante los riesgos que se presenten, que pueden
reflejarse también desde el punto de vista contable.

e Una administracion resistente y justificativa ante las
recomendaciones de los auditores internos, tanto en tareas de la
contabilidad, como de control administrativo u otros.

e Lentitud para dar respuesta ante situaciones de crisis en las areas
econdmica, financieras y administrativas.

e EI empleo y elaboracion de informaciones imprecisas o poco
confiables. Ejemplo: Balances y estados financieros, etc.

e |nestabilidad y falta de atencion al personal de las éreas
econdémicas y administrativas.

e Sobre valoracién o subestimacion de los estados financieros y los
resultados que estos arrojan y falta de analisis objetivo de los

mismos.
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e Falta de claridad, honestidad o celeridad durante el ejercicio de la
auditoria, debido a falta de documentacion, respuestas evasivas o

desconocimiento.

Estructura orgénica de la institucion

Cuando la estructura organica es inapropiada y no esta acorde con el
objeto social y los objetivos generales y especificos para los que fue creada,
sucede que no podra responder a las complejidades de sus funciones y

operaciones, por tanto:

¢ Inhibe la segregacion de funciones para lo que fue creada.

e Impide el inicio, registro y mantenimiento de las operaciones y la
custodia sobre los activos.

e Cuando se producen cambios de estructura administrativa, pueden
derivarse de éstos desorden en la organizacion.

e Los nuevos cambios en la estructura pueden ocasionar que las
responsabilidades operativas no coincidan con la division de las
funciones.

e La delegacion de la responsabilidad y autoridad es inapropiada.

e La falta de definicibn y comprension de la autoridad existe en todos
los niveles de la organizacion.

e La incompetencia o falta de experiencia del personal de las areas
econdémicas y otras, sobre quien recae la responsabilidad del
registros de las operaciones.

e Falta de supervision y control del trabajo que se realiza.

e EXxceso de carga de trabajo.

e Procedimientos no establecidos o inadecuados.

e Actividades dirigidas y controladas por una sola persona.
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Métodos para asignar responsabilidad y autoridad

Cuando las estructuras de una institucion no son adecuadas, se
dificulta o se hace imposible la asignacion correcta de las
responsabilidades y con ello la delegacion de la autoridad, en
especial para aquellos asuntos relacionados con: objetivos, metas y
funciones operativas.

No permite la descripcion correcta del trabajo de sus especialistas y
la adecuacion de las funciones y responsabilidades de cada uno.

Seguimiento y sistematicidad.

Son condiciones que pueden afectar el control interno, toda vez que
sefalan debilidades que por si solas afectan directamente los
resultados y eficiencia del trabajo, entre ellas se pueden sefialar:

La administracion no esta suficientemente clara del control que
debe ejercer en la ejecucion de las distintas actividades.

Los métodos para el control administrativo son inadecuados para
investigar las situaciones imprevistas o inusuales y decidir las
acciones oportunas para corregirlas.

La administracion carece de la suficiente vision para ocuparse de
que se cumpla con efectividad la politica establecida para el
desarrollo del trabajo en cuanto a los sistemas contables y el control
interno.

La administracion no le da el debido tratamiento a las notificaciones
gue se le hacen por parte de inspectores y auditores, ya sean
internos o externos, incluyendo aquellas derivadas de errores y
deficiencias detectadas que puedan llegar a constituirse en graves
violaciones.

La administracion no confecciona plan de medidas, por tanto no

existe tampoco el seguimiento que debe derivarse del mismo.
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No se cumple el plan de medidas planteado por la administracion y
no se le da seguimiento e informacion de su cumplimiento como

esta establecido.

Efectividad del trabajo de auditoria interna.

Cuando este no cumple las directivas, normas y principios sucede que:

El proceso de exploracion de un trabajo de auditoria, no existe o no
es lo suficientemente profundo, para que permita al auditor interno
concentrarse en los objetivos que se propone.

Las auditorias propuestas, no han tenido el enfoque adecuado
hacia las areas de mas complejidad.

Los auditores se hacen responsables de toma de decisiones
operativas para poder controlar el trabajo en las areas contables o
administrativas objeto de auditoria, contrarias a sus funciones de
contrapartida.

No se cumple con rigor lo establecido en las resoluciones, referida a
las Normas de Auditoria que miden el trabajo a ejecutar.

Los procesos de supervisibn y revision no existen o0 son
inapropiados, o0 no se revisan las conclusiones y el informe.

Los papeles de trabajo, programas de auditoria y demas evidencias
del trabajo realizado son incompletos y no logran servir de soporte a

los resultados.

Politica laboral

Cuando no se cumplen los reglamentos establecidos en la seleccion del

personal especializado, se pueden valorar las siguientes debilidades:

La seleccion del personal es inadecuada.
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e Son insuficientes los procedimientos para avalar el acceso de los
nuevos trabajadores, promociones, traslados, etc.

e No existen o son insuficientes los programas de capacitacion
técnica y superacion profesional.

¢ No existe claridad en el calificador del cargo y contenido de trabajo,
como obligacién al acceder a una plaza técnica o administrativa.

e Los trabajadores no conocen los procedimientos y regulaciones
establecidas para sus areas o la institucion.

¢ No se controla el trabajo de los técnicos, especialistas y otros por
sus respectivos jefes intermedios, ni de éstos por los principales

administrativos.

Métodos de control sobre el cumplimiento de leyes y reglamento

Estas debilidades son frecuentes en procesos actuales:

e Los reglamentos, circulares, leyes y decretos leyes, aplicables a su
actividad y vigentes, se ignoran por los directivos y especialistas.

e NoO existen mecanismos propios creados que utilicen para
autoevaluarse y controlar sus propias dificultades.

e Los directivos descuidan su reaccion ante los casos que se
identifican de incumplimientos o violaciones de lo legislado, aun
cuando estas estén reflejadas en las auditorias internas o externas
y se destaquen por ser repetitivos.

e La administracion se refleja renuente a proveer de las evidencias
necesarias para evaluar los hechos.

e Son débiles las politicas que se aplican para promover el

cumplimiento de lo legislado.
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Conclusiones

En sentido general, el trabajo ha querido reflejar, algunos de los problemas

detectados que propician la falta de habilidad administrativa para reaccionar con

rapidez ante las deficiencias que pueden llegar a provocar impunidad o

violaciones graves que se llegan a constituir en delitos, si no se atajan a tiempo.

No pretendemos con ello provocar disgustos o lamentaciones, sino

simplemente hacer un llamado a la reflexion y apoyados en estos resultados

lograr trazarnos un cambio radical en nuestra forma de pensar y actuar y dar,

oportunidad a los auditores de funcionar no s6lo como los buscadores de

problemas y deficiencias, sino apoyarnos en ellos como consultores, consejeros y

personal que por su destreza, capacidad y conocimiento, permite garantizar

pasos de avance solidos en funcién de la eficiencia, eficacia y economia.

Teniendo en cuenta esta conclusién resumimos asi:

Las debilidades analizadas, tienen solucién, porque las
oportunidades actuales lo propician.
Es necesario lograr el apoyo de los niveles de direccion
correspondientes y su participacion.
El auditor debe asumir su papel en los desafios que la actualidad le

imponen, que agregan valor al trabajo de la auditoria.

Recomendaciones

1. Proponer incorporar a superacion un plan emergente de capacitacion del

personal dirigente y funcionarios de temas basicos de control y uso del

trabajo de Auditoria y del auditor.

2. Continuar dando prioridad y especial atencion a la actividad de Auditoria y

auditores en funcion de su papel de consultores y asesores
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metodoldgicos, lo cual redundara en el empefio de agregar valor al trabajo
del auditor interno.

3. Garantizar la continuidad y sistematicidad de la superacion y capacitacion
de los auditores y la atenciéon priorizada a su trabajo y el aseguramiento

logistico del mismao.

5.2 Fijacion de metas (Planificacién)

La fijacion de metas se desarrolla en base a las proyecciones que la
empresa realice dentro de su periodo operativo anual, o sea en base a datos
estadisticos que permiten saber con que contamos y hacia donde vamos.

5.2.1. Desarrollar las proyecciones preliminares de ventas

Proyeccion de ventas

Estima:

e Cuantos distribuidores captaras mensualmente.

e Cuantas ventas proyectaras mensualmente.

e Cual es el monto de la inversion.

e Qué inventarios deberds tener para alcanzar tus metas de venta.
e Cuando alcanzaras tu punto de equilibrio.

e Qué recursos humanos deberas tener para alcanzar dichos objetivos.

Los prondsticos de demanda es una estratégica manera de adelantarse al
futuro y hacer crecer tu negocio
Jorge A. Duran*

¢, Cuanto mas quieres vender en tu empresa? Qué pasa si el pedido de tus
suefos llega mafana, ¢podrias surtirlo? ¢Coémo van tus ventas este afio? ¢En

qué te basas para medirlas? Todas estas preguntas llevan a un concepto:
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proyeccion de ventas, que en términos académicos se denominan prondsticos de
demanda.

El objetivo de un negocio de cualquier giro y talla es vender mas cada dia.
No obstante, para lograrlo es necesario conocer la demanda de su mercado y la
capacidad de su empresa: la demanda se pronostica, mientras que las ventas se

planean.

¢ Por qué pronosticar?
La demanda es una consecuencia de la eleccion de los compradores y lo

que se puede vender es decision de la direccion de la empresa. ¢ Cuanto quieres
vender los proximos 12 meses?, ¢tu mercado compraria esa cantidad de
productos o servicios?, ¢la empresa tiene la capacidad productiva para soportar
ese volumen de ventas?

Con los pronésticos de demanda, se definen las respuestas a las
preguntas arriba planteadas. Estas proyecciones repercuten directamente en la
eficacia y eficiencia con que operan las areas de produccion, mercadotecnia,
ventas, finanzas, personal, logistica y otros departamentos funcionales de una

compafia.

Pongamos, por ejemplo, el caso de una empresa manufacturera que no
tiene definido cuanto puede vender en los siguientes tres meses. Ante tal
circunstancia, la empresa podria ordenar materia prima de mas o de menos que
lo requerido, hecho que se reflejard en mayores costos de almacenamiento en
caso de sobre inventario, 0 en desembolsos extra por compras de emergencia e,

incluso, pérdidas por incapacidad de abasto.

¢Los prondsticos son confiables? Si, aunque no son exactos. Conforme
desarrolles experiencia en su elaboracion y agregues técnicas bien sustentadas,
logrards, cada vez, proyecciones mas cercanas a lo que tu mercado desea,

necesita y puede comprarte.
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En general, las técnicas de prondsticos cuantitativas resultan mas
efectivas para pronosticar la demanda a mediano y corto plazos. Ademas,
estas técnicas son susceptibles de automatizarse mediante el empleo de

software ya disponible.

Un ejemplo real
Grupo Maza es una compafiia poblana que participa en diferentes

sectores; para el ejemplo que aqui presentamos s6lo ahondaremos en su giro
como productora de plasticos envases, moldes, tubos, etc., en donde acumula
mas de 25 afos de permanencia. Ahi trabajan 132 personas; 60 por ciento de su

produccion va al mercado nacional y el resto se exporta.

Manuel Maza, director general del Grupo, comenta: "En esta division todo
parte de la demanda pronosticada, la cual permite definir volimenes de ventas,
después planear los recursos financieros y casi de manera simultanea se planea

la produccién y la tecnologia requerida".

Primero, los directivos y gerentes de la division retunen datos acerca del
comportamiento actual y esperado de sus principales clientes: la industria
alimenticia y de bebidas. También recopilan informacion de cambios tecnolégicos
de los materiales y otros datos que pudieran afectar su empresa, de tal manera

que a partir de su evaluacién puedan determinar las tendencias en el consumo.

Para complementar esta informacion se utilizan técnicas de investigacion
de mercados, tratando de identificar los componentes de la estrategia de
marketing que pueden influir sobre la demanda. También, dada la relacion que
tienen con mercados extranjeros, comparan los ciclos de vida de los mismos
productos en esos otros sectores, para tomar algunas referencias que sirvan en

su nicho nacional.
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Los resultados se contrastan con el comportamiento de las ventas que han
tenido en el Ultimo afio y con informacion de sus vendedores. A partir de este

andlisis, elaboran diversos escenarios de demanda y ventas.

Este ejercicio considera corto, mediano y largo plazos, y es
responsabilidad de los departamentos de marketing y ventas. Quincenalmente se
verifican los prondsticos, corroborando y ajustando de esa manera los planes

financieros y de produccion.

Como se puede observar, a lo largo de este proceso Grupo Maza combina
diversas técnicas de pronéstico de demanda. Esto lo puedes hacer en tu negocio.
"Cada empresa debe desarrollar su propio estilo de prondsticos, basandose en la

historia y capacidad de su negocio y de su mercado", concluye Maza.

5.2.2. Desarrollar las proyecciones para las partidas de las

hojas de balances atribuibles a cada unidad

Las decisiones de financiamiento indican como esta compuesto el pasivo
en la hoja de balance de una empresa; estas varian dependiendo que tan
endeudada este la empresa asi como las politicas de endeudamiento que las
permiten, sean las convenientes esto se observa como una mezcla de
financiamiento, estas a su vez deben balancearse con la cantidad de utilidades

gue la empresa retiene para financiamiento de capitales comunes.
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5.2.3 Célculo de la tasa de rendimiento que la administracién
espera recibir sobre cada bien que aparezca en la hoja de

balance

En el analisis de la tasas de rendimiento esta implicito el supuesto que
cada inversién puede ser reemplazada, al termino de su vida econémica, por otra
parte que tenga un riesgo equivalente y que genere la misma tasa de
rendimiento. Esta es una premisa necesaria para el analisis; de otra manera
cualquier inversion seria posiblemente superior a todas las demas, con solo
suponer una tasa de reinversion que asi lo justifique. Aplicaremos este principio a
un ejemplo basico:

Se construira un puente sobre un ri0 y hay que elegir entre acero y
madera. Un puente de acero durara, 40 anos; el puente de madera debera ser
reemplazado cada 8 anos aproximadamente. La ventaja del puente de acero se
basa en sus menores costos anuales por manteamiento; su principal desventaja
es la inversibn mucho mayor que requiere. Si se supone que no hay ninguna
preferencia por uno de los dos tipos de puentes, en cuanto a la calidad del
servicio que proporcionan, la decision relativa a la inversion dependera de la
comparacion de los costos anuales (costos de mantenimiento y costos de
recuperacion de capital invertido), y la alternativa que represente el menor costo
anual sera la eleccion economica adecuada. El hecho que el puente de acero es
mucho mas durable no afecta la decisidon, porque en el andlisis esta implicito que
tanto el puente de madera como el de acero se reemplazara al cabo de su vida
atil. Por tanto, se supone implicitamente que los costos anuales computados para

el puente originario se repiten indefinidamente en el futuro.
Esta es una forma sencilla de demostrar el enfoque que considera que

“todo lo deméas permanece constante”. Cuando no es posible hacer planes de

otra manera, o predecir si las otras cosas cambiaran en una direccion o en otra,
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es el unico sistema que puede emplearse sensatamente. De acuerdo con el
ejemplo anterior, la eleccién entre el puente de madera o de metal sera

determinada por lo que hoy consideramos en decisién econémica correcta.

5.2.4. Establecer metas alternativas para cada unidad

Estas son generadas para y disefladas para producir la tasa de
rendimiento requerida y cubrir los costos directos, a fin de proporcionar una

utilidad mayor para la toda la empresa

5.2.5. Comparacién de metas de ingreso marginal del plan
preliminar con el ingreso marginal arrojado por el método de tasa de
rendimiento

La relacion de las utilidades al capital de participacion empleado (P/ECE,
por sus siglas en ingles) es producto de otras dos relaciones: La de utilidades a
ventas (P/S, por sus siglas en ingles). La relacién de las utilidades a las ventas
mide el nimero de centavos de cada quetzal vendido con que la compafia puede
quedarse. La relacidon de las ventas al capital de participacion empleado mide el
namero de veces que el capital de participacién empleado se invirtid, desde el
punto de vista de los quetzales de ventas. La multiplicacion de las dos relaciones

proporciona la relacion de la utilidad sobre el capital de participacion empleado:
P/S x SIECE = P/IECE
El control de las relaciones de las utilidades a las ventas y de las utilidades
al capital de participacion, se logra mediante la comparacion del ingreso marginal

real y esperado, la cantidad de quetzales de las ventas que queda después de

los costos generados por el procesamiento del producto. Para estimar el ingreso
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marginal, el planificador debe pronosticar las ventas e identificar las dos
categorias de costo mas importantes, las que varian con la tasa de producciéon y
las que se fijan para el periodo siguiente sin considerar los niveles de produccion.

5.3.  Medicién de la competitividad

La competitividad est&4 determinada por la productividad, definida como el
valor del producto generado por una unidad de trabajo o de capital. La
productividad es funcion de la calidad de los productos (de la que a su vez
depende el precio) y de la eficiencia productiva. Por otro lado, la competitividad
se presenta en industrias especificas y no en todos los sectores de un pais.

5.3.1. Simplificacion para maestros del nivel de competitividad
y de complejidad

Siempre se habla de productividad pero se debe insistir en saber medirla.
Lo mismo ocurre con la cuestion del nivel de competitividad. No saber esto es
como hablar tonterias las personas que se valen de esto para sermonear
convierten estas palabras en puras falacias. La productividad se puede medir de
varias maneras productividad por sectores o por sub sectores, esto se hace por
medio de indices que reflejan la facturacion por obrero o por numero de piezas a
la hora, o bien las toneladas homogéneas por persona al ano, etc. Siendo estas

comparaciones sencillas estimuladoras si las cosas van bien.

Es importante que se realicen las comparacion de productividad o
“produccion comparada” estos indices no permitiran saber en donde estamos
parados, en la actualidad en Europa existe una agencia de productividad la cual
les permite a las empresas comparar sus indices y asi poder integrarse al

mercado de las exportaciones.
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Este tipo de investigacion conduce a analizar nuestro nivel de
competitividad la cual hoy en dia es uno de los puntos &lgidos los cuales no nos
permiten entrar en el mercado internacional o sea que debemos proseguir con

esta idea.

A raiz de todo esto ahora existen conceptos que mejoran el dolor como “el
nivel de complejidad”, este nivel no hace mas que calcular la venta de las

empresas y escalonarlos.

Se deben fijar dos indicadores y compararlos con los del lider del sector. Como
cuando usted observa una imagen suya en una fotografia y es capaz de reconocer
ante otras personas si su aspecto es bueno o malo, si esta mas o menos favorecido
de igual forma, cuando se habla de gestion excelente, usted puede reconocer que se
han reducido las chapuzas y mejorado los procesos.

Si se adapta al mejor, llegara un dia en que pueda realizar una foto de todas
las actividades y sistemas de gestion de su empresa observando a sus clientes
internos (proveedores) y a externos (compradores) y, si ademas adjuntamos a esta
fotografia» imaginaria la cuenta de resultados, se podra afirmar que hemos salido tal y

cOmo somos y que el proximo afio debemos salir ain mejor.
Nuestro nivel de competitividad debe medirse por indices comparables con los

competidores. Es imprescindible conocerles bien y, por qué no, pactar con ellos un

intercambio de datos del que todos se beneficiaran.
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5.3.2. La mejora continua en gestion excelsa

Conseguir una gestion de calidad consiste en lograr competitividad, para lo
cual dicha gestion ha de ser eficaz, excelsa y globalizada. Asi se obtiene, ademas, la

satisfaccion del mercado.

No basta con ofrecer un disefio de productos o servicios mejor que el de la
competencia; hay que superar todas sus potencias humanas, industriales o de
servicios, porque los clientes desean lo mejor. Si nuestros productos tienen el mismo
precio que otros pero, ademas, ofrecen algo mas, seremos competitivos con toda
seguridad. Por lo tanto la gestion debe conocer muy bien a sus competidores y sus
actividades, para poder y saber superarles en esa relacion calidad-precio.

También debe observar atentamente como desarrollan sus estaciones otras
organizaciones mas dinamicas, de modo que su ejemplo estimule a la mejora
continua. En definitiva, se trata de ofrecer una respuesta adecuada a las exigencias
del entorno y estar al dia sobre las practicas que utilizan los otros para lograr la
Calidad Total. Esta idea se ha concretado actualmente en conceptos como la mejora
continua de la calidad, la reingenieria o similares (como el just-in-time o el
benchmarking).

Creemos que con el fin del siglo se habra superado el modelo Japonés,
pero siempre que se complete dicho modelo con un nuevo concepto de competitivi-
dad y se integre en las nuevas técnicas del «modelo europeo de calidad». Se trata
de aglutinar todas las iniciativas de mejora ya mencionadas con las que cada

empresa encuentre y supongan una superacion del modelo japonés.

En este nuevo modelo se deberan incorporar una serie de criterios y sub
criterios y a partir de ellos, se podra conocer el valor de la calidad de su gestion y
disefiar un proceso de empresa con planes dindmicos de mejora de la calidad.

Porque todo método es mejorable, deben crearse criterios que denominaremos
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«racionales», de evaluacion continua de resultados, que realicen un seguimiento
programado para ver si se logra todo lo esperado. Y lo mejorado en este nuevo
modelo es la presencia de los principios de la excelencia en la filosofia de cada
empresa: que sea inamovible el principio de que nada sale de la empresa sin
garantia de calidad y que, ademds, sea comun a toda la organizacién, desde

compras hasta el servicio post-venta.

Como hemos expresado mas arriba, los criterios de resultados deben permitir
un seguimiento y la elaboracién de un auto-diagndéstico en cada puesto de trabajo.
Toda infraccion de lo exigido tiene que activar inmediatamente una alarma que sea

conocida en el punto de correccién y ponga en marcha la auto correccion.

El propio disefio del modelo tiene presente esta auto correccion y toda la
organizacion sera informada. Incluso puede realizarse un disefio de alarmas
luminosas que permanezcan activas hasta que se efectie la correccidon. La
importancia de la auto-alarma y la auto correccion procede del hecho de servir de
base al cambio de actitud de toda la organizacién. Porque se trata de inventar algo
gue todos sin excepcidon puedan aceptar y, por esta razon, los modelos europeos de
la gestion total de la calidad deben idearse dentro de la misma organizacion.

Su gran finalidad es que se sienta orgullo por la consecucion de «cero
defectos» en el propio modelo. El self-assessment trata sobre esto y, a pesar de ser
un barbarismo, es un término que se puede emplear para motivar a los implicados

en ese nuevo modelo.

Como consideramos que posee importantes ventajas, pasamos a
exponer las que siguen:
e Muestra una vision panoramica de la empresa. Como una gran

pelicula que permite ver en cada momento sus resultados.
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e Constata el logro de «cero defectos» cuando no se activa la alarma
sonora o luminosa. Y si cada dia hay menos alarmas llegaran a
desaparecer y la tarea nos llenara de orgullo.

e Planifica acciones correctoras. Cuando se produce un fallo, como
los paneles de alarma estan emplazados en lugares estratégicos,
toda la organizacién sabe de donde procede pero, ademas, quién
corrige el fallo.

e Conoce la progresion hacia la excelencia. Los defectos que se
anotan en el panel luminoso trascienden y se sabe su evolucion y

Su progreso con el tiempo.

Este proceso de self-assessment ha constituido uno de los mejores
modelos de British Telecom para llegar a la excelencia o, al menos, para
sensibilizar a toda la organizacion hacia el objetivo de «cero defectos».
Kodak es otra de las empresas orgullosas de haber adaptado este modelo de

self-assessment.

Ahora se ha llegado hasta el punto de realizar campeonatos de «cero
defectos» entre aquellos que han conseguido su implantacion. Ser bueno es
dificil, pero obtener el titulo de campedn de la excelencia es algo que no
todos logran. En todo caso, lo importante del modelo es crear ese espiritu
deportivo que mejore los estimulos competitivos. La diferencia entre una
gestion de calidad tradicional y la nueva gestién de cero defectos» equivale a
la diferencia entre corregir los defectos de un producto ya acabado y evitar
que éstos se produzcan durante el proceso de fabricacion. La idea de
organizar campeonatos de ambito europeo sera pronto otro estimulo para

superar el modelo japonés de gestion de calidad.

211



En cada andlisis de eficiencia global de la gestién se comprobara la
utilizacion de métodos y sistemas que son mejorables en cada analisis se
consignaran las veces que nos hemos preocupado seriamente por la
cuestion desde que se realizo el ultimo analisis, para ocuparnos del area

donde se sabe que existe un obstaculo.

Asimismo, se examinaran de nuevo, con detenimiento, los planes
anuales o periodos de implantacion de la Calidad Total de cero chapuzas,
con atencion para cada area (compras, acopios, produccion, 1+D, métodos,
mantenimiento, distribucién, ventas y post-ventas) y para las operaciones de
negocio (formacion de especialistas, mandos, seguridad, etcétera). Asi
sabremos qué mejorar para llegar a la excelencia. La recogida de
informacién seguira una metodologia obligatoria. Y, de este modo cuando se
formulen ideas de futuro a toda la organizacion, se contard con todas las
precauciones y se sabrd si quien defiende ideas de futuro lo hace para afrontar
una auto evaluacion del nivel de implantacion de la mentalidad de Calidad Total o,

lo que es lo mismo, del espiritu de mejora continua.

5.3.3. Evaluadores internos

Las auditorias sirven para identificar al personaje clave de una gestion
eficaz. Y asi, al presentar los estados financieros a un auditor externo, éste no
dudara.

De igual modo, en programas de Calidad Total se han impuesto ya los
auditores o evaluadores internos por sectores, divisiones o departamentos. Si una
persona realiza estas evaluaciones un par de veces se convierte en un experto
sobre las causas que provocan defectos y, por tanto, éstas ya se pueden atacar.

El Nomero Uno de la empresa sabe que esos auditores son analistas de

causas y no «espias», como pueden ser calificados al inicio de su labor. Estos
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evaluadores imponen las mejoras al Niamero Uno y estan obligados a informar
sobre las causas de las chapuzas. El Niamero Uno se sensibiliza y, a su vez,
sensibiliza a los otros.

Es realmente importante la existencia de un sistema de objetivos que se
reaprecie por ideas de futuro, evaluadas formalmente por la direccion con el
impulso del director general. Esas ideas de futuro deben ponerse en practica con

rigor, por reapreciaciones sucesivas
5.3.3. El gréafico de la mejora continta

El gréfico explica el proceso de la mejora continua. Pasemos a
comprobarlo.
1) Es preciso empezar por una evaluacion previa, apoyandose en el

andlisis FODA que puede realizar un consultor externo, es decir:

D = Debilidades (inferior respecto a la competencia).
A = Amenazas del entorno.
F = Fortalezas (una superior respecto de la competencia).

O = Oportunidades del entorno.

Si se tiene todo esto en cuenta y una vez contrastado con los mejores
ejecutivos, se pueden dar ideas de futuro para eliminar debilidades, reducir
amenazas, y aprovechar oportunidades de mejora y poder llegar a una
situacion SOP; (sistemas de objetivos y politicas), mejorando el SOP;.

2.) Definido el SOP,, se aclararan a los directivos las diversas
operaciones estratégicas de mejora. Esta fase se llamara DAC (distribucién
de acciones concretas). Las acciones se pactaran con sus fechas y asi se
crearan Soluciones |, Il y Ill, que serdn programadas coordinadamente con

los evaluadores externos.
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3.) Cuando se haga la Evaluacién | reapreciaremos el SOP, formulado
al comienzo del proceso, y se afiadiran o enriqueceran las operaciones que
no aporten lo deseado. Esto afiadira o quitar4 operaciones y encargos para
definir el DAC, (distribucién de acciones concretas), que llevara a un SOP, y
asi sucesivamente hasta el SOP3.

4.) En la evaluacion Il se repite el proceso anterior. Se hace la
segunda reapreciacién, con nuevas operaciones de apoyo o de ruptura, que
conducira a la situacion Il mejorada, y asi sucesivamente.

La mejora continua es una reapreciacibn permanente, pero se
recomienda ejecutarla tres veces al afio, de tal modo que todos sepan

cuando seran evaluados.

Figura 9. Diagrama de representacion de mejoras continuas
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CONCLUSIONES

1. En el analisis previo al estudio, se llego a la conclusidén que su situacion es
bastante estable ya que tanto la ubicacion como la forma de administrarla
es buena, esta empresa tiene un potencial excelente para implementar
mejoras y expandirla, ya que, la materia prima mas importante nace en las

faldas de la finca.

2. El presente trabajo de graduaciéon se estructura para guiar al empresario,
de la mano, en la administracion de su empresa, la cual permite analizar
los pasos para tomar decisiones correctas. Este cuenta con las
herramientas necesarias para hacer evaluaciones a futuro de variables
como la demanda, asi como analizar la situacion actual de la empresa en
términos contables. En lo que se refiere a la contratacion de personal y su
induccion el estudio, cuenta con lo mas actualizado para llevar este

proceso de manera eficiente.

3. Se concluye que la calidad juega un papel preponderante en la
implantacion de sistemas que permitan alcanzar los desafios del nuevo
milenio y que cologuen a las empresas guatemaltecas en niveles de
competitividad a nivel mundial y que sin estas herramientas las empresas
guedaran al margen y seran absorbidas por aquellas que invierten en este

campo.
4. Si estos analisis se llevaran a cabo con la informacién recabada durante

los afios de operacién, permitiria crear una base de datos que mantendria

comunicadas a las gerencias en aspectos administrativos u operacionales.
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La obtencién de informacion inmediata en las empresas nos permite

ahorrar tiempo y dinero en investigaciones.

El Ingeniero exitoso y lider necesita integrar la tecnologia con los
sistemas modernos de control e informacion, no basta con tener las
mejores maquinas si no contamos con Contadores Publicos capacitados
que logren entender como la tecnologia relevo a la mano de obra y como

estos costos afectan a la empresa.
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RECOMENDACIONES

1. En el desarrollo del presente trabajo de graduacién se estudiaron cada
uno de los temas dandonos cuenta que existen temas profesionales que
no son ensenados de manera adecuada. Algunos de ellos son: EL
ANALISIS FINANCIERO, LOS PROCESOS DE CONTRATACION,
MERCADEO, ETC. Existen una serie de estudios, actualmente basta con
salir a la calle y encontrarlos en centros no universitarios, los cuales
representan para las empresas el talon de Aquiles respecto a su manejo.
Por lo que se sugiere hacer mayor énfasis en el pensum de estudio para

hacerlo mas real a nuestra necesidad nacional.

2. Se deben tomar en cuenta todos los estados financieros antes de tomar
decisiones que pongan en riesgo la operacion, debemos recordar que los
estados financieros son una radiografia de la empresa. Como un todo
relacionado entre si como lo presentamos en este estudio la diversificacion
de los productos deben contar con planes de mercado logicos para
implementarse. No basta con un chispazo se deben estudiar las variables
y los mercados meta.

3. Las utilidades no son algo que se realice al azar, sino que deben
planificarse. Una funcion esencial a tomar en cuenta de la administracion
es la creacién de planes realistas para la empresa y para cada una de sus

lineas de producto y de sus divisiones principales.
4. La implementacién de sistemas tecnolégicos de punta le estdn dando a

todas las empresas en nuestro siglo un giro vertiginoso, afectando los

costos fijos y variables, con forme los costos fijos ascienden causan
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estragos en los margenes de utilidad, haciéndolos, sumamente,
vulnerables a las fuerzas competitivas. En este mundo globalizado se
requiere que los profesionales a cargo de las empresas que sepan

manejar los costos indirectos y que mejor que los ingenieros industriales.
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