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INTRODUCCION

La mediana empresa industrial salvadorefa cumple con
un papel importante en la reactivacién de la economia nacio
nal, razdn por la que el objetivo de este trabajo ha sido -
realizar un diagnéstico sobre la situacién actual en las -
dreas de meréado, produccién, personal y finanzas de las em
presas del sector vestuario exterior para damas. Se ha pre-
tendido conocer los problemas, limitaciones y desventajas
a que se enfrenta este sector productivo; a los cuales se
les han dado posibles alternétivas de solucibn apegadas a
su realidad; para que de esta manera los medianos industria
les al consultar y poner.en practica este documento, se pue
dan beneficiar logrando una mayor productividad que les per
mita un mejor desarrollo y la posibilidad de transformarse
a corto plazo en gran empresa. Al mismo tiempo hacemos con-
ciencia en todas aquellas personas e instituciones relacio-
nadas con el sector manufacturero de la mediana industria
(como son instituciones financieras, gubernamentales, con-
sultoras, efc.) a que la fortalezcan y ayuden para hacerle
frente a su situacibn de desventaja con respecto a:la gran
empresa, ya que se observd que las tasas de interés de los
préstamos son iguales a los que les conceden a la gran em-

presa y ademds les eXigen estudios de factibilidad que no
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pueden ser elaborados por no contar con los profesionales

adecuados por el alto costo de sus honorarios. -

Agregado a lo anterior se enfrentan a una demanda de
un reducido mercado interno saturado, razén por la que tie-
nen maquinaria ociosa. Por lo anteriormente expuesto, se
puede evidenciar la necesidad de la realizacién de esta in-

p
vestigacibén en este sector de la mediana empresa. '

Este trabajo esta intégrado por cuatro capitulos que

se detallan a continuacidn:

El Capitulo Uno comprende el resultado de la investiga

cidn bibliogrdfica y de campo llevada a cabo en institucio-
nes que tienen relacidén con el quehacer de estas empresas,
en lo que concierne a la evolucidn y desarrollo, su concep-
to, la importancia, las caracteristicas, la estructura orga
nizativa; asi como también la investigacibén bibliogréafica
que necesitan conocer .los dirigentes de estas empresas, en
las &reas funcionales como son mercadeo, produccidn, perso-

nal y finanzas.

El Capitulo Dos comprende la investigacidn de campo en
la cual se ha tratado de conocer la verdadera situacién qué

vive la mediana empresa del sector antes mencionado.

Todos los formularios de las encuestas se llenaron por

I—l.
|_l-




medio de entrevistas directas, para que la informacidn re-
colectada sea lo mis confiable posible, obteniendo asi una
mejor base para la investigacidn, la que comprende la res-
pectiva tabulacidén y andlisis de cada una de las preguntas,

~
para dar una idea clara del resultado obtenido.

L

El Capitulo Tres estd formado por la descripcibn deta-
llada de los problemas mds comunes en las diferentes &areas;
y un aporte de las posibles soluciones que se consideran

adecuadas para resolver total o parcialmente los problemas

senalados.

El Capitulo Cuatro contiene las conclusiones que a nues
tfo juicio y de acuerdo a los resultados obtenidos y analiza
dos son representativos de las empresas investigadas, ésto
permitid emitir las recomendaciones que se consideran més
convenientes para lograr un desarrollo més acelerado de la

mediana empresa del sector vestuario exterior para damas en

su conjunto.

Se deja constancia de agradecimiento a todas las empre-
sas que al proporcionar valiosa informacidén hicieron posible
el desarrollo de este trabajo. Lo mismo a las instituciones
de Gobierno, Asociaciones Empresariales Privadas .y a todas
aquellas personas que de una u otra forma brindaron su cola-

boracién para que este documento sea una realidad.

iii




| “ CAPITULO 1
GENERALIDADES DE LA MEDIANA EMPRESA INDUSTRIAL
SALVADORERA DEL SUBSECTOR VESTUARIO
EXTERIOR PARA DAMAS

A, ANTECEDENTES

1. Evolucibn y Desarrollo .

En la década 1950-1960, 1a industria era escasa y de-

ficiente, formada en su mayoria por f&bricas de consumo in

" mediato (calzado, ropa).

Sus costos elevados y tecnologia atrasada no permi-
tian colocar la produccidén industrial en mejores mercados.

El inicio hacia el desarrollo industrial comenzd en esta

década, generando obras de infraestructura tales como: ca-

rreteras y sistemas de comunicacién, gue contribuyeron a

una penetracibén de mercados hasta entonces no aprovechada,
los grupos internos de poder privado se aliaron con los . -
Estados Unidos, surgiendo la idea de la integracidn econé—
mica .con el objeto de solucionar éfqblemas de: estfechez

de los mercados nacionales, la deficiente . y escasa produc
ci6n industrial, la inversifén limitada de los empresarios,
la minima capacidad de ahorro de la poblacibn, los excesi-

vos gastos gubernamentales, los deteriorados té&rminos de
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intercambio, etc.

’

El sector industrial fue favorecido con los tratados

bilaterales de comercio en Centro América, firmados en es-

* ta &poca, ofreciendo una ampliacidn de mercados en.la pro-

duccidén nacional; y la industria manufacturera fue diversi
ficéndose, generando el cambio de sistema de productos ar-

tesanales a un sistema mecanizado.

En 1955 se fundd el Instituto Salvadoreifio de Fomento
de la Produccidn (INSAFOP) que en 1961 se convirtid en Ins
tituto Salvadoreino de Fomento Industrial (INSAFI) Yy en di--
ciembre de 1981 por medio del Decreto 930 se dividid en
Banco Nacional de Fomento industrial (BANAFI) y Corpora-
cidén Salvadorefia de Inversiones (CORSAIN). El ije£ivo
primordial del BANAFI es prombver el desarrollo de las ac-

tividades industriales, tales como manufactureras, extrac-

tivas, etc.

Para ‘este logro debera otofgar cféditos a personas ng‘
turales o juridicas titulares de empresas industriales ca-
lificadas. En cambio el objetivo de CORSAIN es servir de
instrumento del Estado para promover y desarrollar socie-
dades y empresas dedicadas a la industria, entre las que
se encuentra la manufactura. Entre las funciones gue debe
desarrollar CORSAIN, estd la de crear nuevas empresas y
fortalecer las existentes, participando total o parcial-

mente en su direccidén. También proporcionar& indirecta o




directamente asistencia técnica.

Por su parte el BANAFI otorgard créditos a corto, me-
diano y largo plazo; el primero para capital de trabajo,
el de mediano plazo es para capital de trabajo estructural
f el de largo plazo ée otorgara a la ad@uisicién de edifi-

cios y maquinaria y egquipo.

En 1959 se crea el Centro Nacional de la Productividad
(CENAP), para brindar asistencia técnica y capacitacidn a
la pequena y mediana empresa. La finalidad de esta institu
cidn es mejordr el aprovechamiento de los recursos naciona-
les, sean estos humanos, materiales, técnicos y financieros.
Para lograr estos objetivos, el CENAP realiza una serie de
actividades como son: seminarios, cursos, conferencias, re
soluciones de consultas técnicas, asistencia técnica, con-

sultoria y emisidn de publicaciones.

También surge en la década de los anos sesenta la Aso-
ciacidén Salvadorefia de Industriales (ASI), con el fin de
aglutinar a empresarios industriales para defender, acrecentar

y mejorar las actividades productivas.

Con la ayuda de la Comisidn Econdmica para la América
Latina (CEPAL), se inicia lo que en 1958, en Tegucigalpa,
Honduras, fue firmado como Tratado Multilateral del Mercado
Com@in Centroamericano, constituyéndose el Comité& de Coopera

cidn Econdmica del Itsmo Centroamericano, para culminar los



esfuerzos de los Gobiernos Centroamericanos en su afén por
ampliar los mercados nacionales de comercio reciproco de
los paises miembros; surgiendo asi, mayores posibilidades

de industrializacidn en las actividades ecénémicas de El

Salvador. Esto permitid la realizacibén de la produccidn ma-

nufacturera y especialmente la rama del vestuario.

En la década 1960-1970:

[mc'l‘(

A principios de los ahos 60 .se incia con gran entusias

‘mo un proceso de industrializacidn, que hasta hizo circular
el eslogan comercial de: "Consume y use lo que el pais pro-
duce", llegando a formar el complejo industrial que se ex-

tendid a lo largo del Boulevard del Ejército. Este hecho

viene a dar gran impulso al desarrollo‘industrial y se lle-

ga a contar con la asistencia financiera y asistencia té&cni

ca de organismos internacionales como AID.

En el afio de 1962 se crea la Feria Internacional, con
el objeto de promover el Desarrollo Econbmico, Cultural y
Turistico del pais, dando a conocer el grado de desarrollo:
alcanzado; adem&s se logra una expaﬁsién del comercio in-
ternacional que tuvo una causa muy importante con la poli-
tica de disminuir barreras al comercio, fundamentalmente
las arancelarias, pero esta medida permitid que los paises

desarrollados engrandecieran su mercado y por ende perjudi



cando considerablemente a los paises subdesarrollados, ya

que fueron invadidos por productos extranjeros.

Se fundd 1la Asociacién Nacional de la Empresa_Privada
(ANEP) , en el ano de 1966, con el propdsito de contribuir
al desarrollo de la empresa privada. Para finales de la dé-‘
cada surge el conflicto bélico entre Honduras y El Salvador,
esto trajo como consecuencia el deterioro del Mercado Comln
Centroamericano, originando una disminucidén de exportacio- |
nes para El Salvador, hacia los otros paises del érea cen-
_troamericana. Internamente laé empresas tuvieron que dismi
nuir los volGmenes de produccidn, especialmenfe las del =

vestuario.

En la década de los afios 1970-1980, la Mediana empresa
tuvo una evolucibén favorable porque incrementé Yy mejor§ la
maquinaria productiva. En el aspecto tecndlégico este sub-
sector del vestuario se encontré con un mejor equipo para
la unidad de produccidn, en comparacidn a la pequefia empre-
sa. Pero debido a la estrechez del mercado interno, estas
empresas no pudieron aprovechar al mdximo su capacidad ins-

talada.

A partir del afio 1979 a la fecha, se da el impacto
politico-econdmico-social, que se venia gestando ya en
afios anteriores., Estos fenémenos'provocan un descenso y

desequilibrio en la economia del pais; a ello se debi§ que




muchos empresarios, al-ver un clima de incertidumbre en to-
dos los Ordenes econbmicos, optan por retirar parte o todo
su capital hacia el exterior. Consecuencia de lo anterior

es una disminucidn en la inversién y aumento del desempleo.

El proceso de industrializacidén en la fabricacibn de
bienes de consumo no duradero se estanca, se da el alza de

precios en materias primas y suministros.

En el guinguenio 1989—1985; sin embargo, debido al sur
gimiento del problema tipo Politico y Social, ocurrido en
El Salvador, el Gobierno Qarticipa en la creacién de medi-
das econdmicas legales e institucionales; generando un con
junto de reformas nbrmativas; se cred el programa de reacti
vacidén industrial como una pauta-hacia el logro de recupera ’
cibn del Sector Industrial, fue nacionalizada la Banca el 7
de marzo/1980 con el objeto de proporcionar mayores oportu-

nidades econfmicas y sociales a la poblacidn.

Se reanudan las reuniones de los coordinadores encar-
gados de revisar la Politica Arancelaria Centroémericana
interrumpidas en 1979, a causa de los acontecimientos de
Nicaragua, también es revisado el anteproyecto de convenio

sobre Ré&gimen Arancelario y Aduanero.

s



2. Caracteristicas

Al analizar la Mediana empresa en El Salvador, dentro
del subsector vestuario exterior para damas, se han encon-

trado una serie de aspectos que la caracterizan y la vuel-

ven singular:

a. Proporciona ocupacién a un nlimero considerable de

s

personal

b. Los medios de produccién es una combinaci§h del ma-
nual con el mecanizado

c. En su mayoria los empresarios, primero han sido em-
pleados de este subsectér y después propietarios

d. Este subsector del vesﬁuario tiene un mercado. res-
tringido, ya que por lo general solo vende en el mercado
nacional

e. La mayoria de las medianas empresas reflejan una
inadecuada estfuctura organizativa, como consecuencia de

una administracidn deficiente

3. Importancia

La Mediana Empresa Industrial en nuestro pais, como
en los demds paises subdesarrollados, contribuyen con uﬁ
elevado porcentaje al desarrollo ecbnémico y social de es
tos pueblos. En lo ecénémico, su ayuda se ve reflejada en

una mayor demanda de sus productos; otra contribucidn eco




némica es el ahorro de divisaé, ya que por medidas. guberna
mentales restrictivas al ingreso de articulos fuera del

8rea se ahorran &stas al disminuir las importaciones.

En lo social, su aporte es de gran importancia, ya que
genera empleo en un buen porcentaje, segln fuentes estadfs-
ticas (1983), situacidn quer ayuda a mejorar o mantener las

condiciones de vida de muchos hogares de la familia salva- .

dorena.

Nuestro objeto de estudio, o sea la Mediana Industria
del Subsector Vestuario, ayuda a la economia porque repre-
senta el 38.4% del total de establecimientos fabricantes
de vestuario, clasificados por nGmero de personas ocupadas.
Su importancia se ve reflejada también con el 22% de gene-
racién de empleo en esta rama industrial. Si nos referimos
a lds Activos Fijos se puede observar que el 22% de este
Subsector pertenecen a la Mediana Empresa. Ademds se consi
dera de gran importancia porgque contribuye al total de la
produccidn de este sector con el 25%, asi como con el 27%

del ingreso por ventas.

La importancia seﬁalgda anteriormente esté basada en
el ltimo resumen del ano 1983 de la actividad manufactu-
rera segln divisidn, agrupacién de industrias y personas
ocupadas, publicado por la Direccibn General de Estadisti-

cas y Censos. A continuacibén se-presenta el cuadro No. 1
que refleja dichos datos.




CUADRO No. 1

DE CODIGO CIIU 322 - CUADRO 321-3

rrsrscunes o e | SRARCE | P | 20rmps ry | e | v (o)
VESTTIR EXCEPTO CALZADO £) 2
No. 3 No. % No. % No. % No. %

De 5 a Empleados 5 10.6 33 1.5 72 0.8 609 1.0 671 1.2
De 10 a 9 Empleados 11 23.4 160 7.0 1.005 10.7 { 6.097 9.51 4.850 8.6
De 20 a 49 Empleados 18 :ﬁi:i 510 22,01 2,043 21.7 {15.769 25.0115.129 26.8
De 50 a 99 Empleados 4 8.5 228 9.6 503 5.3 4.963] 7.8 4.544 8.1
De 100 a 199 Empleados 8 17.0{ 1,199 51.2 | 3.207 34.1 {31.153] 48.9 {26.162] 46.4
De 200 y mds Empleados 1 2.1 203 8.7 2.588 27.44 5.020 7.8 5.043 8.9
TOTALES 47 100.0% 2.341100.0% 9.418100.0%63.611j100.09456.399 100.0%

FUENTE: DISGESTYC, 1983 Resumen General de la Actividad Manufacturera segflin

Divisidn, Agrupacidn de Industria y Personas Ocupadas..




10

4. Concepto de Mediana Empresa

Se entiende por Mediana Empresa, ias unidades produc-
toras de vestuario, que cuentan con un activo que oscila en
tre ¢ 500,001.00 a ¢ 1,200,000.00 yv que a la vez empleen de
20 a 49 trabajadores.»Este concepto se ha tomado como base
para efectos del presente trabajo, a fin de contar con un
punto de referencia; sin embargo, al final de la investiga
cidn se pretende abordar a un concepto ajustado a la feali

dad que pueda confirmarlo o adecuarlo a los resultados.

B. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La estructura de la organizacidn es una herramienta
que puede fomentar o impedir la ejecucidn de los planes de

la empresa; por ello es necesario definir, agrupar y coor-

dinar las funciones con su correspondiente autoridad y res

ponsabilidad en los diferentes niveles jerdrquicos.

Por esta razdbn es importante la aplicacidén de Princi-

pios y Reglas de Organizacidn.

1, Principios de Organizacidn

a. Principio de la Divisidn del Trabajo

Consiste en la divisién del trabajo con lo que se ob-
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e

tiene mayor destreza, precisidn y perfeccidén por parte del

personal.

b. Principio de la Unidad de Mando

Este principio nos dice que ningln subordinado recibi-
r& 6rdenes de mds de un jefe sobre una misma actividad.

Ello conduce a mantener. armonia y a lograr objetivos.

¢c. Principio del Equilibrio de Autoridad-Responsabilidad

En la empresa cada nivel debe tener definido su grado
de responsabilidad y para el que debe existir su correspon

diente grado de autoridad.

d. Principio del Equilibrio de Direccién-Control

Si Administrar significa hacer a través de otros, en-
tonces la administracidn no puede existir sin la delegacidn.
Al darse una delegacidén hay que considerar la naturaleza de

la funcién delegada y la capacidad del delegado.

2. Reglas de Organizacidn

En.el momento de hacer la divisidn de funciones debe
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tomarse como base los planes y objetivos y considerar -las

siguientes reglas:

)

a. Hacer una lista de funciones que la empresa preten
de realizar en el primer nivel jer&rquico, debe hacerse lo
més ampliamente posible y si al final existe duplicidad o
. superposicidn de funciones, &stas deben suprimirse, de ma-

nera que sdlo queden aquellas que sean distintas o irreduc-

tibles.

b. Se repite en forma idéntica hasta alcanzar los Gl-

timosgniveles dentro de cada uno de los departamentos y. ago
\

tar todas las funciones que se deben analizar.

i

c. Al tener la divisidén funcional tebrica se reunen

las. funciones en unidades concretas de organizacibn, aten-

-

diendo al nfimero, calidad, preparacidn y experiencia de las

personas de que.se dispone.

d. Puede decirse que las funciones b&sicas son: Merca-

deo, Produccidn, Personal y Finanzas.

Las unidades de organizacidn suelen hacerse bajo los
criterios de: Trabajo qgue se debe hacer, personal del que

se puede disponer y lugares en que se realizard el trabajo.

Como ya se mencion®6, la divisién funcional es para el

L

primer nivel, en los siguientes niveles suele hacerse bajo

+

otros criterios: por productos, por territorios, por proce
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SO Yy por comprador.

El criterio de mayor . uso para formar las unidades de
-

organizacidn es en Departamentos y Secciones.

La organizacidn lineal es uno de los sistemas de orga
nizacidén muy sencillo y claro, en &l no hay conflicto ni
fuga.de responsabilidad, se crea una firme disciplina por-
que cada jefe adquiere toda su autoridad, ya que sdlamente
€l la posee_ para sus subordinados. Este éistema es facil y -

de gran utilidad en la pequena y mediana empresa.

El sistema de organizacién lineal se representa en or
ganigramas, éste consiste en representar las unidades de or
ganizacién en cuadros, escribiendo su nombre dentro de ellos

y uniéndolos mediante lineas que identifican la autoridad y

responsabilidad.

A través de los organigramas se identifica la divisidn
de funciones, los niveles jer&rquicos, lineas de autoridad
y responsabilidad, los canales formales de comunicacidén y

los jefes de cada grupo de empl%ados.

La gradfica siguiente es un'ejemplo de organigrama dque

representa’ la estructura organizativa de una empresa.




EMPRESA X

} 'ORGANIGRAMA
JUNTA

DIRECTIVA

GERENCIA

GENERAL

AUDITOR ABOGADO
UNIDAD DE PER-
SONAL

! JEFE DE JEFE DE JEFE DE
\ PRODUCCION VENTAS FINANZAS
| I
1 l
! CONTROLADOR CONTADOR
>ERVISOR DE CALIDAD SUPERVISOR GENERAL
[
'ERARIOS VENDEDORES SECRETARIAS




En materia de Organizacidén, también se tiene el sistema de
Orgahizacién Funcional. Este se da cuando un ejecutivo de
otra unidad es responsable de una funcidn especializada que
debe realizar en otro departamento. Este tipo de autoridad,
sobre la especialidad puede desarrollarla un Jefe de un De
partamento de linea o por un funcionario perteneciente a
unidad de staff. Este sistema, por el hecho de desarrollar
labores especializadas, ayuda a la empresa a que sus ejecu
tivos se desenvuelvan con mayor capacidad. Otro-de los apor
tes que se le atribuyen es que ayuda a la empresa a descom-

poner funciones complejas en varios elementos més ficiles.

Asi como tiene sus bondades, tiene inconvenientes, co
mo saber diferenciar la autoridad y responsabilidad en al-
gunos aspectos que llevan algln ingrediente comﬁn. Otra des
ventaja es que surgen conflictos por la duplicidad de man-

dos.

Otro sistema de organizacién es el gue se conoce como
Sistema de Organizacibn Linea y Staff. Es uno de los siste
mas que tienen bastante uso en nuestro medio. Del sistema
lineal conserva la autoridad que se transmite de los nive-
les superiores hacia los inferiores y del sistema funcional
conserva el apoyo para cada funcién, sb6lo que en este siste

ma (staff) se hace como asesoria.

El sistema staff ha sido creado para dar ayuda y acon
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sejar a la autoridad de linea. Para ello sé tiene que -estar in
vestigando, revisando y sugiriendo nuevos procedimientos. Es
te sistema ayuda a los jefes de linea, porque ellos no dispo

nen del tiempo ni de la preparacibdn necesaria en todas las

actividades.

-

No obstante su gran utilidad, tiende a crear conflictos
de autoridad, especialmente por los Jefes de Linea. Por par

te del staff, suponen que las jefaturas de linea carecen de

muchos conocimientos.
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‘C. AREA DE MERCADO

1. Concepto e Importancia

"Establece que la clave para alcanzar las metas de la
organizacidn consiste en identificar las necesidades y de-
seos del mercado meta, y proporcionarles-las satisfaccio-

A

nes con mayor eficiencia que los competidores". 1/

"Es una filosofia de negocios que declara que la sa-
tisfaccién de las necesidades del consumidor justifica,
social y econbmicamente, la existencia de la empresa. En
consecuencia, todas las actividades de la compania deben
dedicarse a investigar qﬁé es lo que quiefen los consumido

res, y entonces satisfacer sus deseos y asi conservar una

utilidad a largo plazo". 2/

Segflin nuestro propio criterio, mercadotecnié es el
conjunto ée actividades y técnicas, que permiten detectar
los deseos y necesidadeé del mercado, disenando un produc
to como medio de solucidn y al mismo tiempo haciéndolo lle

gar de la manera mds eficiente a los condumidores.

1/: Kotler, Philip. Fundamentos de Mercadotecnia, 2a. reim
presién, México, Litografia Ingramex, S.A., 1986, p. I19.

2/: J. Stanton, William. Fundamentos de Marketing, 2a. edi

cidén, México, D.F., Programas Educativos, S.A. de C.V.,
1984, p. 11.
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La mercadotecnia ha surgido a consecuencia del desarro
ilo tecnoldgico y el crecimiento econdmico de las naciones
en desarrollo. Estos factores, m&s la competencia, obliga-
ron a los empresarios a crear nuevas técnicas y estrategias

de comercializacién para poder competir y permanecer en el

universo de los negocios.

Para atender en forma eficaz a un mercado, los técni-
cos de mercadotecnia, es necesario que conozcan las carac-
teristicas de las personas gue componen dicho mercado como

son deseos, costumbres, poblacidn y su poder adquisitivo.

El estudio y planificacidén de mercado son necesarios
para servir y atender adecuadamente a un mercado, con lo
qde estariamos ganando la lealtad y preferencia de los con-
sumidores. De lo anteriormente expuesto, se deduce que la
importancia de la mercadotecnia estd en conocer los gustos,

necesidades, deseos y hdbitos de los consumidores, para po-—

?

der ofrecer un producto o servicio que los clientes deseen
y puedan comprar. Con lo antes expuesto, se puede_ decir
que a través de los esfuerzos de la mercadotecnia se le ha
facilitado él vendedor satisfacer los deseos y necesidades
del comprador; tambié&n ha contribuido a una buena seleccién

de los canales de distribucidn, asi como también a una dis-




tribucidn econfmica y ordenada de los bienes y servicios.

/

2. Planeacidn de Mercadeo

La planeacidn del mercadeo establece una guia concre-
ta de acciones que debe seguirse en los programas de merca
deo, definiendo claramente los objetivos y estableciendo
los principios que ha de orientar a ese programa. "La pla-
neaci6n de mercadeo puede variar de una industria a otra,
pero por lo general la planeacidn comprende o se basa en
lo siguiente: Historia del producto, proyeccién de ventas
y ganancias, desarrollo de una estrategia y planeaci§n -

de controles". 1/

3. Variables endbgenas de Mercado

El departamento de mercadeo elige los elementos que
propone combinar, en un esmero por satisfacer las necesi-

dades y deseos de un mercado.

La mezcla de mercadotecnia redﬁce las variables en
la funcibén de comercializacidn a cuatro: que son producto,
precio, plaza y promocibén conocidas comfinmente como varia-
bles controlables, debido a que la empresa puede combinar-
las adecuadamente para la eficaz comercializacién de 'sus

productos.

1/: Kotler, Philip, Fundamentos de Mercadotecnia, Op. Cit.
P. 20.

19
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a. Producto

Concepto:

"Es un complejo de atributos, tangibles e intangibles,
incluyendo embalaje, color, precio, prestigio del fabrican— 
te y del vendedor y servicio del fabricante y del vendedor,
que el comprador puede aceptar como algo que ofrece satis-

faccifén a sus deseos y necesidades". 1/

El producto es la parte fundamental del proceso de in-
tercambio, y representa la variable principal controlable,
ya que constituye el punto focal para lés demds variables
controlables; es importante aclarar que a través de un pro-
ducto se proporciona beneficios y satisfacciones al merca-
do, estos beneficios y satisfacciones son el resultado del
andlisis y decisiones que han tomado los empresarios, éor
lo tanto, el empresario a través de grandes esfuerzos con-
trola la calidad del producto para gue pueda proporcionar
satisfaccibn. Se puede decir, que un fabricante, a través
del producto ofrece al mercado un conjunto completo de be-

neficios.

1/: William J. Stanton, Fundamentos de Marketing, Op. Cit.
P. 191.
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Clasificacibn de productos

En el mundo de los negocios dfa a dia surgeh productos
nuevos. Cada producto necesita una mezcla de mercadotecnia.
Los expertos en mercadeo hacen uso de formas adecuadas para
clasificar los productoé en grupos que posean caracteristi-
cas comunes y para que puedan comercializarse en una forma -
similar. Los productos pueden clasificarse en productos de

consumo y productos industriales.

(1) Productos de consumo

En esta clasificacidn se puede decir que no todos los
. productos de consumo tienen las mismas caracteristicas, o
sea que no son similares, por lo que debido al comportémieg
to del consumidor y ia forma en que el pGblico édquiere, pPo
demos dividirlos en: productos de conveniencia, @foductos
de compra; productos de especialidad, productoé no busca-

dos. 1/
- Productos de conveniencia

Son productos que los compradores desean obtener con
el menor esfuerzo posible y deben de estar ficilmente dis-

ponible. Ejemplo: chicles, dulces, cigarrillos, gasolina.

1/: D. Schewe, Charles y Reuben M. Smith, Aplicaciones y
Conceptos de Mercadotecnla, México, Programas Educa-
tivos, S. A., 1982. P. 251.

BISLIOTECA CENTRAL |
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- Productos de compra

Son aquellos que el consumidor, antes de tomar la deci
sibn de compra, invesStiga con sus amigos o por medios publi
citarios y también visitando tiendas para comparar precios

-y calidad del producto, por lo menos con dos marcas.

.

~ Productos de especialidad

"Son aquellos productos que reunen caracteristicas-o
identificacibén de marcas muy especiales; esté&n destinados
ademds a un grupo selecto de compradores a quienes les es

indiferente el precio". 1/
- Productos no buscados

Son los que el consumidor desconoce O aunque conoce,
no piensa normalmente en adquirir. A esta categoria perte-

necen los productos nuevos.

(2) Productos industriales

Son bienes o servicios utilizados en la produccibn de
otros articulos. Los bienes industriales abarcan suminis-—

tros, accesorios, servicios, etc. -

1/: Kotler, Philip, Fundamentos de Mercadotecnia, Op. Cit.
P. 220.
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(3) Productos de servicio

Anteriormente se habld de que los productos no necesa
riamente tienen que ser tangibles. Ademds de éstos existen
los productos_de servicios que son intangibles. Este tipo

de productos existe, tanto en la empresa privada como pG-

blica y se clasifican de la siguiente forma:

-

- Financieros. Son las instituciones dedicadas a acti

vidades econ®micas cuya finalidad es de ubicarse cerca de
los usuarios para lograr sus objetivos como son: apertura

de cuentas corrientes, de ahorro, etc.

- PGiblicos. Son los servicios que ofrecen las insti-
tuciones autbénomas, semiauténomas, gubernamentales y muni-
cipales. A través de ellas se obtiene luz, agua, comunica-

ciones, etc.

- Personales. Son servicios prestados por profesiona-

les (m&dicos, ingenieros, abogados, administradores de em-

presas, etc.).

- Recreativos. Son los centros turisticos del Gobier-
R :
no y de la empresa privada.

(4) Formas de identificacidn del producto >

Los consumidores compran un producto con el objeto de

, 3 3
satisfacer sus deseos y necesidades, pero esta satisfaccidn
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comprende aspectos adicionales que son el resultado de ias
caracteristicas concomitantes de io que se adgquiere, como
son marcas, marcas registradas, etiquetas, empaque y logo-
tipo. Estas caractefiéticas del producto influyen en gran
parte en la eleccidn dei comprador y cuando un producto

estandariza llega a constituir un factor decisivo de com-

pra.

- Marca. Es un nombre, té&rmino, simbolo, diseho o una
combinacidn de ellos, cuya finalidad es identificar los pro

ductos y servicios de una fdbrica en relacidn a otra.

- Marca registrada. Es un término legal que se refiere
a una marca que tiene proteccidén legél, el  nombre de la mar

ca consta de palabras, letras o nimeros que se expresan vocal

mente.

- Etiquetas. Las etiquetas. forman parte del envase o

estd adherido al producto y contiene informacidn sobre el

mismo.

- Empaque. El empaque es parte de la planeacidn dél
producto, que debe estaf bien relaéionado con el diseno
del recipiente y envoltura, el empaque tiene la cualidad
de que protege al producto y ademés es la mejor forma de
identificar el‘producto; dando su marca conocida y la in-

formacidn concerniente a la funcidn que desempena.:
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- Logotipo. Es la parte de la marca que se expresa

en forma de simbolos, disefio, colores, letras, distintivos.

(5) Ciclo de vida del producto

El ciclo de vida del producté es un acontecimiento de
la existencia de cada producto, el cual comienza con la co
mercializacién y termina con la supresidén en el mercado. El
ciclo de vida del producto se relaciona con el volumen de
ventas y el margen de ganancia de un producto, con el tiem-

po; y comprende cuatro etapas que definiremos a continua-

cibn:

(a) La etapa de introduccidn

Es la primera del ciclo de vida del productq y se ca-
racteriza por un aumento muy lento en las ventas, O van en
aumento con extrema lentitud, debido a que la aceptacidn
por parte del mercado es muy cautelosa al principio, la in
troduécién es una etépa en la cual se le hacen mejoras al
producto, ya que con ffecuencia, se encuentran problemas;

y al mismo tiempo, se incurren en altos costos de publici-
dad, ya que los. especialistas en mercadeo se esfuerzan por

alcanzar grandes cantidades de pGblico durante la etapa in

troductoria.
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(b) El crecimiento

IEn esta etapa del ciclo de vida del producto, los
ingresos por las ventas_empiezan\? aumentar a un ritmo ace
- lerado, ésto sucede cuando el pfoducto ya tiene aceptacidn
y es buscado por los consumidores., Durante esta etapa del
crecimiento, es cuando la competencia prefiere entrar al
mercado con productos de imitacidn, atrafdos por la opoftg
nidad de produccibn en gran escala y utilidades; y de esta
forma poniendo en movimiento una serie de factores que even
tualmente ir&n reduciendo la rentabilidad en la etapa del
crecimiento. La estrategia debe ser desarrollar un amplio -
3% fuer£é~mercado vy al mismo tiempo‘eliminar cualquier atri

buto deficiente del producto.
(c) Madurez

Ep esta etapa el crecimiento de las ventas seré mas
lento, debido a la Saturacién de los mercados, ya gue no
existen canales nuevos de distribucién que llenar, las ga-
nancias son menores y se vuelven mas dificiles; tanto pa-
ra el empresario como para el intermediario, debido a que
los precios disminuyen més en esté etapa. Aqu; el objeti-
VO es conservar y reforzar la posicidn alcanzada y asi ge
nerar la lealtad de la marca entre los clientes y los in-
termediarios, durante esta etapa los competidores se redu-

cirln y los productos de imitacibén empiezan a salir del
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mercado.

(d) Declinacidn

Casi todos los productos inevitablementé caen en desg'
so.. Las ventas del producto declinan por un buen nfimero de
razones como son: adelantos tecnoldgicos, cambios en la mo
da, costos mds bajos, algunas firmas competidoras prefieren

retirarse del mercado y las que resisten optan por reducir

su linea de productos.

Los técnicos en mercadeo deben explotar el producto pa

ra poder obtener la mayor utilidad posible antes de elimi-

nar dicho producto.

b. Plazg

Es el &rea elegida y donde el producto se puede hacer
llegar al consumidor final por medio de los canales inter-
medigrios adecuados. Las decisiones sobre la plaza, se to-
man con el propdsito de encontrar; dénde, cuidndo y por -
quién los prodﬁctos y servicios deberdn ofrecerse para la
venta. En la mercadotecnia los canales de distribucidn se
asocian, como plaza, ya que los canales de distribucidn

tienen como objetivo tender un puente entre el fabricante

y consumidor,

(1) Importancia de los canales de distribucidn

Los canales de distribucidn son importantes porque
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cunplen dos funciones: primero es la comunicacidn y segun-
"do es el intercambio. Los canales de distribucidén funcionan
como medios de comunicacidn en dos sentidos; priméro trasla
dan al empresario las inquietudes y sugerencias de los con
sumidores traducidos en necesidédes, deseos y preferencias;
segundo, trasladan a los consumidores las respuestas de los

fabricantes convertidos en producto.

El intercambio consiste en el cambio de dinero por bie
nes y servicios 6 el trueque de un bien por otro bien para
que &sto se de es importante que exista interés, satisfac-

cidén y convencimiento entre oferentes y demandantes.

(2) Funcidn del canal

\

El éxito de las empresas depende del acierto con que
funciona el sistema total de canales. A continuacidn se
presentan las funciones o servicios que prestan en el sis-
tema de distribucibén. Primero, los servicios de intercam-
bio que incluye principalmente las funciones de compra-
venta; segundo el movimiento fisico de los productos, que
comprenden las funciones de transporte y almacenamiento;

tercero, la bfisqueda de nuevos mercados (venta) cuarto,

los tipos de financiamiento.

(3) Canal fabricante-consumidor

Una empresa que vende en forma directa al consumidor
final, carga con toda la responsabilidad de poner en mar-

cha las funciones del canal.
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El elige la forma de contacto, ya sea por correo, cuer

po de vendedores, al mismo tiempo se encarga de los detalles

de la distribucidén fisica y del financiamiento.

(4) Canal fabricante-mayorista

Lbs empresarios desearian tener capacidad para selec-
cionar los mayoristas que vendieran su producto; y al mismo
. tiempo quisiera que estos mayoristas colaborafan con ellos,
en lo que se refiere a la promocidn y ‘servicio. Esto no le
serd posible si la posicidén competitiva es débil, por lo
expuesto anteriormente, el poder puede adquirirlo tanto el
fabricante como el mayoristé, ios mayoristas pueden hacer
demanda y pueden incluso adoptar marcas privadas. Cuando
€sto ocurre, el fabricante debe satisfacer las demandas del

mayorista con el fin de asegurar la distribucidn de su-prg

ducto.

(5) Canal fabricante-minorista

Los fabricantes que venden directamente a pequenos mi-
noristas, ya sea para seguir una politica de distribucidn
selectiva o distribucidn general; deben asumir el papel de )
jefe del canal, obtener una distribucién adecuada en cier-
ta relacibn con la competencia del mercado, estimular a
los minoristas a mantener almacenes satisfactorios, entre-

gas en cantidades aceptables, para el minorista, afrontar
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el riesgo del crédito y hacer publicidad para los consumi-

dores.

¢, Precio

Es la cantidad que se paga = por una mercancia. El pre

cio es finico elemento de la mezcla de mercadotecnia que
crea ingresos por ventas, es por eso que debe ser atracti-

vo para el cliente y rentable para la empresa..

(1) Objetivos de la fijacién de precios

La estrategia de fijacidn de precios empieza con la
deterﬁiﬂaéién de objetivos. Por lo general los técnicos en
mercadeo realizan la~fijac16n‘de precios sin berder de vis-
ta sus objetivos. La estrategia de los precios determina la

posicidn de la empresa dentro del mercado, frente a frente

con sus competidores.

"La toma de decisiones en lo que concierne a los pre-
cios, tiene que estar orientada por una serie de objetivos

que se detallan a continuacidn:

- Lograr una tasa de retorno sobre la inversidn o so-

bre. las ventas netas.
-.Estabilizar los precios
- Mantener o mejorar la participacidén en el mercado

- Enfrentar o evitar la competencia.
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- Maximizar las utilidades" 1/

(a) Lograr la tasa de retorno sobre la inversidn & sobre

las ventas.

Varias industrias tienen por finalidad adquirir un ren
dimiento de determinado porcentaje, ya sea sobre las ventas
0 sobre la inversifén, varios minoristas y mayoristas utili-
zan el rendimiento deseado sobre las ventas netés como uno
de los objetivos de precios a corto plazo, por lo que deci-
den aumentar un porcentaje sobre las ventas, calculando que

puedan cubrir los costos de operacidn proyectados y al mismo

tiempo que les quede un margen de utilidad esperado durante-

ese periocdo.

(b) Estabilizar los precios

La estabilizacidn de los precios sucede a menudo- en
fédbricas que por lo general tienen un lider de precios. En
las industrias en las que con frecuencia varian las ventas,
las empresas haréﬁ:todo lo posible en mantener estabilidad
en la determinacién de los precios; en el liderazgo de pre
cios no significa que por necesidad los empresarios cobren

el mismo precio que ha establecido el lider.

1/: J. Stanton, William. Fundamentos de Marketing, Op. Cit.
p. 263.
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(¢) Mantener o mejorar la participacidn en el mercado

Las empresas tanto grandes como pequenas, su objetivo
fundamental de precios es de mantenerse o aumentar su par-
ticipacién en el mercado que tiene la empresa. Esto permi-

te que la participacidén en el mercado sea un objetivo Gtil,

en gue una empresa pueda determinar cudl es su participa-

cibn en dicho mercado.

(d) Enfrentar. .o evitar la competencia

Varias fdbricas fijan sus precios a sus productos en
una forma consciente, ya sea para evitar o enfrentarse a la
competencia. Las empresas que fijan los precios a base de
tanteos a través del cqal pueda vender su producto; se puede
decir que casi no tiene objetivos de precios, es decir que

. carece de control en cuanto a las metas y los medios para

alcanzarlos.

{(e) Maximizar las utilidades

El objetivo de los precios es obtener una utilidad o
grandes ganancias. Este objetivo de maximizacién de utili-
dades posee un sentido negativo; los consumidores 1lo anali
zan que es un sindnimo de precio alto y de monopolio; sin
embargo, no existe nada negativo en la maximizacibén de uti-

lidades. En lo que concierne a la teoria, se puede decir que

s existen.
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d: Promocidn

La mercadotecnia moderna exige ademds de crear un buen
producto, fijar precio actractivo y hacerlo llegar adecuada
mente a los consumidores. Los expertos en mercadeo tiernen
que planificar y organizar programas de comunicacidn e info;
macifn respecto a la existencia-del producto, dando a cono-

cer sus bondades y al mismo tiempo la forma en que benefi-

ciard a los consumidores.

- Concepto

Es la forma de comunicarse con las personas en forma
directa e indirecta e influir en uno o mis consumidores pa
ra que conozcan y acepten los productos de la empresa. La
promeocidn contribuye en el proceso de adopcidn del produc-—
to y comprende aspectos como: interés, conocimientos y adop
cidn; pero la promocidn para poder lograr estos propdsitos,

hace uso de la: publicidad, venta personal, promocidén de

ventas y relaciones pGblicas.

(1) Publicidad

Es la forma impersonal y promocidén de ideas, mercancia,
o servicios en cualquier forma pagada por una entidad patro
cinadora que-se transmite a una audiencia seleccionada como

meta, mediante un medio masivo como son, periddico, revistas
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televisidn, radio, correo, carteles, etc.

N

Debido a que la publicidad no es personal, loslmeﬁsa-
jes no pueden orientarse a los deseos, necesidades y carac
teristicas de los consumidores. Por estas razones, la pu-
blicidad no es tan precisa como lo son los otros medios.prg
mocionales, ya que &sta se dirige a grupos masivos y no a
consumidores individuales. La publicidad debe utilizar bue-
nos atractivos bésicos como son: sexo, prestigio, estima,
Ahambre,gara poder captar la atencidn de los feceptores.

Por lo antes expuesto se puede decir que los mensajes de pu-

blicidad no pueden dirigirse a un individuo en particular.

(a) Los elementos de la publicidad son

- Anunciante: es la empresa patrocinadora que paga por

-dar a conocer sus productos.

- Agencia publicitaria: es la que constituye el vincu-
lo entre anunciantes y medios publicitarios, ademés estable

cen conexidn entre los fabricantes y los consumidores.

- Medios publicitarios: son los vinculos o medios mate-
riales que llevan el mensaje al pGblico consumidor, su im-
portancia radica en la cobertura o alcance, es decir al nG-

mero de personas a que llega el mensaje.
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(b) Los medios publicitarios se clasifican en:

i

Impresos: periédicos, revistas, correo directo

Transmisidén: radio, televisién, cine

l

Fijos: vallas, carteles, anuncios en vehiculos

1

Otros medios: vitrinas, escaparates, directorios, etc.

(c) Objetivos de la publicidad

La publicidad se puede emplear para el logro de los

siguientes objetivos:

Ayuda al programa de venta personal

- Facilita la introduccidén de nuevos productos

- Contribuye afaﬁzar a nuevas dreas del mercado

- Aumento de las ventas o de participacibn en el mercado
~ Alcance de los clientes inaccesibles para los vende- |

dores

- Contrarresta prejuicios o productos sustitutivos

Directa: Dirigirse por carta,
tel&fono

Indirecta: Canal masivo, emisoras

s

- Por su funcidn

Periodistica
Televisada

- Por los medios
Radiada
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Del producto

- Por su contenido
 Institucional

Nacional
- Por su expansifén ) Regional

Geografica Local

[ Introduccién o impulso.

- Por su influencia , iPRicial
en la d .
_ gmanda Selectiva
i J/Consumidor
~ Por el pfiblico a
que se dirige ] Comerciante

J”Del fabricante

- Por el patro- ' Del intermediario

cinador .
] Particular

(2) La venta personal |

Concepto: 0

Es un proceso de informacidn para persuadir a los con-
sumidores que compren un producto en una situacibén de inter

cambio mediante una comunicaci®n personal.

Para la seleccidn de los vendedores se recomienda que

deban poseer las siguientes cualidades:

- Que sea persuasivo, mds que descriptivo

.- Que sea intuitivo y no analitico
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- Que posea mucha méds energia que cualquiera otra

persona

- Que le gﬁste el prestigio, poder y dinero

- = Que sea honrado

(a) Entrenamiento de vendedores

El entrenamiento de los vendedores comprende los si-

guientes aspectos:

- Conocer la organizacidn e identificarse con ella
- Conocer los productos que vende (todas las bondades
del producto y sus deficiencias)

- Conocer las caracteristicas de los clientes y cpmpg

tidores de la firma

- Aprender a hacer eficaces exposiciones de ventas

(b) Mé&todo de remuneracibn de los vendedores

L.os mas conocidos son:
- Salario fijo
- Salario base mas comisibn

- Comisidn

(c) Control de los vendedores

El control de los vendedores estd en funcibn de su

tiempo en la empresa y grado de desarrolio, asi:
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- Agentes nuevos necesitan bastante supervisidn
—- Agentes medios necesitan poca supervisidn

- Agentes altos necesitan menos supervisidn -

(3) Promocibn de ventas

Es aquella actividad de mercadeo que no sean ventas
personales, publicidad pagada y publicidad gratuita, que
estimule las compras del consumidor y la efectividad Qel
distribuidor. Las actividades de la promocién de venta ig'
cluye muestras gratis, estampillas con premio, cupones,

premios, loterias yexposiciones comerciales.

' La promocidn de venta es eficaz porque ayuda a persua- |
dir al cliente a que realice la compra, la promocién de
venta se usa poco frecuente en el.ciclo de vida del produc
to y tiene por finalidad aumentar las ventas en periodos
cortos, todas las promociones de venta estdn orientadas a
los consumidores finales, y contribuye a aumentar -

las ventas a intermediarios y compradores industriales.

(4) Relaciones pfiblicas

Son actividades promocionales que tienen por objeto
comunicar una imagen favorable del producto o su fabrican
te. La imagen del producto’ayuda, evidentemente a los ge-
rentes a alcanzar las metas de dér satisfaccidbn. Es en es—

te sentido en que las relaciones piblicas se consideran co
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.o actividad de mercadotecnia y con frecuencia se asocia

~con este departamento o parte de gl.

4. Variables ex&genas de mercado

Son fuerzas que restringen las decisiones a las que
puede llegar el empresario. Estas variables est&n fuera
de la compania y el empresario debe distinguirlas, conocer

el.grado de intensidad y de acuerdo a ellas hacer los ajus

tes necesarios.

Entre las variables incontrolables se tieneh las siguien

tes:

a. La Lex

La relacién directa de la empresa con el Estado, se
condiciona por una serie de ieyes que determinan que es lo,
que las empresas‘deben hacer, el técnico en mercadeo debe
estar‘al tanto de las leyes y reglamentos que afecten sus
productos y negocios, las leyes las emite el Gobierno a
través de los dlferentes 6rganos y ninguna empresa, por

muy grande e'influyente que sea, puede ejercer control so-

bre ella.

b. La Tecnologia

Podemos decir que los adelantos tecnolbgicos son va-

riables no controlables que tienen un gran impacto en la
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mercadotecnia y no puede pasar inadvertido por los empresa
rios. Aunque los empresarios puedan establecer cierta deci

sidn técnica no puede asegurar de ninguna manera que se -

producird un adelanto.

Se puede decir que los empresarios tienen que estar mo
dificando su tecnologia para que la competencia no .tome

ventaja, debido a un adelanto tecnoldgico.

c. La Economia

La economia es una variable incontrolable que tiene

-un efecto muy marcado en las decisiones del empresario.

EL momento del ciclo econdmico en que se encuentra cé
da pais‘con'quien se comercializa, es de vital importancia
en la preparacidn de la mezcla de mercadotecnia, especial-
mente influye el ciclo econdmico, en la fijacién de pre-
cios de los productos, los cuales tienen que adaptarse a

la situacibn econdmica que se vive en un momento determi-

nado.

Los aspectos econfmicos que afectan el buen desarro-
llo de las actividades de los empresarios son: ingresos,

tasas de interés, inflacifn e impuestos.
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D. AREA DE PRODUCCION

1. Concepto e Importancia

"La produccidn es el proceso mediante el cual se ela-

boran bienes y servicios". 1/

Se considera que la produccidn constituye un sistema
en el cual se combina el recurso humano, té&cnico, equipo,
materiales y financieros que forman el insumo y que a tra-

vés del proceso se convertird en un bien o servicio funcio

nal,

La produccidn dejdé de ser la simple transformacidn de
bienes que los usuarios consumian inmediatamente después de
convertirse en producto final. Debido a los.adelantOS'tec—
ndlégicos las empresas se han visto obligadas a buscar me-
jores métodos de produccidn que garantice su participacidn
en un mercado de competencia. Es por ello que la funcidn
de produccidn juega un papel importante en la vida econdémi-
ca de las empresas. Porque la demanda de los productos en
buena parte depende de su disefio y calidad de produccidn,
las utilidades se incrementari&n si en el proceso producti-
vo se minimizan costos de adquisicién y transformacidén de

materia prima; también es importante en esta drea, la crea

1/: Veldsquez Mastreta, Gustavo y Otros. T&cnicas de Admi-
nistracidén de la Produccidén, 5a. ed., México, Editorial
Limusa, S.A., 1983. Pag. 16.
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cidn de un buen sistema de control de inventarios.

2. Planificacidn

Partiendo de la planeacién como una fase del proceso
administrativo, rse puede decir que ésta consiste en la formu
lacibn de objetivos, metas y' programas departamentales, asi
como la determinacidén de medios para alcanzar los resulta-
dos deseados. 1/ Aplicada al 4rea de,produccién,‘la planeg
cibén consiste en un conjunto de plénes encaminados a diri-
gir la produccidn, considerando factores como los siguien-

tes:

¢Qué cantidad de articulos serd necesario producir?

¢En qué fecha se iniciard y terminard el trabajo de
'

producir -la cantidad establecida?
ZQué maquina y operarios realizardn la produccidn?
iCudnto costard a la empresa la produccidn deseada?

Planear la produccibn es importante porque fija los

limites dentro de los cuales se producir@ en el futuro.

Planear la produccidn requiere del prondstico de ven

1/: Universidad de El Salvador, Facultad de Ciencias Eco-
~  ndmicas, La Planeacidn, 1985. P. 1
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tas, &ste debe contener la cantidad a vender y cudndo el

producto ser&d colocado en el mercado.

Lo mismo serd de gran utilidad el programa de valuacidn

de inventarios para conocer cudntc.se debe mantener en al-

macén.

El producto es otro de los insumos para planear la pro

duccidn, en &l deben considerarse:

Piezas due lo componen.
Proceso de fabricacidn.
Secuencia de operaciones.
Tiempo de produccidén.
Materiales necesarios.

Mano de obra.
Equipo y herramientas a usar.

La carga actual de trabajo.

Los datos para un plah de produccidn son los pronds-
ticos de demanda y el inventario de productos terminados.

Conociendo la lista de materiales por producto se elabora

la hoja de itinerario, teniendo en cuenta el prondstico de

la demanda. Con los datos de los recursos del taller, la
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hoja de itinerario del prondstico de produccidn y los cos-

tos se procede a elaborar el plan de produccidn.

El plan de produccidén tiene que suministrar los produc
tos en el tiempo oportuno y a un costo total minimo congruen
te con la calidad, que en definitiva es la que determina su
aceptacidn. El plan de produccién sirve de base para presu-
puestos de materia prima, mano de obra directa, equipo y

costos indirectos o gastos de fabricacidn.

La lista de materiales debe contener datos como: nom-
bre y nfimero del producto, fecha de preparacidn, nombre de
la parte, nlmero de partes por unidad y clave de colocacidn
en el almacén. En cambio se define como "itinerario la par
te de la funcidn de planeacibén que se encarga de concentrar
la informacidén relativa a la secuencia de procesos, opera-
ciones, transporte y almacenamiento; asi como la de miqui-
nas, herramientas y equipo auxiliar que se emplearén para

la produccibén de una pieza, producto o lote dados". 1/

A continuacidn se presenta ﬁn formato, el gue puede
ser de gran utilidad cuando se desea saber la secuencia Qe
las actividades, mdquinas y departamentos que las realizan,
asi como el £iempo de cada operacién y el ntGmero de piezas

producidas por hora.

1/: Velésquez Mastreta, Gustavo, Administracidn de los Sis
temas de Produccidn, 5a. ed., México, Editorial leusa,
S. A., 1985. P. 157-159.
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Parte Parte No.
Material Cantidad Uti
lizada. -
Lote Econdmico Fecha de
Preparacidn
OPERAC. DESCRIPCION MAQ. | DEPTO. HERRAM. TTEMPO PIEZAS
NUMERO ACTIVIDAD NUM. NUM, 'Y UTEN. C/OPER. | P/HORA

TOTAL

En la industria moderna la planeacidn representa la

base sobre la cual se va a edificar su superviviencia. Pa-

ra lograr una buena planeacidn es necesario considerar el

factor programacidn que consiste en establecer un horario

destinado a las actividades que requieren las instalacio-

nes productivas. En estos casos interesa

preparar hora-

rios para Ordenes de fabricacidn, aprovechando los medios

de produccién de la fébrica.

El Diagrama de Carga es un modelo grdfico de planea-



» . . » .
c1dn y programacidn y relaciona el programa referido al

" tiempo y la cantidad o carga de trabajo que debe realizar-

se. BEste diagrama ayuda a prever con anticipacidn la carga

de trabajo de una méquina, una unidad de fabricacidn o to-

46

da la planta, esta carga suele expresarse en funcién de ho

ras de trabajo.

El Didagrama de Carga se puede representar mediante

Grdfica de Gantt, como lo muestra el ejemplo siguiente:

DIAGRAMA DE CARGA

la

MAQUINAS

O DEPTOS. M E S M E S
1 X XXXXXXAKKKKK
2 XXX XX XX XK KKK KK KKK
3 KX KKXXXKEXXXKIKX KKK KKKK XX KK KK
4 KX XX KXKKK xxxxxxxxxxx&xxxxxxxxxxxxxxxxxxx
5 KXXXXXXX XRRKARK KKK KKK KR KKK KKK KKK KK KK HKE
6 b XXX KKKK XXXXXXXXXX%XXXXX(XXXXXXXX

Puede observarse que este diagrama no indica cudndo

se hard un trabajo, sino  cuénto trabajo tiene asignado una

midgquina o un departamento. 1/

1/: Vel&squez Mastreta, Gustavo, Op. Cit. P. 155-179.
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3. Organizacidn

~

Esta fase define las funciones, autoridades y respon-
sabilidades dentro de la empresa y especificamente en la
.unidad de produccidn es el proceso que ha de emplear el je

fe para dividir, relacionar y asignar tareas.

.A medida que las empresas crecen, la variedad de fun-
ciones a realizar tienden a separarse en départamentos vy
secciones, para ello la empresastiene‘qug coordinar perso-
ﬁal y recursos dentro de un sistema en tal forma que las
actividades que ellos realizan los lleven a obtener las me

tas propuestas. 1/

"La organizacidén tiene cierto nlimero de componentes

que toman la siguiente forma:

a. Administracidn, que dirige a
b. Hombres, que controlan y operan las
c¢. Magquinas, que transforman los

d. Materiales en productos o servicios disponibles pa

e. Consumidores, cuyas compras son también buscadas
por los

f. Competidores". 2/ 4

1/: Buffa, Elwood S., Administracifn y Direccin Técnlca de la Produc-
cidén, México, Editorial Limusa, S.A., 1982. P. 450.
2/: Veldsquez Mastreta y Otros. Op.. Cit. P. 31
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Estos componentes se convierten en un sistema operante

Yy posible por medio de la fase de organizacidn.

4. Proceso de Produccidn

-El momento oportuno para empezar a pensar en la forma
bdsica de fabricar los productos se da en la etapa de dise

no .de los mismos. El encargado del disefio es originalmente

-~ !

quien determina el minimo costo posible de producir deter-

minado articulo. ‘ .

El proceso de produccidn -~senalard una serie de labo
res concatenadas.que deberén realizarse en un orden crono-
légico, con la-finalidad de lograr lo que se ha previsto
. con anticipacién. Una vez elaborado el diseno, debe pla-
nearse en forma detallada la secuencia que seguird el pro

ceso de produccidn.

Ei drea de los procesos de produccidn abarca desde la
labor manuai hastallos sistemas hombre-m&quina. Las tareas
manuales por lo general en combinacidén con herramientas y
equipos mecénicos, constituyen todavia una gran parte de
las actividades productivas, especialmente en los paisés

-en vias de desarrollo.

Suponiendo que el articulo ya se haya disenado, se
tengan especificaciones, dimensiones, tolerancias, canti-
dades a producir y los materiales a usar; se debe proceder

B . hd
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a elaborar el diagrama de proceso. Este diagrama represen-
tard grdficamente la trayectoria que debe seguir-el mate-
rial en la planta, hasta su conversidn en producto final.
Deben senalarse todas las actividades mediante el uso con
vencional de simbolos. El diagrama de proceso puede refe-
rirse al operario, al material o al equipo utilizado en
el proceso; pero no deben mezclarse. El diagrama referente
al operario representa las actividades que realiza el tra-
bajador, el de equipo, la forma de cbmo deben emplearse y
el de materiales representa todo su recorrido durante el

proceso de produccidn.

El diagrama de-proceso es importante porque ayuda al
estudio de actividades, a cambiar o eliminar unas por otras,
a examinar el desplazamiento de materiales, a reducir el
esfuerzo humano y en general aumenta la eficiencia de la

empresa.

Al elaborar el diagrama de proceso debe fijarse prime
ro la actividad sujeta a estudio, si es al trabajador 6 a
un producto; luego fijar el punto de partida y de llegada
del proceso. Ademds debe llevar identificacibén del proce-
so, lugar, nlimero de hojas que lo componen, nombre del ana
lista y fecha. Consta ademds con cinco simbolos, los que
se unen para mostrar el proceso seguido. Finalmente presen

ta un resumen de operaciones, transportes, almacenamientos,

S T —
" OTECA CENTRAL |

WIDAS DK Eh GaLVANGR |

e A X 3, K3 b mr, p——
o .
=

etc.
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Los simbolos que generalmente se usan son los siguien-

tes:

- ;) = Operacibén, es la mds importante y se da cuan
do se modifican las caracteristicas de los materiales y nor

malmente lo hacen las miguinas.

- (:ﬂ) = Transporte, indica el traslado de materiales,

equipo o trabajadores.

Inspeccidén, verifica cantidad o calidad de

- O
algo.
- D

da cuando no es posible ejecutar la siguiente actividad y

Demora, espera o depdsito provisional; se

se requiere una espera provisional.

- \/ = Almacenamiento, indica depdsito donde se
recibe o entrega por medio de autorizacidn, como son: ar-

ticulos términados y materias primas.

A continuacidn se presenta un ejemplo de diagrama de
proceso en la fabricacién de un vestido exterior para damas.
Este diagrama fefleja la.situacién actual del proceso. Pero
en la préctica, se puede tratar de mejorar este proceso, en
tonces aebe compararse el actual con el propuesto, indican

do los ahorros de\tiempos que se obtendrian.
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DIAGRAMA DE PROCESO PARA FABRICACION DE
VESTIDO EXTERIOR PARA DAMAS

RESUMEN DE PASOS
SIMBOLOS
EMPRESA: CONFECCIONES, S.A. DE C,V.
ACTUAL | PROPUESTO | DIFERENCIA
UNIDAD: Produccidn OPERAC. (:)
o] TRANSP. =
ncroar, (] PROPUESTO REVIS. [
FECHA 20 de agosto de 1987 DEMORAS D
archivos| W
HECHO POR: H.C. Avalos TOTAL
1 . ACCION
IR CAMBIO
g |
o l=|al®
o
sla 1 (9] 8l8 ale 81810 ol u
“18 18 |eglalal &l DESCRIPCION DE CADA PASO AER R IR
2 laglss| 8| 5l 5| gl @ AERERL AR
S lEsEsl 8l 81 &1 &A1& 218813 & 2
1 cQ: Traslado de tela a seccidn corte.
‘R Verifi id dida de tel
erificacién m .
2 4/!:] edida de tela
=
3 (;r Trazo de piezas
a (:) Tendido e inspeccidn de tela.
5 (j) Corte de bloques en miquina.
Amarrado y rotulado lotes de
6 blogues de tela cortada.
Bandeo (agrupacidn de piezas pa-
7 ra confeccidn).
8 \\\ Revisidn para entrar a confeccidn
=
9 (;f Costura a maquina.
10 (i) Remates manual.
1 (:) Poner ojetes
12 (:) Poner remaches o broches.
(fL Limpieza de hilos sobrantes.
13 Q
\ N
14 Revisidn minuciosa.
|~
15 (:r Aplanchado.
16 Cfl Empaque
N Envio a bodega
17 > ga-




Ahora bien el diagrama de proceso presenta en forma re
sumida las operaciones que conforman'el proceso, mientras
que el diagrama de recorrido complementa el conocimiento de
los procesos. El diagrama de recorrido es un plano de la

planta dibujado a escala por los técnicos. En &l se ubican

méquinas, oficinas y puestos de trabajo; se representa unien

do los gimbolos por medio de lineas.

El diagrama de recorrido es importante porque el perxr

mite analizar todo el camino del proceso productivo y poder

determinar asi, si existen duplicaciones de esfuerzo, exami

nar almacenamiento y demoras para eliminar total o parcial
mente,; analizar los transportes con el fin de reducir o evi
tar retrocesos y tratar de evitar los llamados cuellos de

botellas.

La base para elabroar el diagrama de recorrido es el

de proceso, siguiendo estos pasos:

a. Elaborar el plano -de la planta.

b. Preparar plantillas o modelos a escala

c. Colocar plantillas en su posicidén inicial

d. Trazér el recorrido seguido por el proceso

e. Analizar y hacer cambios convenientes trazando 1i-

neas alternativas.

Con la aplicacién de estas té&cnicas la empresa puede

-




ahorrar tiempo y recursos. 1/

5. Cohtrol

Consiste en tomar decisiones Yy écciones que conduzcan
avcorregir las desviaciones de un proceso, para ajustarlo
al plap‘trazado. Para lograr estos objetivos es necesario
estar al tanto del desarrollo de las actividades a realizar,
en lo referente al tieméo y cantidad de produccidn. Al mis-
mo tiempo y cuandoisea necesario la gerencia modificard los

planes establecidos, para corregir desvios no previstos.

Especificémeﬁte éara el drea de produccibn el control
tiene la finalidad de contribuir a que se lle&e a cabo el
programa dé produccidn deseado, haciendo uso de varias for
mas y medios. Dentro de las funciones a controlar en esta

drea, estén las siguientes:

a. Control de inventarios. Materias primas, productos

terminados, repuestos, - accesorios.

b. Control del‘proceso productivo, rutas, programas,

y los mismos planes de produccidn.

c. Control de calidad en base a los esté@ndares previa

mente establecidos.

1/: Buffa, Elwoods. Op. Cit. P. 217-256.
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d. Control de tiempos y métodos de producir.

e. Control de desperdicios. Fijar sus minimos tolera-
- bles.

h
»

Mantenimiento de equipo

’

El plan de produccibén fija los limites dentro de los
cuales se controlaréd el-invenﬁario y fija los lotes econd-
micos para abastecer el almacén de materias primas'y produc
‘tos terminados. El1 funcionamiento de la empresa. se compara
contra el programa de' inventarios establecido en el plan de
producéién. En donde no existe control, sucede muchas veces
que llegada la época de ventas mdximas, la empresa .desconoce
hasta qué nivel debe incrementar sus inventarios, por caré

cer de medios comparativos.

-

Es aqui donde se justifica la importancia de los pro-
gramas productivos, ya que éstos se cotejan con la produc-
cibén real, permitiendo a la vez tomar acciones' correctivas,

sean &stas de mlAs o de menos en el nivel de inventarios.

La inexistencia e ineficaz control se manifiesta cuan

do se originan algunos de los siguientes problemas: -

a. Escasez de repuestos que obliguen a detener todo

o parte del proceso productivo.

)

b. Retrasos seguidos para cumplir con los pedidos opor

L]

tunamente, lo que indica que lo previsto no se adapta a la
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realidad.
c- Exceso de pedidos urgentes.
'd. Uso excesivo de tiempo extraordinario.

e- Incapacidad de los responsables del control de la

produccibén para dar informe del proceso de pedidos indivi-

duales.

f+ Elevados inventarios obsoletos. Es responsabilidad

del encargado del control de la produccidn, revisar los in

ventarios.

Por otra parte en lo referente al control de calidad,
éste, significa un grado de excelencia por medio de la cual
se juzga la capacidad de los productos para satisfacer nece
sidades o deseos para‘los que fue disefiado. Entonces el ob
jetivo del control de calidad es mantener la calidad de los

productos de acuerdo a normas y esténdares establecidos.

Los supervisores comparan las caracteristicas del pro-
ducto contra las de un patrdén establecido, si hay'diferen—
cias con el estéindar fijado, se recurre a establecer las

medidas correctivas.

La eficiencia.la mide el consumidor cuando compara los
productos. contra la competencia y contra la imagen proyec

tada a través de los medios publicitarios.
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El control de calidad llega hasta la fase de distribu

cidn, pbrque la calidqd que le da el consumidor final no ‘es
la que £ijd el nivéi superior de la empresa, el disenador

o el méjor ingeniero de la fdbrica; sino la utilidad total
‘reportada al usuario. Un articulo perfectamente ideado y
producido puede dafarse al ser ﬁal distribuido o quedar mal

colocado; por lo que se hace necesario controlar las opinio

nes del consumidor final.

6. Inventarios : t

Aungue en el campo de la pianeacién'de la produccién
pueden-élaborarse plahes a largo plazo para compra de equi
éo; a éorto plazo se deben planear programas y niveles de
inventario. Sin embargo en plazos mis cortos hay que: pla-
near la adquisicidén de materias primas y materiales para
productos y programar la magquinaria y mano de obra; de for
ma tal que los recursos estén utilizables en el momento

oportuno y en las cualidades y cantidades necesarias.

Los inventarios ayudan a establécér un sistema racio-
nal de produccidn; ya que sin ellos sefia imposible mante-
ner un flujo normal de produccidn, hacer uso racional de
las miquinas y costos razonables del manejo de materia pri
ma. Al no darles la importancia puede llegarsela perder -
clientes por desconocer con precisidn la existencia de

ciertos productos.
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Administrar los inventarios significa mantener las can
tidades m8s provechosas de materias primas y productos ter-
minados. Para lograr este fin la empresa puede hacer uso de

técnicas contables, procedimientos y programas.

La administracidn de inventarios puede referirse a las

siguientes clases:

a. Costos Indirectos: aceites, lubricantes, materiales
de limpieza y empaque.

-

b. Materia prima, es el componente principal que se in

corporard al producto.

c. Productos en proceso, son los que estdn en periodo
de transformacidn. En comparacién a los demds resulta difi
cil evaluarlo en las etépas del proceso productivo, por lo

que adquieren relevancia al inicio y final del periodo con

table.

d. Productos terminados, son los que estén listos pa-

ra ser despachados a los clientes.

La empresa al tomar decisiones en cuanto al inventario
debe considerar el factor de realizacidn y el riesgo por

deterioro u obsolescencia.

El dinero invertido en un inventario es un activo rea

lizable, su conversidn en efectivo es preferible en el me-
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nor tiempo, porque de lo contrario la empresa pierde al te

ner recursos inmovilizados.

'

Los siguientes son diferentes costos que corresponde

a las decisiones que se tomen sobre inventarios:

a. Costos de ordenamiento: se refiere a O6rdenes por

compra de materia prima y a preparacidn de Srdenes de pro-

duccidn.

-b. Costos de llevar o mantener invenfarios: aqui se
incluye ei costo de capifal inmovilizado, almacenaje, se-
guros, deterioro y obéoléscencia; lo mismo la depreciacibn
por estanterfa utilizada. La tasa que se fija como costo
de oportunidad es igual o ﬁéyor que las tasas de préstamos.
Estos costos son proporcionalﬁente distribuidos.en base al
costo en colones de los productos almacenados. Los costos
de obsolescencia son los provenientes de inventarios que
ya no se vendgrén, sea'por desfases en la mbda o hacerse
viejos. Mientras que'el deterioro es por.humedad O ensu-

ciarse.

C. Costos relacionados con la capacidad de produc-
cibn que incluye horas extras, paros laborales y adiestra

miento de obreros.

Para una mejor administracidn de los inventarios exis

te-lo que se llama cantidad o lote econbmico de compra O
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de produccibén. Si se adquiere una menor cantidad de materia
prima disminuird el costo de su control, pero aumentan los

gastos por pedidos a efectuar. En forma inversa sucede al

*

comprar mayor cantidad, o sea bajan los costos de compra y

aumentan los de almacenaje y control.

2D0

La ecuacidén q = =1

1/es la forma para calcular
las cantidades de materias primas de compra o producir, en

donde:

q = Tamaho de la orden
D = Demanda anual
'O = Costo en dinero por orden de produccidn
‘' Ci = Costo por unidad de mantener el inventario

s

Relacionado con el lote econdmico existen los in&entg
rios minimos de seguridad, éstos si&ven paré que la empresa
no se quede sin productos. Para fijar este minimo se debe
saber qué tiempo tardari& en convertirse 'en producto termi-
nado las 6rdenes de :produccidn, hasta qué grado afectard a
la produccidn y a la actividad de ventas la escasez de ma-
teria prima. En la medida en que se de respuesta a esos
factores, el inventario minimo marcard la pauta para hacer

las requisiciones de produccidn.

La férmula de la cantidad econfmica a comprar O pro-

ducir es facil de aplicar y las empresas se sienten compla

1/: Veldsquez Mastreta, Gustavo, Op. Cit. P. 191.
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cidas por la informacidn aproximada, rdpida y barata que
proporciona. Aln cuando tiene limitaciones como las siguien

tes:

~ La f6rmula supone constante la demanda de los pro-

ductos, situacibdn que no se da en nuestro medio.

/

- Supone que las Ordenes de produccidn o compra son

.agotadas y reemplazadas en forma instanténea.

—- Supone constante los costos de mantenimiento de in
ventarios, como son: seguros, almacenamientos e intereses

sobre capital. 1/

En el supuesto que una empresa necesita producir en 296
dias de trabajo al ano 14,800 unidades de x producto, o
sea, 50 unidades diarias, con el'fin de mantener la capa-
cidad diaria que sus requerimientos de produccién le indi’

can. La unidad de produccibén proporciona los siguientes

datos:
Ci = ¢ 0.15 por unidad por ano
D = 14,800 unidades
O = ¢ 123.30 como costo. de ordenar un pedido

Al sustituir en la f£6rmula del lote econdmico de pro

1/: Veldsquez Mastreta, Gustavo, Op. Cit. P. 191-201.



duccibn, tenemos:

g 2\ [2x 14,800 x 123.30
‘ 0.15

q = \/24,331.200

g = 4,933 unidades

El minimo de drdenes por afio seréi:

Esto significa que el intervalo. entre 6rdenes de pfg

duccidn serd de 4 meses.

7. Sequridad Industrial

Es de gran importancia crear los medios necesarios
para dque los trabajadores se desenvuelvan sin fatiga. Las
malas condiciones en el trabajo son causa imputable a la
direccidn como tiempo improductivo, ya que se pierde tiem
po, material y por consiguiente disminuye la produccibn.
En muchas ocasiones pequeias mejoras en las condiciones
en que labora el operario, contribuye a un aumento en la

produccibn.

Las empresas deben tomar en cuenta.los siguientes fac
tores para mejorar la productividad y las condiciones de

trabajo de sus operarios.
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a. Limpieza de Locales

Cuesta poco cumplirla y ayuda a la buena salud de los
trabajadores, normalmente se refiere a disponer de recipien

tes para la basura, adecuados sanitarios, fumigaciones pe-

ribdicas, etc.
b. Agua Potable e Higiene

Los trabajadores deberdn contar con una fuente accesi
ble del agua, ésta es recomendable que sea purificada. Debe
evitarse el consumo de este ligquido que fluye de las tube-

rfas cuando se duda de su calidad.

c. Ordenamiento

Este cuidado ayuda a evitar accidentes y favorece la
productividad. Si no se elige el lugar adecuado para alma-
cenar materiales, productos terminados o desperdicios, se
pierde tiempo al trasladarlos de un lugar a otro. Esto su-
cede cuando se dejan en los pasadizos. En las plantas que
produéen en serie todo el proceso puede interrumpirse por
‘varias horaé si los matériales y herramientas estin en de-

sorden y no los encuentran los operarios o supervisores.

Serd de gran ayuda tener despejados los pasadizos y
de ser posible deben marcarse y pintarse los lugares por

donde se traslada material y producto.



63

d. Calidad e intensidad de la luz

Cuando la luz no es la adecuada, el operario baja la
productividad, méxime cuando la actividad requiere preci-
sidn, porque reduce el ritmo de ejecucidn, aumenta las in-

terfupciones, errores y accidentes.

Los factores que determinan la calidad de la luz son
el resplandor, difusidn, direccidén, etc. El resplandor per -
judica la vista. Las ventanas por donde entra el sol se pue

den polarizar o cubrirse con cortinas.

Todas las escaleras, bodegas 'y pasadizos deben iluminar

se adecuadamente para :disminuir accidentes.

e. Ventilacidn

Es necesario pafa la salud y el bienestar para ios tra
bajadores porqﬁe evita que pierdan tieméo al salir al aire
libre. Cuando la Ventilacién naturql no es Sﬁficiente, ha-
brd que utilizar equipos mecdnicos para sacar el aire vicia

do y proporcionar aire puro.

f. Ruido

Es causa de irritacidn, fatiga y pé&rdida de produccidn;
pordue el operario necesita de mayor esfuerzo para su concen
tracidn mental y esté expuesto a cometer mayor mimero de

errores. Para protegerse del ruido puede usarse desde el sen
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cillo tapdn de algodén hasta los tapones especiales como

orejeras.
g. Espacio y asientos

Para un buen desempeiho es necesario disponer de sufi-
ciente espacio, no topar con los pompaﬁeros, méquinas o ma
teriales. Siempre gue sea posible realizar el trabajo en
‘asiento debe hacerse o combinarlo de pie, ello ayudaré al
ahorro de energias al operario, las que utilizard para au-

mentar la produccibn.

h. Prevencidtn de accidentes

Es un factor que la empresa debe cuidar, ya que ademis
del dolor humano existe la pé&rdida de tiempo de los trabajé
dores que auxilian al accidentado, pérdida de materiales y

herramientas dafadas; 1o que hace disminuir la productivi-

dad.

Al abordar la prevencibn de accidentes debe eliminar-
se las causas técnicas y humanas que puedén motivarlos. En
tre los medios que se pueden usar tenemos que debe hacerse
respetar las normas y reglamentos técnicos, fomentar las -
buenas relaciones de trabajo, proporcionar el vestuario y
equipo adecuado y colocar avisos o rb6tulos en los lugares

que representan sitios peligrosos.
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i . Prevencidn de incendios

La prevencidn de' incendios debe ser a través del es-
tricto cumplimiento de las ndrmas como la prohibicidn de
fumar en lugares peligrosos. Debe instruirse a superviso-
res sobre qué hacer en éaso de incendio. Otra prevencidn

es disponer y revisar con frecuencia los extinguidores.

Este tipo de prevencidn evitar&d danos humanos, equipo

y productos.




E. AREA DE PERSONAL

1. Conceptos e Importancia

Toda empresa necesita de recursos humanos, sea guber-
namental, privada o de beneficencia. Para su funcionamien

to deben contar con recursos materiales, técnicos y huma-

nos.

Entre los recursos materiales se encuentran: el dine-
ro, maguinaria, materia prima, instalaciones y muebles.
Y los técnicos estén formados por sistemas, procedimien-

tos, organigramas, instructivos, etc.

El recurso humano no sdlo comprende el esfuerzo y la
actividad sino que también existen otros factores que le
dan diversas modalidades, como son los conocimientos, ex- -~

periencias, motivaciones, intereses vocacionales, aptitu-

des, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.

El personal es el comlin denominador de los\demés fac-
tores, ya que éstos son operados por el hombfe. Por ello
la ayuda Y actitud del personal condiciona los resultados
gque se obtengan en los demis factores: produccién de bie-

nes y servicios, ventas, finanzas, compras, registros, con

servacién y alin la misma administracidn general.

Los recursos humanos son mis importantes que los otros
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dos, porque sblo ellos pueden mejorar y perfeccionar el em-

pleo y diseno de los recursos materiales y técnicos, lo cual

no sucede a la inversa.,

A diferencia de ios otros recursos, el recurso humano
no es propiedad de la empresa, pues las experiencias, cono-
cimientos, habilidades, etc. es un patrimonio personal. No
por el hecho de existir un contrato de trabajo, la organiza
cidn contard con el mejor esfuerzo de sus miembros, ésto
ocurrird sblo si los objetivos émpresapiales coinciden con
los de los individuos. La empresa busca capacidad y colabo-
racién y el empleado esperé encontrar remuneraci§n adecuada
y condiciones sociales, fisicas, morales, buen trato, reco-

nocimiento, seguridad, etc.

Existen objetivos profesiohaleé y sociales y se refie-
re a la blsqueda por parté del administrador de personal,
de la mejor coordinacibdn posible de los intereses de la em-
presa y del trabajador, con lo que esto a su vez se coordi-

narn con la de la sociedad en general.

Los recursos humanos son escasos, porque ﬁo todos po-
seen las mismas cualidades, experiencias, conocimientos,
etc., debido a eso es que las empresas cada dia se preocu-
pan por atraer y mantener el personal que las ayudar§ a per
manecer y conquistar mercadés dentro de un sistema econémi—

co de libre competencia.



Para el logro de los objetivos anteriores, las organi-
zaciones se auxilian de la Administracién de Personal, que
Fernando Arias Galicia 1/ define como "La Administracién de
Recursos Humanos es el proéeso administrativo aplicado al -
crecimiento y conservacidn del esfuerzo, las experiencias,
la salud, los conocimientos, las habilidades, etc. de los ,
miembros de la organizacidn, en beneficio del individuo, de

la propia organizacidn y del pais en general"..

Después de haber explicado el importante papel que jue
" ga el personal en las organizéciones se expondré el proceso
de seleccibn, no sin antes definir la Administracién de Per
sonal como la técnica que utilizan las organizaciones para

la bfisqueda, mantenimiento y desarrollo del elemento humano

dispuesto para el logro de sus objetivos y los de la empre-

Sa.

2. Planeacidén del Personal

Por lo general, las organizaciones se preocupan en pla
near a corto, mediano o largo plazo las inversiones, las -
campafas publicitarias, ampliacidn de instalaciones, etc.
pero descuida planeaf, en armonia con esos planes, los re-

cursos humanos que necesitarén.

1/: Arias Galicia, Fernando, Administracidn de Recursos
Humanos, México, Editorial Trillas, 1979. P. 27.
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Un cambio tecnoldgico en la organizacidén puede llegar

hasta el fracaso si sus integrantes no estin preparados,
si no tienen los conocimientos, el interds, la actitud,
etc. adecuados para tal modificacidén. En consecuencia, de-
be preverse la cantidad y los grados de preparacién que se

necesitardn en el futuro en los diferentes niveles de la or

ganizacidn.

Como todo plan, el de personal necesita basarse en de
terminadas fuentes, &stas pueden ser externas e internas.
De las fuentes externas se considera los prondsticos de la
Economia Nacional como el crecimiento del Producto Nacional
Bruto, del Ingreso, de la'Poblacién, de la Industria o-ridel
ramo en particular donde se localice la actividad de la or
ganizacidn; de la demanda de nuestros productos o servicios,
etc. Es de observar los planes educativos a nivel nacional,
a fin de detectar los conocimientos y habilidades de los
egresédos de los centros educativos. Serd importante consi
derar ei papel gue juegan las universidades como institucio
nes que forman capital humano. Debe 'establecerse un didlogo
e intercambio entre las universidades y las entidades repre
sentantes de los sectores productores de bienes y servicios,
a fin de aunar esfuerzos y evitar el distanciamiento, los

sindicatos pueden intervenir en esta labor.

Dentro de las fuentes internas se tienen los objetivos
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cuantificados, es decir las metas; los prondsticos econd-
nicos de la organizacidn como una penetracidén en el merca-
do, volumen de ventas, etc.; prondsticos tecnoldgicos de
la organizacidn para tener idea de- los conocimientos y ex-
periencias con que deberdn contar en el futuro los miem-
bros de la propia orgaﬁizacién; también es de considerar
la oferta de mano de obra para poder localizar los recur-
sos humanos fuera de la empresa, cuando se necesitan. Tam
bién la empresa debe auxiliarse ael inventario de recursos

humanos que le permita conocer experiencias, habilidades,

conocimientos, intereses, actualizacidén en el trabajo, etc.,
de cada uno de los miembros de la organizacidn, de esta ma
nera se sabrd qué es lo que necesitard, con qué cuenta y

2
1

qué recursos humanos buscari fuera de la empresa.

3. Reclutamiento

Después de la revolucibn industrial, la ‘seleccidn de
personal era realizada por el Supervisor, bas&ndose sola-
mente en observaciones y datos subjetivos; puede decirse
que era intuitiva y se utiliza ain en muchas empresas. Al
hacerlo de esta manera, muchos recursos humanos no son
apreciados a simple vista, por ejemplo: habilidades, inte
ligencias, intereses, vocaciones, motivaciones, etc., por
lo que se hace necesario una seleccidn técnica de personal

que emplee métodos ideados por psicdlogos y administrado-

res.
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Para hacer llegar a los miembros de la organizacibn, Se
8¢ comienza con el reclutamiento y consiste en hacer de una
persona "extrafia" un "candidato". Antes de llevar a cabo
el reclutamiento debemos conocer los propdsitos de la org§ 
nizacibn, sus objetivos, tanto departamentales como seccio
naies; con el fin de establecer criterios de seleccidn, los

\
que puedéen ser: a qué nivel se va a seleccionar, qué requi-
sitos exige cada puesto para su desempefio eficiente, qué
puede ofrecer la empresa a los candidatos (sueldos, presta
ciones, desarrolié)rpromociones) y cudles son las politicas

y limitaciones contractuales.

El proceso se inicia cuando e presenta una vacante ya sea
por creacidn, renuncia o despido. La.unidad de personal re
cibe una requisicidn del departamento‘interesado quien de-
bera senalar los motivos de la vacante, fecha en que debe-
r4 estar cubierta, tiempo para el que se va a coﬁtratar,
turno, ﬁofario y sueldo. Después la unidad de recursos hu-
manos recurre al andlisis y evihmwién de puestos, si este
existe o si no debe crearse, péra determinar los requisi-
tos que debe satisfacer la persona que oéuparé el puesto,
asi como la fijacidén de su salario, al continuar con el
proceso, debe recurrirse al inventario de recursos huma-
nos, porque de reunir los requisitos buscados, ello ayuda
r4 a mantener alta la mpral del personal interno, al per-

mitir que cada vacante signifique la oportunidad de uno




0 varlos .ascensos.

La fuente m&s cercana de reclutamiento es la propia or
ganizacidn y se refiere a las amistades, parientes de em-
pleados efigientes y las recomendaciones del sindicato, don
de éste existe. Tambidn se re;lutara personal de las Univer

sidades e Institutos Tecnolbgicos, oficinas de colocacidn,

otras empresas y a filtima instancia la llamada puerta de la

calle,

Loé medios para.hacer llegar los posibles candidatos
son: en las empresas‘requisicién al sindicato y solicitud
oral o escrita a ios empleados de la propia organizacidn.
Por carta o teléfono a oficinas de colocacidén u otras em-
presas, por radio y anuncios en los peribdicos; siendo el
ltimo uno de los més ugsados, principalmente cuando se tra

ta de reclutar personal .calificado.

4, Seleccibn

Localizados los candidatos y 'determinado el lugar don
de se entrevistarin, se procede a llenar la hoja de solici-
tud, esta contendri datos personales, referencias, experien

cia y nivel educativo.

Para continuar con el proceso se hace necesario una

entrevista inicial o preliminar, en la que se busca de ma-
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nera gruesa y al menor tiempo posible los aspectos visibles
del candidato y los requisitos del puésto. Si la entrevista
anterior es satisfactoria se procede con la entrevista de
seleccidn, en ella se. pretende conocer aspectos comc velo-
cidad, de progreso del individuo, su estabilidad, actitud
hacia los jefes, etc. También se desea conocer mas sobre

su historia y proyecciones educativas.

Para verificar la informacidn proporcionada en la so-
licitud y en la entrevista nos auxiliamos de las pruebas.
. Una de ellas son las pruebas psicolbgicas, en esta etapa
del proceso técnico se hard una valoracibén de la habilidad.
y potencialidad del solicitante, asi como de su capacidad
en relacidén con los requisitos del puesto y las posibilida
des de futuro desarrollo. Otras son las pruebas précticas,
normalmente la hace o disefia el futuro Jefe Inmediato, a
fin de comprobar que el candidato tiene los conocimientos
y experiencias que el puesto exige. Por filtimo serd la rea
lizacibn de pruebas médicas, ésto es de vital importancia
porque puedé llegar a influir en la capacidad y calidad de
la produccién, indices de ausentismo, puntualidad y.conta—

gio hacia el demds personal.

Con la informacibén obtenida en el proceso de selec-

cién se procede a comparar las caracteristicas de los can

&

didatos con los requisitos del puesto, luego se presentan
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las ternas al Jefe Inmediato o Gerencia de la Empresa para
que tome la decisidén final, es de mencionar que en esta fa

se a la Unidad de Personal sélo corresponde el papel de Ase

SOY .
5. Induccidn

‘El nuevo trabajador, va a encontrarse de pronto en un
medio con normas, politicas, procedimientos y costumbres
extranas para él. La organizacién debe preocuparse por in-
formar a todos los nuevos elemeﬂtos, estableciendo planes
y programas para lograr en el menor tiempo posible, lé in;
tegracidn del personal al puesto,.al jefe, al grupo de tra .

bajo y a la organizacidn en general.

La empresa debe contar con un. manual de bienvenida,
el que puede disponer de la siguiente informacidn:, Histo-
ria de la Empresa, sus Productos, Estructura Organizativa,
Objetivos, Horario, Dia y Lugar de Pago, Prestaciones, Ubi
cacidn de Comedor, Cafetin y Clinica, Reglamento Interno

de Trabajo, Asociaciones Culturales y Deportivas formadas

por empleados.

6. Adiestramiento

Adiestramiento significa adquirir destreza, facilidad,
precisién y rapidez en el desarrollo de un trabajo, por me

dio de una ensefianza préctica y de carécter sistemdtico.
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il adiestramiento se da al empleado nuevo y a los an-
tiguos por cambio de puesto, por cambio de sistema o para
corregir defectos. El andlisis de necesidades es parte me-
dulér; antes de lanzar programas de entrenamiento, se-re—

quiere conocer cudles son las necesidades actuales y futu-

ras. Dicho an&lisis generalmente estd basado en:

a. Indices de eficiencia de la organizacidén, éstos se

expresan frecuentemente en términos de Contabilidad de Cos

tos;

b. Andlisis de las operacibnes, aqui se busca determi .
nar el contenido de trabajo de cada puesto, a fin de poder

entrenar y perfeccionar al personal;

c. An&lisis humano, se realiza con el inventario de
recursos humanos, el que indicard - con qué potencial cuen
ta la empresa y como va a proyectarse en el futuro; tam- |
bién se apoya en la moral de trabajo en la organizacién,
ya que si los empleados perciben los sistemas, procedi-
mientos y objetivos de la empresa como un medio para sa-
tisfacer sus propias necesidades, la moral que impera es

de cooperacibn y de confianza mutua.

Una vez determinadas las necesidades de entrenamien-
L
to se procede a elegir el tipo del mismo, entre induccidn

y adiestramiento en la empresa o externas a la organizacidn.
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Para que el adiestramiento tenga éxito deben considerar
se los priﬁcipios del aprendizaje, cuyo procesb puede concep
tuarse como la adquisicidn de nuevos modos de conducta, de
nuevas posibilidades de comporﬁamiento. Es de suma importan
cia én el adiestramiento considerar las diferencias indivi-
duales, la motivacidn, los estdndares (medidas), las recom-

pensas, el refuerzo y los antecedentes del individuo.

Entre las té&cnicas a utilizar para que el entrenamien-
to sea efectivo y cumplan con la solucidn de necesidades,
podemos mencionar: Rotacibn de Personal entre diversos pues
tos, Lecturas Dirigidas, Redaccibn de Articulos, Anélisis

de Casos, Seminarios, Conferencias, etc.

7. Capacitacibn

"Es la adquisicidn de conocimientos, principalmente de

cardcter técnico, cientifico y admimistrativo." 1/

La capacitacibn se da sobre conocimientos que serén
aplicables en un puesto determinado, en un oficio o a to-

da una rama industrial, bancaria, comercial, etc.

La capacitacién a supervisores, se da en forma técni-

ca, o sea, la manera concreta de cbmo debe realizar el tra

1/: Arias Galicia Fernando, Op. Cit. P. 320.



bajo que estd béjo su responsabilidad y la forma adminis-
trativa que consiste en saber planear y distribuir el tra-

bajo, saber formar el espiritu de grupo entre los subalter
nos.

Mientras que la capacitacidn de ejecutivos suele ser
la preparacién del personal que ocupard puestos o responsa
bilidades de mayor categoria, los conocimientos pueden ser

sobre Planeacibn, Organizacidn, Control, Finanzas, Merca-

deo, etc,

La capacitacién puede darse por medio de clases siste

miticas, cursos breves, becas, conferencias, seminarios,

etc.

A continuacidn presentamos el Diagrama de Flujo del
Proceso de Integracidén del Recurso Humano, el que b&sica-

mente ha sido tomado de Administracidn de Recursos Humanos

de TFernando Arias Galicia.
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8. Prestaciones

‘Son todas aquellas actividades que las empresas cos-
tean en beneficio de su personal, puede ser de indole mate
rial o social. En otras palabras son aquellos elementos que
en forma de especie o met&lico, recibe el trabajador y que
incrementan su salario nominal, representan un ingreso o

el ahorro de un gasto que &l tendria que cubrir.

Las prestaciones son adicionales al salario, ademés
de constituir una venﬁaja para el trabajador, lo constitu-
ye para la empresa porque ayuda a contrataf mejores emplea
dos; no son incentivos, ni gratificaciones por una mejor
productividad, se dan a todos los miembros de la organiza-
cidén por el sb6lo hecho de pertenecer a la misma y es la em

presa la que cubre en su totalidad o la mayor parte de los

costos,

Ha sido motivo de diécusién si en los paisgs subdesa
rrollados con&iene el establecimiento de prestaciones 'y ser
vicios, o si tal erogacidn deberia de incrementarse en sa
lario nominal o destinarlos a buscar mayor productividad o
una diversificacién de mercados con una reduccidén de pre-
cio§, Sin embaréo, es una realidad la amplitud y diversi=-
dad de prestaciones en las empresas que las otorgan y las
lsolicitudes por parte de los representantes de los trabaja

dores para que estas sean incrementadas.
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La mayoria de prestaciones mds bien proceden de-la
iniciativa empresarial con el fin de incfementar el valor
del salario que se paga. Se adaptan y proporcionan de
acuerdo a la capacidad econdmica de la empresa y a la ne-

cesidad del trabajador.

Las prestaciones no deben ser paternalistas, sino que
optativas, ademds deben de respetar la dignidad del traba-

jador, tienen que equilibrar las ventajas del empleador y

empleado,

Dentro de las prestaciones que otorgan algunas orga-

nizaciones en forma adicional a las establecidas por la ley,

tenemos:

a. Préstamos Personales

b, Anticipos de sueldo

c., Ayuda para transporte‘

d. Pago de becas

e. Pago colegiatura para hijos de empleados
f. M&s de 15 dias de vacaciones pagadas

g. Liquidaciones por retiro voluntario

h. Seguro de Vida y Mé&dico-Hospitalario.

i. Etc.

Otras prestaciones que las empresas otorgan a sus tra

bajadores, ya sea financi&ndolas en parte o en su totali-

dad;
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a. Despensas

b. Cooperativas

.é. Servicios de comedor
d. Descuento en compra de articulos de la empresa.
@a. Ayuda para deportes

f. Actividades Artisticas y Culturales

g. Facilidad para estudiar

h. Permiso con goce de sueldo

i. Etc.

9. gglaciones Laborales

Bajo esta denominacidn suelen comprenderse aquellas
actividades de .indole juridico. Es asf como los derechos
y obligaciones de los trabajadores se fijan en los contra-
tos colectivos o en contrato individual, ademds estdn com
prendidos, la tramitacidén-de quejas, el ajuste permanente
‘de la contratacidn indi&idual y la formulacidn y aplica-

cién del reglamento interno de trabajo.

"El contrato individual de trabajo, cualquiera que sea
su denominacidn, es.aquel por virtud del cual una o varias
personas se obligaﬁ'a ejecutar una obra, o a prestar un ser
vicio, a uno o varios patronos, institucidn, entidad o co-
munidad de cualquier clase, bajo la dependencia de éstos
y mediante un salario. Quien presta el servicio se denomi-

na trabajador; quien lo recibe y remunera patrono..."™ 1/

1/: ELl Salvador: C6digo~d¢ Trabajo, 1972, p. 8
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\
!

Fl contrato individual de trabajo deberd constar por
escrito en tres ejemplares, cada contratante conservard
un ejemplar y el tercero serd enviado a la Direccidn Gene

ral de Trabajo, dentro de los 8 dias de celebracidn, modi-

ficacibn o prérroga.

Se presume la, existencia del contrato individual de
trabajo, por el hecho de que una persona preste sus servi-

cios a otra, por méds de dos dias consecutivos.

Este tipo de contfatos contendrd: datos y documentos
de identidad ae los contratantes, el trabajo a desempenar,
plazo del contrato o la expresidn de ser por tiempo indefi
nido, fecha, lugar y horario en que habrd de iniciarse el

trabajo, lugar y fecha del contrato, etc.

En los Contratos Individuales de Trabajo se entende-
rdn incluidos los derechos y obligaciones correspondientes,
emanados de las distintas fuentes de derecho laboral, tales
como: los establecidos en este cbddigo, Leyes y Reglamentos
de Trabajo, en los Reglamentos Internos de Trabajo, Contra

tos y Convenciones Colectivas de Trabajo, etc.

En el Contrato Colectivo de Trabajo se busca regular
las condiciones. que regirdn los Contratos Individuales y

los derechos y obligaciones de los contratantes.

Este tipo de oontratos se celebra entre uno o varios
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sindicatos de trabajadores, por una pafte, y un patrono
por la otra. 1/ Entre los aspectos mds importantes que de
be contener son: Lugar y Fecha de Otofgamiento, Nombres
Completos y Generales de quienes lo suscriben y expresidn
de la calidad en que actfian, fecha en que entrari en vigor
y su duracidn, condiciones genérales de trabajo, derechos -

y obligaciones de las partes contratantes.

Bl Reglamento Interno de Trabajo es otro de los.instru
~ mentos juridicos que #egulan las relaciones iabérales, ayu-
da a la buena administracidn de los recursos humanos porque
contiene disposiciones que obligan tanto a trabajadores co-
mo a patrono y tiénde a normar el desarrollo de las activi
dades en la empresa. La unidad de personal tiene un impor-
tante papel en la formﬁlacién‘f aplicacidn cotidiana del
ﬁismo,‘dado que su adaptacién'no es para una unidad especil
fica, sino a toda la organizacidén. Es de importancia men-
cionar que de acuérdo a nuestro Co6digo de Trabajé, todo pa
trono que ocupe dé‘modo permanente diez o m&s trabajadores,
tienen la obliéacién de elaborar un Reglamento Interno de

Trabajo, cuya legitimidad seri aprobada por el Director Ge

neral de Trabajo.

1/: Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. P. 279.
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El Reglamento Interno de Trabajo es un conjunto de con
diciones administrativas; la organizacidn deberd imprimirlo
y distribuirlo a sus re?resentantes y a cada uno de sus tra
bajadores. Conviene ademds que se haga conocer el contenido
del reglamento al personal de supervisidn, mediante confe-
rencias informativas que comprenden, ademds, la interpreta

cidn y el alcance juridico de lo estudiado.
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F. AREA DE FINANZAS

1. Concepto e Importancid

"El estudio de las finanzas es una disciplina comple
ja que comprende un andlisis riguroso y una teoria norma
tiva, desde el control del activo, la asignacidén de los
recursos haéta el cuidado del valor del mercado de cada
entidad, concentrando su atencidén en la adopcidn de deci

/

siones internas". 1/

"Las finanzas sirven para proporcionar las técnicas y
experiencias necesarias que hagan a la empresa obtener el

maximo de utilidades dada la escala de sus operaciones".g/

"La administracidn se ocupa de mantener la solvencia
de-la empresa, obteniendo los flujos de caja necesarios pa
ra satisfacer las obligaciones y adquirir los activos fi
jos y circulantes necesarios para lograr los objetivos de

la empresa". 3/

"Las finanzas se ocupan de la planeacidén de las nece

sidades y usos de fondos de una empresa, obteniendo fondos

1l/: Van Horne, James C. Administracién Financiera, P. 6.

2/ y 3/: Gitman, Laurence J. Fundamentos de la Administfg
cibén Financiera, México, 4, D.F., Harla, S.A. de
Cc.v., 1978, P. 6-8. '
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necesarios para aplicarlos para fines rentables para la em

presa". 1/

"Consiste en el abastecimiento oportuno y al menor
costo de los fondos necesarios para el cumplimiento de las
metas del negocio, .asi como su racional distribucidn y uso

estd relacionada con la tarea de mantener el lucro o sea -

su rentabilidad". 2/

Seglin nuestro criterio, el concepto es el siguiente:

La funcibén financiera es necesaria para establecer un
equilibrio entre todas las dreas de la empresa para proveer
las de los recursos necesarios para operar al menor costo,

con el fin de alcanzar la rentabilidad deseada.

La importancia de la administracién financiera es ca-
da vez mayor al ir creciendo la empresa. En empresas peque
has es ejecutada por el departamento de contabilidad, quien

se encarga del manejo de las cuentas corrientes de los -

1/: Johnson, Robert, W. Administracidn Financiera, México,
Compaiiia Editorial Continental, S. A., 1978, P. 15.

2/: Terry, George R. Principios de Administracidn Moderna
(CECsA) 4a. impresibn, Dic. 1972, p. 780.
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clientes; a medida que va creciendo se hace necesaria la
creacidn de un departamento separado, quien proporciona téc
nicas y experiencias que contribuyan a lograr el méximo de

utilidades de acuerdo a la, escala de sus operaciones.

La funcidn financiera es importante, ya que se deben
tomar decisiones para planificar las necesidades, obtener
los fondos necesarios, aplicarlos a fines rentahbles y dis-

tribuir las utilidades entre los duefos; asi como ‘'su con-

trol adecuado.

2. Funcién Financiera

Las finanzas se sustentan en la economia y la contabi

lidad para tener conocimientos del ambiente que rodean las

empresas,

En lo referente a la economia por medio de la macroeco
nomia da un concepto claro para controlar los flujos mone-
tarios, flujos de crédito y la actividad econbémica general
por parte del Gobierno e instituciones privadas. La micro-
‘economia refleja el campo industrial donde compite
la empresa con otras similares, las '‘que 1le pueden
beneficiar o afectar. La contabilidad produce y suministra
infoymaciéﬁ del funcionamiento de la empresa, prepara los
estados financieros, acepta como ingresos al efectuarse las
ventas aunque sea al crédito y los gastos al incurrir en

ellos; mientras que a las finanzas les corresponde tomar,
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decisiones al considerar los fondos de la empresa basdndose
en toda la informacidn anterior; reconociendo los ingresos
y gastos soiamente al entrar y salir el efectivo 1/; toman-
do en cuenta la cantidad, oportunidad'y riesgo de dicho
efectivo para determinar el precio del mercado de las accio
nes., Cuanto m8s grande sea el flujo de efectivo, habré ma-
yor rendimiento y serd mayor el precio de las acciones comu
nes, cuanto mayor sea el riesgo, menor serd el precio de

las acciones comunes.

a. El papel que desempena el administrador financiero

El administrador financiero tiene como objetivo princi
pal el maximizar las utilidades de los propietarios y para
ello toma decisiones para valorar si compensa el rendimien-
to ante el riesgo asumido; ya que el inversionista lée teme
al riesgo, razbn por la que paga un precio elevado por ac-
tivos que generan flujos de efectivo de poca variacibn y
tasa de rendimiento baja; y un precio bajo por los activos

gque generan riesgo y tasas de rendimiento elevado.

b. Funciones de la actividad financiera

Las 4reas de decisidn que existen son: En materia de

inversidén, en materia de financiamiento, en materia de pa-

1/: Gitman, Laurence J. Op. Cit., P.. 4-13.
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go de dividendos.

S6lo una combinacidn de las &reas antes mencionadas

permitird a los accionistas elevar al miximo el valor

de la empresa.

(1) Decisiones de inversibn

Por el desconocimiento de los beneficios futuros y el
»
riesgo al que se enfrenta todo proyecto de inversidn, es -
necesario ocuparse mis del manejo de los activos corrien-

tes que de los fijos.

Para aceptar o rechazar un proyecto, es importante ha

cer un anflisis del uso del costo de capital.

Las inversiones pueden ocasionarse por fusiones o ab-
sorciones de empresas, las quiebras y las reorganizaciones
que conllevan una eleccidn entre liquidar,o rehabilitar

una empresa. s

(2) Decisiones de financiamiento

~

El riesgo sé mide por medio del valor de mercado de
la empresa y éste se conoce analizando la composicidn de
los actiyos, su valor actual y proyectado; y ademds la con
formacibén de la estructura financiera de los recursos ya

sea a largo, mediano y corto plazo.
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(3) Decisiones sobre dividendos

Se refiere a la proyeccidn que logrard la empresa de
los dividendos en efectivo y en acciones; la que al rete-

ner los dividendos en acciones logra un financiamiento pro

pio. 1/

¢. Funciones primarias del Administrador Financiero

Comprenden el an&dlisis de datos financieros, el deter
minar la estructura de activos de la empresa y el determi-

nar su estructura de capital; adem8s de dar solucidén a los

problemas especiales.
(1) An&lisis de datos financieros

Para llevar a cabo este andlisis, es necesario primero
observar la empresa con el objeto de detectar &reas proble-
méticas y susceptibles de mejoras; y luego transformar los
dans-financieros de manera que puedan ser utilizados en la
elaboracién de planes que incrementen la capacidad producti

va.

(2) Determinacidn de la estructura de activos de una empresa

El Administrador Financiero por medio de la perspicacia

y al evaluar las operaciones pasadas y futuras de la empresa,

1/: Van Horne, James C. Op. Cit. P. 10-12.
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debe determinar la composicidn, cantidad de dinero y tipo
de activos que se encuentran en el Balance de la empresa,
ya sea que estén obsoletos y deban modificarse o adquirir
otros que tengan.tecnolégia mis avanzada, para tratar dg

mantener niveles O6ptimos. de dichos activos.
(3) Determinacidn de la estructura de capital dé la empresa

La determinacidn de la éstrﬁctura de capital analiza
el pasivo y capital del balance, esta decisibn afecta la
rentabilidad y la liquidez de la empresa; y ademds determi- .
na las mejores fuentes de financiamiento a corto y lérgo

plazo para la empresa en un momento dado.
(4) Solucidn de problemas especiales

Esta funcidn es poco frecuente, pero si complicada, ya
gque el administrador financiero debe trabajar en el‘reajus—
te o reorganizacidn de un negocio o alguno de sus activos
con el objeto de evitar una posible quiebra, pero si no se
pudiera obviar se deberd liquidar la empresa, entregando

los bienes entre los acreedores y los propietarios.

3. Capital de Trabajo

Conceptos

"Capital de trabajo" es el excedente de activo circu-
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lante sobre pasivo circualnte". 1/

Capital de trabajo, es el total de los recursos utili
zados en las operaciones normales de la empresa, siendo el
capital bruto igual al activo circulante y el capital neto,

la diferencia del activo circulante menos el pasivo circu

lante.

a. Administracidn de capital de trabajo

La administracidn del capital de trabajo consiste en
manejar cada uno de los activos circulantes (como son:- ca
ja y bancos, cuentas pof cobrar, documentos por cobrar e in
ventarios) y pasivos circulantes (como son: proveedores lo
cales y extranjeros, documentos por pagar y cuentas por pa
gér). Dependiendo del monto y analizando la rentabilidad y
el riesgo de estaé cuentas se determina la liquidez, la cual
es afectada positiva o negativamente con las decisiones to-
madas por el administrador financiero en lo que se refiere
a administracidén de caja y bancos, la politica de créditos
y cobros, los voltimenes de inventarios menejables; asi tam
bién por otra parte los“pasivos adquiridos como son docu-

mentos por pagar, cuentas por pagar y otros pasivos acumu-

lados. 2/

1/: Roberto D. Keﬁnedy, El Capital de Trabajo, andlisis del

.capital neto de trabajo por razones, Universidad de El
Salvador, abril 1983, Capitulo II.

2/: Van Horne, James C. Op. Cit. P. 488-489.
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(1) Alternativa entre rentabilidad y riesgo de una empresa

La réntabilidad es calculada por las utilidades después
de haber deducido el gasto y una rentabilidad alta aumenta
el riesgo el que es calculado por la probabilidad de que la
empresa pueda llegar a ser té&cnicamente insolvente (es decir

incapaz de pagar sus cuentas a su vencimiento).

La utilidad aumenta allaumentar las ventas, o al lograr
una reduccidn en los costos, la que se puede alcanzar al pa-
gar menos por un articulo o servicio o alcanzando una produc
tividad al obtener mé&s eficiencia con los mismos recursos
existentes; otra manera seria adquirir activos fijos renta-

bles que den vollimenes méds altos de produccibén y por ende de

ventas. 1/

(2) El capital de trabajo debe ser adecuado

Cuando el capital de trabajobes adecuado,;le da una
solidez y solvencia econdmica a la empresa, protegiéndola
en situaciones andmalas de la actividad productiva (como
son paros, huelgas, inundaciones g incendios), logra pagar
sus compromisos a tiempo y se obtienen mejores precios al
aprovechar los descuentos por pronto pago, los niveles de

inventario satisfacen las exigencias de' los clientes, se

1/: Gitman; Laurence, J. Op. Cit. P. 170.
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tiene la oportunidad de obtener los materiales, servicios

y suministros sin demora y a los clientes se les puede dar

condiciones de pago favorables.

(3) ¢Por qué la empresa incurre en pérdidas de operacidn?

Las ventés son insuficientes en comparacidn con los
costos en que se incurre para lograrlas, cuando la competen
cia obliga a bajar los precios sin tener un margen de res-
paldo en la utilidad para afroﬁtarlé, cuando las cuentas
por cobrar ocasionan.un gasto elevado para su recuperacidn
y mantenimiento, cuando las ventas o ingresos han bajado y

los gastos siguen aumentando.

(4) Las utilidades retenidas son disminuidas por las pérdi-

das netas

Cuando a consecuencia de situaciones anémalas, la em-
presa se ve deteriorada por una tormenta, incendio, inunda-
cibn, desfalco, robo; y si no estd amparada la empresa a
un seguro que cubra estos riesgos o aun cuando estén ampara
das, éstas se ven afectadas en menor proporcidn, ya que el
seguro no cubre el 100% de las pérdidas, o debido a una sen

tencia de impuestos.

Los activos sufren una reduccibn en su valor debido a

las causas antes mencionadas, cuando para ampliar la empre-



95

sa, no se logra conseguir recursos de otras fuentes para
desarrollar nuevos productos, ampliar la plaza de venta,
implementacidn de programas de produccidn y venta), cuando
los fondos de activos corrientes son disminuidos para in-
vertirlos en activos fijos, cuando aumentan los érecios de
los materiales y suministroé y no se consiguen fondos para
‘mantener la misma canfidad fisica que requiere el proceso
productivo, cuando se hace un reparto de dividendos sin

existir ganancias, etc.

b. Necesidade§>de capital de traba‘jo

Existen tres:tipos de empresas: de servicio, de compra-
venta, de industria para las cuales se da una necesidad de

capital de trabajo en diferente escala. .

En las empresas de servicio se requiere un menor capital de
trabajo debido a que su inversidn en la planta y equipo es
fuerte por la actividad que desempenan, la cual es de ser-—
vicio y los inventarios y cuentas por cobrar son fciles de
recuperar. En las tiendas de compra-venta, sus inventarios
estén listos para ser adquiridos, por lo que su desplaza-

miento es més r&pido que en la industrial.

Mientras que la empresa industrial necesita invertir
en inventarios para ser transformados en otros productos

los cuales tardan mayor tiempo en ser desplazados a los



cl;entes Yy @ mayor tiempo empleado en la elaboracidn del
producto, a mayor volumen de operarios, para aprovechar pre
cios bajos, vy tener la seguridad de estar preparados en
los periodos de temporada comprando mids mercancfa o inventa-
rios; se requiere de mayor capital de trabajo. Ante estas
situaciones es necesario e importante comprar y vender en
condiciones favorables para la empresa (plazos largos para
pagar las compras Y plazos cortos para recuperar las ventas).
Solo asi se invierte menos efectivo en el inventario; por
el efecto multiplicador del dinero al rotar mayor nlmero de
veces el inventario, debido a que son vendidos y repuestos,

la cantidad de capital de trabajo requerida es menor.

Cuando el mayor volumen de ventas es durante unos po-,
cos meses al afio, la mayor parte del capital de trabajo re-
quérido es para perfiodos cortos; teniendo un excedente en
los demds meses del ano. Para utilizar este capital de tra-
bajo en forma adecuada es necesario diversificar sus lineas
de productos,de esta manera lograr la distribucidén de los

costos indirectos en forma eficiente. 1/

(1) Formas de requerimiento de capital de trabajo

El capital de trabajo puede ser requerido de dos mane-

1/: Kennedy, Robert. D. Op. Cit. P. 286-289.
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ras: una suma fija y permanente para operar la empresa du-
rante un ano, otra es por medio de una cantidad variable

que varia dependiendo de los ciclos del'negocio.

(2) Tuentes de capital de trabajo variable o temporal

Se puede depender .de préstamos bancarios a corto plazo,
aceptaciones comerciales de crédito de lineas de crédito ro-

tativas.

c. Determinacién de la estructura financiera de capital

(1) Enfoque compensatorio

Las necesidades a corto plazo se financian con fondos
a corto plazo y las necesidades permanentes con fondos a
largo plazo. En este caso la empresé no tiene capital de‘
trabajo; ya que sus aétivos circulantes y pasivos circulan

tes son iguales. El costo financiero es menor y por ende

es més rentable, pero también es méds riesgoso.

(2) Enfogque conservador

Todas las operaciones se solventan con fondos a largo
plazo. En este caso, la empresa paga interés sobre dinero
que no necesita; por lo que el costo financiero es alto

siendo menos rentable y por ende menos riesgoso.

La mayoria de las empresas toman la decisidn de utili
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zar un punto intermedio entre los dos enfoques para obtener

un equilibrio entre la rentabilidad y el riesgo.

James C. Van Horne subdivide el estudio del financia-

miento de la empresa en dos etapas:

~ Determinacidn de las proporciones de financiamiento

a corto y a largo plazo.

- .Determinacibn de los tipos y propérciones de las dis
‘“tintas formas de financiamiento a corto y a largo plazo que
han de emplearse;la eficiencia de los procedimientos de cré

dito, cobranza y control de inventarios.

Keynes: menciona tres razones para mantener dinero en

efectivo:

- La razbn operativa: se mantiene dinero para cubrir
las necesidades -del giro del negocio como son, compras,

sueldos, alquileres, impuestos, dividendos, etc.

~ La razdn precaucional: se mantiene una reserva como

’

prevencidn a un posible problema en el futuro.

- La razdn especulativa: se mantiene dinero cuando se
‘- quiere aprovechar una ganga, cuando un inmueble sea remata-

do a un precio bajo 1/

1/: Van Horne, James, C. Op. Cit. P. 518. ..
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d. Istrategias para administrar la caja

Se deben pagar las cuentas lo mds tarde posible sin
poner en peligro la reputacidn crediticia del negocio, la
rotacitn de inventarios debe girar el mayor nimero de ve-

ces y las cuentas de los clientes deben ser cobradas pron

\

tamente.

e. Tinanciamientos adicionales

" Concentraciones de banco; se debe dar a los clientes
el nlimero de la cuenta bancaria para que depositeﬁ al ven
cimiento de su deuda o de ser posible antes, para lograr
los descuentos por %ronto pago, de esta manera se recupe-
ran los fondds antes de que el cobrador los visite. El ma-

nejo de los pasivos acumulados pueden aumentar més la efi-

caz administracidn de caja.

f. Administracidén de las cuentas por cobrar

Mediante la concentracidén en bancos se puede agilizar
la cobranza, la buena administracién de los fondos depende
de la politica de crédito y cobranza empleada; es por medio
de ella que se logra adquirir clientes rentables para la
eméresa, adem8s del plazo de pago concedido, los descuentos

por pronto pago ofrecidos y gasto invertido para recuperar
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.la cobranza; adem8s se debe considerar el nivel de cuentas

incobrables.

(1) Andlisis de crédito

k1l analista debe evaluar a un solicitante de crédito
recopilando datos; los cuales le sirven para una decisibn
subjetiva del gerente. Dicha evaluacibn se hace por medio
de la informacién financiera, referencias de las demds em-
presas; si es necesario se investiga informacidn adicional

siempre que sus probables beneficios, sean mayores que su

AN

costo.

Es necesario fijarse un méximo de crédito a cada clien
te que es conocido como linea de crédito, el cual represen-

ta el valor del cliente como riesgo. 1/

Tienep tres componentes, los cuales son; descgénto por
pronto pééo, periodo de descuento pof pronto pago, periodoA
"de crédito. La variacidén de estas variables afectan las
véﬁtas, las utilidades, el periodo medio de cobro, la esti-
macién de cuentas incobrables de la empresa y los costos-en
que se incurre. Para efectuar los cobros a fin de agilizar-

los, se pueden utilizar cartas, llamadas telefénipas, vi-

1/: Van Horne, James, C. Op. Cit. P. 592.




sitas personales, uso de agencias de cobro y en fltima ins

tancia procedimientos legales. 1/

g. Ddministracidn de inventarios

La industria manufactura necesita tener altos niveles
de inventarios de materias primas (gque son materiales b&si
cos para elaborar un producto),.productos en proceso (son
productos parcialmente terminados que se encuentran en una
etapa intermedia de la produccidn), y.productos terminados

(son los que estdn listos para la venta).

El Gerente de Ventas y el de Produccidn quieren tener
niveles altos de inventario de producto terminado y mate-

rias primas y productos en proceso respectivamente.

El Gerente de Compras prefiere comprar niveles altos

de materias primas.

El Gerente Financiero debe determinar un nivel Sptimo
de inventario para lograr una administracidén eficiente, bus
cando la forma m&s rentable para la empresa, controlando
los inventarios por medio del control necesario, la canti-

dad econbmica de pedido y el punto de reorden.

1/: Gitman, Laurence, J. Op. cit. P. 230.
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(1) Determinacién del tipo de control necesario

Cuando existen muchos articulos en los inventarios el

sistema ABC de control de inventario clasifica los articu-

los en grupos ABC.

E1l control de los articulos clasificados bajo A debe

ser mds cuidadoso porque en ellos estd la mayor inversidn

de la empresa.

Cuando en los inventarios de la empresa existen articu
los que requieren de poca inversidn, se clasifican en el
Grupo B; su control y su nivel puede revisarse con menos

frecuencia y técnicas menos sofisticadas que el grupo A.

En el grupo C se clasifican un gran nlmero de articu-
los que por su costo unitario representan la inversibn més

pequena y requiere un minimo de atencidn.

-

(2)\Cantidad econdmica del pedido

Esta técnica matemdtica sirve para minimizar el costo
total de inventario de la empresa, y se puede utilizar para
controlar los articulos A de la empresé. El costo econdmico
del pedido no sdlo es itil para el inventario, también de-

termina la mejor cantidad de produccidn.

Suposiciones bisicas de la cantidad econémica del pe-

dido; la empresa sabe cuanto consume anualmente por articulo,
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cual es la frecuencia con que utiliza sus inventarios. ILa
necesidad de recibir los pedidos en el momento exacto en

gue se agotan los inventarios. 1/

’

El costo econdmico por pedido abarca costos bdsicos;

como el sistema grdfico y el sistema matemdtico.

~ Costos b&sicos

\

A excepcidn del costo real se dividen en tres grupos
generales como son: costo de pedido, costo de mantenimiento,

de inventario, y costos totales.

~ El costo del pedido

£ Y

Es el costo en el que se incurre para preparar y reci-

bir un pedido (gastos de oficina) que implica lo siguiente:

Costo de preparacidn de una orden de compra, procesa-
miento de papeleo que se produce y su recibo y rectificacidn

contra la factura.
- Costo de mantenimiento del inventario

Son los costos variables por mantener un articulo en

inventario, durante un periodo de tiempo determinado.

1/: Van Horne, James, C. Op. Cit, P. 246-250.
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Los costos de inventario contienen varios componentes
, como son, costos de almacenamiento, costos de seguro, cos-
tos de deterioro, obsolescencia y lo més. importante es el

costo de oportunidad al inmovilizar fondos en inventarios.

Costos totales:

- Es la suma del pedido y de los costos de inventario;

su objetivo es determinar el monto de pedido que lo minimi-

4

ce.
(a) Sistema Grafico:

Para encontrar grdficamente el costo econdmico del pe-
dido (C.E.P.) se representan los montos o cantidades del pedido scbre

el eje X y los costos sobre el eje Y.

La funcibén del costo del pedido varia a la inversa con

el monto del pedido.

Para que los costos sean menores se deben hacer menos

pedidos y para lograrlo se piden cantidades m&s grandes.

(b) Enfoque Matem&tico:

Se establece por medio de la f6rmula matemdtica si-

guiente:

R = Costo de unidades requeridas por pedido

wn
Il

Costo de pedido por pedido
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C = Costo de mantenimiento de inventarios por unidad por
periodos
Q = Cantidad de pedido
2RS
Q =

C
Punto de reorden:
Después de calcular el costo econdmico del pedido. Se

debe determinar el momento en que es necesario reponer el

articulo que se necesita. 1/

h. Fuentes de capital de trabajo

~

(1) E1 capital de trabajo ocasionado por operaciones
nérmales (como son ventas e ingresos, los que aumentan la
caja y bancos, asi como tambié&n las cuentas por cobrar), la
utilidad neta del Estado de.Pérdidas y Ganancias mis la de-

preciacidn.

(2) La venta de activos fijos (maquinaria y equipo, te

rrenos y edificios).
(3) Aportaciones de fonaos de losvpropietarios.
(4) Préstamos bancarios a corto plazo.
(5) Préstamos de terceras personas a corto plazo.

(6) Créditos comerciales (cuentas corrientes, letras

de cambio y documentos por pagar)

1/: Gitman Lawrence, J. Op. Cit. P. 249,
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i. Usos del capital de trabajo

1. Aplicaciones 0 usos de capital de trabajo que resqll

ten del activo circulante.

- Pégo de gastos normales y de las cuentas por pagar

incluyendo los dividendos por pagar.

- Retiro de utilidades en empresas de un solo propie-

tario y en sociedades colectivas.
- Pé&rdida de operacién

- Retiro de pasivo a largo plazo y de acciones de capi

tal.

- Establecimiento de fondos para fines tales como in-

demnizaciones de empleados.

- Reposicidbn o compra de activo fijo adicional, activo

intangible e inversiones a largo plazo.

2. Aplicaciones o usos del capital de trabajo que re-

sulten en un cambio en la forma del activo circulante.

- Compra de mercancias con efectivo

4, Fuentes de Financiamiento |

Las empresas tienen la opcién de financiarse por pasi-

vos y capital. El pasivo es una obligacibén adquirida por
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préstamos y el capital se refiere a la participacién de los

dueiios en la empresa.

a. NAspectos que diferencian al pasivo del capital:

(1) Vencimiento. El pasivo tiene fecha de vencimiento

y debe ser cancelado al té&rmino de la misma, mientras que
el capital es invertido por los duefios para un tiempo inde-
finido y solo pueden recuperarlo vendiendo su inversidn o

al liquidarse la empresa con remanente.

(2) Derecho sobre las utilidades. Todos los pasivos

frente a los acreedores deben satisfacérse en primer térmi—
no y en algunos casos los duefios no podrén retirar utilida-
des si ello expone los derechos de prioridad de los acreedo
res. Por otra parte, si la empresa se ha comprometido a pa-
gar intereses, éstos representan cargos fijos y deben hacer
se independientemente de que hayan o no utilidades. También
loé intereses est&n limitados a una cantidad fija, en cam-
bio los propietarios del capital com@in tienen derecho sobre
las utilidades remanentes luego de satisfacer acreedores y
accionistas preferentes en una sociedad anbnima, quienes
con el fin de asegurar la prioridad sobre utilidades general

mente limitan su participacidn.

(3) Derechos sobre los activos. Cobran importancia

cuando la empresa estd en dificultades y especialmente al
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liquidarse los acreedores tienen prioridad frente a los

propietarios en cuanto a sus derechos sobre los activos.

(4)Derecho a participar en la Administracién. Los

acreedores no tienen participacidn directa en la administra
cidn, &sta es nombrada por los propietarios o los accionis-
tas comunes en las sociedades andnimas y a veces los accio-
nistas preferentes se les da el derecho de elegir una mino-

ria de directores, cuando no se les ha pégado los dividen-

dos.

b. Financiamiento a corto plazo

El financiamiento a corto plazo, que consiste en obli-

¢, ~
gaciones que se espera que venzan en menos de un aho, es ne
cesario para mantener los activos circulantes de la empresa,

tales como caja, documentos por cobrar, cuentas por cobrar

e inventarios.

(1) Financiamiento a corto plazo sin garantia

Consiste en fondos que obtiene la empresa sin compro-
meter sus activos. Estas formas de financiamiento aparecen
en el balance de la empresa cémo cuentas por pagar, pasivos
acumulados y documentos por pagar. A medida que aumentan
las ventas de la.empresa, también lo hacen las cuentas por
pagar como consecuencia del aumento necesario en las com-

pras para producir a niveles mis altos. Asimismo, como con-
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secuencia en las ventas, aumentan los pasivos acumulados
de la empresa a medida que aumentan los salarios e impues-
tos como resultado de mayores requerimientos de mano de

obra y a mayores impuestos sobre mayores ventas y utilida-

des.

Las compras en cuenta abierta o cuenta corriente (cuen
tas por pagar a proveedores) son la fuente principal de fi-
nanciamiento a corto plazo sin garantia para la empresa. In
cluye compra de materia prima por la que no se firma docu-
mento formal, sino que las condiciones de pago se estable-

cen normalmente en la factura de compra al crédito.

Otra forma de crédito comercial son las Letras de Cam-
bio y los Eagarés por las compras de mercaderias. El Tene-
dor de estos documentos puede descontarlos en los bancos.
Esto en base al Art. 1120 del Cédigo de Comercio de El Sal

vador.

"También puéden obtenerse préstamos a corto plazo sin
garantia de nuestros clientes, quienes pueden pagar antes
de recibir parte o la totalidad de la mercaderia. Lo mismo
accionistas adinerados pueden estar dispuestos a prestar

para sacar a la empréesa de una crisis". 1/

1/: Gitman, Lawrence, J. Op. Cit. P. 445.



En el uso del crédito comercial se dan ciertos térmi-
nos de descuento por pronto pago, derivado de pagar la fac

tura en efectivo en un periodo determinado, descuento comer
-

cial que representa la reduccidn de un porcentaje sobre el

precio de factura y descuento por compras en volumen.

Existen razones para usar el crédito de proveedores,
va que si $e aprovecha todos los descuentos por pronto pa-
go disponibles, el uso del crédito de proveedores general-
mente no anadird nada mds a los costos, siendo por esta
razbn que constituye un tipo de financiamiento muy deseablef
Por su parte el proveedor considera el crédito como algo
que le ayudard a incrementar sus ventas. Generalmente no
hay que llenar solicitudes formales de crédito, ni se re-
quiere firmar documentos, porque el proveedor no examina
-los créditos con el rigor que lo hacen las instituciones fi
nancieras. Otra razbn es que las fechas de pago no guafdan
una rigidez, aﬁnque la demora en exceso deteriorard - la
imagen crediticia.

N

Otro motivo para hacer uso del crédito de proveedores
es que se puede hsar cuando se necesita, por ejemplo para
acumulacidn de inventarios gque permitan hacer frente al in
cremento estacional de ven.tas.~ Puesto que los proveedores
no exigen garantia sobre el crédito que otorgan, este tipo

de financiamiento deja varios activos libres de compromi

110
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so. legal.,

Aun cuando existe facilidad para su obtencibén, el uso
excesivo del crédito de proveedores, frecuentemente es la
causa inmediata de la quiebra de las empresas, dado que es
mds fécil de conseguirlo en relacibén con los demds tipos -
de crédito; a veces existe indebidamente la tendencia de
financiar la expansidn de la empresa con cré&dito comercial.
L.a mejor manera para asegurar el crédito comercial, consis-
te en una buena administracidn de todas las finanzas. Espe-
cificamente esto significa poner una atencidn especial a la
funcidn de liquidez, de.tal manera que se paguen todas las

cuotas y facturas a su vencimiento.

(2) Financiamiento a corto plazo con garantia

Una empresa debe tratar de obtener siempre todo el fi-
nanciamiento a corto plazo sin garantia, antes de buscar
cualquier préstamo a corto plazo con garantia, pues el prés
tamo a corto plazo sin garantia es més barato, aun con ga-

rantia son mis baratos que los préstamos a largo plazo.

Varios factores influyen para que una garantia sea

aceptable: vida de la garantia, liquidez de la garantia,

porcentaje del préstamo sobre el valor de la garantia y la

tasa de interé&s y comisidn que se carguen.



112

lhos préstamos a corto plazo en la medida de lo posible

deben garantizarse con activos circulantes como: inventa-
rios y cuentas por cobrar; los activos fijos deben usarse

para garantizar los préstamos a largo plazo.

El prestamista selecciona los activos circulantes de

mayor liquidez, luego establece un porcentaje de pré&stamo

sobre la garantia.

Se selecciona el volumen de cuentas por cobrar, aque-
llas que ofrecen mayor liquidez pero cuando el nlmero de
clientes es grande y su valor adeudado es de poca cuantia,

la pignoracién se hace general, repercutiendo en un menor

préstamo.

El inventario es conveniente como garantia, ya que nor

'

malmente tiene un mayor valor real que el valor en libros.

-Pero la conveniencia de inventarios como garantia depende

de varios factores:
N

Tipos de inventarios: normalmente se conceden en ga-

rantia las materias primas y en mayor grado los productos

terminados;

Pr&piedades fisicas: el deterioro, por el tiempo o
_ . N
por almacenaje puede no ser apto para garantia;

Facilidad de comercializar: es la caracteristica mé&s
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importante porque si un inventario se puede vender f&cilmen-

te en el mercado, por lo menos el valor actual en libros

constituye buena garantia.

¢. Financiamiento a mediano plazo

\

A medida que se cambia del financiamiento a corto pla-
Z0 51 de mediano y largo, se debe reconocer que habrd un
cambio radical en las fuentes de donde se deban obtener loé
recursos para liquidar estqs pasivos. Cuando se obtiene prés
tamos a corto plazo, generalmente se utiiiza el dinero para
financiar la acumulacién de inventarios y cuentas por cobrar.
Al concluir una estacidn de mayor venta, se reduce los inven
tarios y se cobran las cuentas. La conversidn de estos acti-
vos circulantes en efectivo le permite a‘la empresa pagar

sus préstamos a corto plazo.

La bGsqueda de fondos~a mediano y a largo plazo, se ha-
ce mds con él fin de invertir en activos fijos y en activos
circulantes de caricter permanente. Puesto que los usos de
estos fondos difieren, las fuentes de donde se habrén de ob

tener los recursos para pagar dichos préstamos también di-

fieren,.

Cuando los fondos obtenidos en calidad de préstamo se
invierten en maquinaria o en adiciones permanentes a los .

activos circulantes, el pago de estos pasivos ordinariamen-
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te es generado por utilidades netas después de impuestos,
pero antes de la depreciacién. En otras palabras, cuando
se paga el dinero obtenido en pré&stamo, gradualmente se

reemplaza dichos pasivos con utilidades, con capital conta-

ble.

Quienes otorgan préstamos a mediano y a largo plazo -
estdn mucho mds interesados en ver la capacidad generado-

ra de utilidades que aquellos que conceden a corto plazo.

Por los gastos elevados para adquirir fondos provenien
tes del capital, es preferible el mediano plazo cuando se

desea adgquirir un pasivo.

La posicidn a corto plazo de la empresa y su situacién
de liquidez sén particularmente importantes para los bancos
prestamistas. Si &stos van a recibir pagos periédicos é cuen
ta del préstamo. Para protegerse el banco es probable que
'exija: que se mantenga un nivel minimo de capital de trabajo
y posiblemente un minimo de razbn circulante, a veces pueden
prohibir que los propietarios hagan retiro de utilidades o
‘que se paguen dividendos. Si &sto reduce‘el capital‘neto de
trabajo o:la razdn circulante bajo un minimo especificado.
También el convenio con el banco podrd impedir que se venda
activos‘fijos por sumas superiores a un limite, asi como

asignacidén de fondos a inversiones de poca liquidez, sin an
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tes obtener su aprobacidn. Otras cliusulas pueden ser: el
no comprometer activos con otro acreedor y que se le manten-
ga informado de-la situacibén financiera de la empresa por

medio de estados financieros auditados.

A diferencia del financiamiento a corto plazo, por cos
tumbre se procura liquidar o renovar dentro del término de
un ano, el de mediano plazo por lo general vence entre uno
y cinco anos. Los préstaﬁos de mediano plazo mds comunes
son los préstamos de bancoé y los préstamos para financia-

miento de equipo por los proveedores de los mismos.

La caracteristica que distingue a los préstamos para
financiamiento de equipo es que la maquinaria o equipo se
grava como garantia colateral y por lo general estos prés-

tamos se conceden para equipos sumamente f&ciles de vender.

"En tanto que los contratos condicionales de venta se
celebran entre el comprador y vendedor. Asume la forma de
pagarés o letras que ampara él precio de compra del equipo,
después de pagar la prima. La caracteristica que distingﬁe
al contrato condicional de venta es que la propiedad del
equipo queda en manos del vendedor, lo que facilita la re-

cuperacidén en caso necesario". 1/

1/: Bolten, Steven E. Administracifn Financiera, Editorial



116

d. Financiamiento a Largo Plazo

~

Entre las fuentes de financiamiento a largo plazo se
tiene los Arrendamientos, Pasivos a largo plazo, Acciones

preferentes, Acciones comunes y Utilidades retenidas.

(1) Arrendamientos

Si una empresa desea obtener el servicio de un activo
fijo tiene dos alternativas principales: comprar el activo
o tomarlo en arrendamiento. Para comprar el activo la empre
sa debe desembolsar una suma global o convenir algﬁn tipo
de plan de pago, que en el fondo implica incurrir en una
obligacidén a largo plazo. Tanto el activo que se compra co
mo la deuda a largo plazo aparecen en el balance de 1la em-
presa. El arrendamiento es una fuente de financiamiento,
ya que la empresa puede recibir el uso de un activo fijo,
sin incurrir directamente en ninguna obligacién por pasivo

fijo.

Entre las ventajas que ofrece el arrendamiento es que
se puede deducir de la utilidad antes de impuesto, lo que
no sucede con la adquisicidn de un préstamo para la compra
de activo, otra es que permite al arrendatario depreciar
en forma efectiva los terrenos, lo cual no es admisible si
se compra el terreno. También una empresa que tenga poco

capital de trabajo puede vender un activo a un arrendador
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y luego tomar en arrendamiento dicho activo. Lo mismo serd
ventaja la eliminacidn del riesgo de obsolescencia de equi-
po, cuando el arrendador no lo incluye en el contrato de
arrendamiento. Pero tambiéﬁ son desveﬁtajas los altos costos
de interés, falta de valor de desecho y la dificultad de ha-
cer mejoras en la propiedad, las gue a veces no son ﬁtiles

cuando se deja de arrendar el bien.

(2) Préstamos a largo plazo

Generalmente estos préstamos tienen vencimiento a més
de 5 anos y los hacen las instituciones financieras y los

fabricantes de equipo. Estos préstamos son para adquirir

maquinaria y equipo o para liquidar otros préstamos. Depen-

diendo de la evaluacidn del prestamista, los tipos usuales
de garantia incluyen maquinaria y equipo y planta. El pres-
tamista puede tener una participacién en garantia en cual-
quiera de esfos activos registrando en una oficina ptblica
ciertos documentos que pasan a ser parte del convenio de

préstamo a largo plazo.

Como normalmente la deuda es la menos costosa de finan
ciamiento a largo plazo debido a que el interé&s es deduci-
ble de impuestos, es un componente muy conveniente de la es

tructura del capital de la empresa.

Dado que el prestamista compromete sus fondos durante
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un periodo largo, trata de protegerse, valiéndose de cier-
tas cléusulas restrictivas como que el prestatario manten-
éa un nivel minimo de capital de trabajo, la prohibicidn
de vender activos fijos que puedan deteriorar la capacidad
de pago ‘del pré&stamo, prohibir que la empresa adquiera ac-
tivos fijos para que mantenga su liquidez conservando su

dinero en activos circulantes en vez de fijos y restriccio-

nes respecto a la distribucidn de utilidades, etc.

(3) Acciones preferentes

"La alternativa de las empresas que no pueden contraer
pasivos y necesitan mayor capital social pero no quieren
que se diluya el control de los accionistas comuﬁes, es la
emisidn de acciones preferentes". 1/ Desde un puﬁto de vis-
ta legal forman parte del capital social y no puede asignar
se dividendos a las acciones ordinarias, sin que antes se
pague el porcentaje minimo establecido para las acciones pre
ferentes. Cuando en alglin ejercicio no se fijen dividendos,
o los sehalados sean inferiores a lo establecido, se cubri-

r4 éste, o la diferencia, en los anos siguientes con la pre

laciSn indicada.

Al hacerse la liguidacibén de la sociedad, las acciones

1/: Bierman, Jr. Harold. Planeaci6n Financiera Estratégica,
México, Compafnia Editorial Continental, S.A. de C. V.
1986, P. 77.
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de voto limitado (preferentes) se reembolsardn antes que

las ordinarias.

"Cada accidén da derecho a un voto en las juntas gene-
rales; sin embargo, en-la escritura congtiﬁﬁtiva se puede
establecer emisidn de acciones preferentes de voto limita-
do, las cuales no votar&n en las juntas ordinarias, sino en
las extraordinarias exclusivamente. Sin embargo, cuando de-
jaren de repartirse por mis de tres ejercicios, aunque nb
sean consecutivos, los dividendos preferentes a las accio-

lnes de voto limitado, éstas‘adquirirén el derecho al wvoto

y los demis derechos de los accionistas comunes y los con-

servaridn hasta que desapérezca el adeudo referido". 1/

En muchos aspectos las acciones preferentes se parecen
al pasivo a largo plazo, porque el dividendo es fijo lo mis
mo que los intereses sobre la deuda; cualquier utilidad adi
cional es de los accionistas comunes, inmediatamente después
de los pasivos los accionistas preferentes tienen prioridad
sopre las utilidades después de impuestos de la empresa para

satisfacer el pago de dividendos, y sobre los activos en -ca-

so de liquidacibén, para satisfacer el pago del capital.

Por otra parte, las acciones preferentes se parecen en

1/: El Salvador: Cédigo de Comercio de la Repfiblica de El
- Salvador, 1980. P. 30. ’
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muchos aspectos a las comunes. E1l dividendo por acciones

preferentes, igual que el de las acciones comunes, se puede
omitir.

Las acciones preferentes se parecen a las comunes en

que forman parte del capital contable (a diferencia de la

deuda que forma parte del pasivo). Igual que otros valores

del capital contable, pero a diferencia del pasivo, las ac
ciones preferentes no pueden entablar proceso de quiebra

contra la empresa en caso de que sus reclamaciones no sean

satisfechas.

El financiamiento por medio de acciones preferentes
proporciona ventajas que permiten a la empresa evitar la
rigidez que caracteriza el pago de intereses sobre pasivo.
Si se omite dividendo preferente, su imagen podré resultar
ligeramente empahada, pero su integridad financiera seguiré
intacta. Esto es particularmente ventajoso para las empre-
sas que padecen fluctuaciones en sus"ﬁtilidaaes-y flujos de
efectivo; Otra ventaja es que cuando el mercado de capita-
les est8 poco receptivo a las acciones comunes de la empre-
sa o los inversionistas se sienten m&s atraidos por valores
de renta fija, las acciones preferentes pueden ser los’ﬁni—
cos valores de capital contable para los cuales se puede en

contrar comprador.
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Sin embargo se les atribuye desventaja al tener un al
to costo comparado con el pasivo, el no ser deducible de
impuestos como lo son los intereses y la de gue una empresa
en expansidn con acciones comunes podrd no decretar dividen

dos por muchos ahos y retener asi las utilidades para rein-

vertirlas.

(4) Acciones comunes (residuales)

Mientras que son relativamente pocas las empresas que
obtienen fondos de los socios preferentes, todo tipo de ne
gocios obtiene parte de sus fondos de los propietarios re=
siduales. Los accionistas\comunes tienen un dérecho resi-

' /
dual sobre las utilidades y una responsabilidad respecto a

la administracibn.

En el momento en que se constituye un negocio, los
propietarios residuales aportan fondos de capital. Para po
der obtener fondos de los acreedores y de los accionistas
preferentes,.la empresa deberi tener una base de capital,
(acciones comunes) que proporcione ﬁn colchﬁn para absor-
ber las pérdidas y las bajas en el valor de los activos.
Cuando m4s probable sean las bajas y las pérdidas en el va
lor de los activos, tanto mayor deber& ser el capital ini-
cial que deban aportar los propietarios residuales en rela

¢cién con otras fuentes de fondos.
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Los acciohistas comunes no tienen derecho a recibir di-
videndos hasta que sean decretados por el consejo dé direc-
tores, lo mismo no podrédn pagdrselos antes de satisfacer to-
das las reclamaciones de todos los acreedores, del Gobierno

y de los accionistas preferentes.

El derecho residual que tienen los accionistas comunes
sobre los activos, se enéuentra representado en el valor con
table total de las acciones comunes; o sea la suma del capi-
tal social comlin y del super&vit. Los propietarios individua
les y las sociedades de persona protegen su derecho sobre
los activos ejerciendo un control directo sobre la adminis-
tracidn, mientras que los accionistas comunes confian en
buena parte en los directores que administran la empresa.
Otro de los derechos que tienen los accionistas comunes es
a votar por los miembros del consejo de directores, determi-

nindose el ntmero de votos por medio del nGmero de acciones

que posea.

La ventaja de la accidn comﬁn se debe a que es una fuen
te de financiamiento que impone un minimo de restricciones a
la empresa. El omitir pagos sobre la accibn comﬁn no compro-
mete el pago de otros tenedores de valores, otra ventaja de
la accidn comfin sobre otras formas de financiamiento a lar-
go plazo es su habilidad para incrementar la capacidad de

préstamos de la empresa, porque a mayor venta de accibn co-



min, es mayor

Pero las
que diluye el

ventaja es su

la base del capital contable.

acciones comunes presentan la desventaja de
derecho al voto y-las utilidades, otra des-

alto costo debido a que los dividendos no -

son deducibles de impuestos.

Para la empresa las utilidades retenidas o superévit

son la fuente

largo plazo. Suministran capital a la empresa en la misma

forma en que lo hacen los préstamos a largo plazo, las ac- .

principal de fondos de generacibén interna a

ciones preferentes y comunes. Las utilidades presentan la

alternativa de retenerlas o pagarlas a los duenos en forma
de dividendos. Una vez gque una empresa haya satisfecho sus
obligaciones con sus .acreedores, el Gobierno y sus accionis
tas preferentes (si los tiene), se puede retener cualquier

utilidad remanente, distribuirse como dividendos o dividir-

se entre utilidades retenidas y.dividendos.

Las utilidades retenidas se pueden invertir en activos

que ayudan a la empresa en su desarrollo, o para mantener

su tasa actual de crecimiento.

des habria que obtener préstamos a largo plazo de otras

fuentes.

Si no se retuvieran utilida- .

123
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Las utilidades retenidas se consideran como fuente de
financiamiento, ya que su distribucibn a los accionistas
origina una disminucién del efectivo en caja. Para aumentar
nuevamente los activos de la empresa al nivel que hubiera
prevalecido si no se hubieran pagado dividendos, la empresa

debe obtener deuda o financiamiento de capital contable adi |

cional.

5. Uso de Fondos

El uso de fondos est§ contenido en el estado de origen
y aplicacidn de fondos, éste es de considerable ayuda éara
los gerentes financieros, o para un analista de cré&ditos,
porque precisamente permite ver el empleo de fondos, y la

forma en que esas utilizaciones fueron financiadas.

Para cada utilizacidn de fondos debe haber una fuente
gque los provea. En un sentido amplio los activos de una em-
presa representan usos netos de fondos; sus pasivos y el pa .

trimonio neto representan sus fuentes.

"El estado de origen y aplicacidn de fondos es un mé-.
todo para estudiar el flujo neto de fondos entre dos momen
tos sucesivos. Estos dos momentos coinciden con la fecha
de los estados patrimoniales, ﬁno al comienzo y otro al ‘fi |
nal del periodo, que puede ser un mes, un trimestre, un ano

o cinco afios. Es importante poner de relieve que el estado
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'

de‘origen y aplicacién de fondos solo describe los movimien-
tos netos y no los moviﬁientos totales entre las dos fechas

a que correspondan los estados patrimoniales que se tomen

como base.

El movimiento de fondos es fruto de compensar los'débiﬁ

tos y créditos en cada rubro del balance". 1/

El término fondos puede utilizarse para designar cual-
quiera de las dos cosas: el efectivo o el capital de traba-

jO.

Los origenes de caja son renglones que aumentan el efec
tivo, en tanto que las aplicaciones de caja son renglones

que la disminuyen.

..........................

(1) Una disminucidn en un activo

(2) Un aumento en un pasivo

(3) Utilidades netas después de impuestos

(4) Depreciacién y otros cargos a resultados que no
requieren pagos en efectivo

{5) Venta de acciones

1/: Van Horne, James C. Op. Cit., P. 809-817.
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b. Las aplicaciones mds usuales 'en efectivo, tema que nos

ocupa, son:

(1) Un aumento en un activo

(2) Una disminucibn en un pasivo
(3) Una pérdida neta

(4) Pagos de dividendos

(5) Readquisicidn o retiro de acciones 1/

Los usos de fondos pueden deberse a pagos de intereses,
dividendos y retiro de los duefios, impuesto sobre la renta,
pago de pasivo y el retiro de otros valores. A diversos in-
tervalos de tiempo puede utilizarse el efectivo para la com-
pra de activos fijos. Por filtimo, existe un flujo més regu-
lar de salidas de efectivo para la adquisicién de materiales

y accesorios, para el pago de sueldos y gastos de venta y de

administracibn. 2/

6. Indicadores Financieros

El anélisis de razones de los estados financieros de
una empresa es la relacibn que se establece entre dos datos
y es de sumo interés para un buen nimero de participantes,

especialmente actuales y probables accionistas, acreedores

1l/: Gitman, Lawrence, J. Op. Cit. P. 106.

2/: Johnson, Robert W. Op. Cit. P. 122.
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y la propia administracidn de la empresa. El actual y pro-
bable accionista se interesa primordialmente por el nivel
de utilidades actuales y futuras de la empresa. También

presta atencién a los iIndices de liquidez.

Los acreedores se interesan primordialmente en la 1li-
guidez a corto plazo de la empresa y en su capacidad para
atender las deudas a largo plazo. Los acreedores actuales
quieren asegurarse de la liquidez de la empresa y de que
&sta esté en capacidad de atender el pago de intereses y

el principal a su vencimiento.

La administracidén de la empresa se preocupa de todos

los aspectos de la situacibn financiera de é&sta.

Los indicadores financieros mds usados son los siguien

tes:

a. Capital neto de trabajo: activo circulante - pasivo
circulante. Es muy Gtil porque a menudo una comparaci@h de
una serie de tiempo del capital de trabajo neto de la empre
sa permite evaluar las operaciones de &sta y porque a menu-
do los contratos de préstamo exigen un nivel minimo de ca-

pital de trabajo.

b. Razbn corriente o Iindice de solvencia =

Activo Circulante .

Pasivo Circulante



Es una de las razones mds comfinmente usadas para de-
terminar la situacidn financiera de la émpresa, no obstan-
te es una medida imperfecta porque depende en gran parte
de la forma en que se puedan predecir los flujos de efecti .
vo. Se utiliza para determinar la capacidad de la empresa -
de cubrir sus pasivos a corto plazo. Desde un punto de vis
ta del acreedor un iIndice de solvencia alto puede ser bue-
no, pero desde el punto de vista de los costos puede impli
car efectivo o inventarios no proporcionales con las nece- |

sidades de la empresa.

Una razdén de 2 a 1 es generalmente aceptable, pero de-
pender& su aceptacidn, de la calidad y naturaleza de los

activos circulantes, como también el tipo de industria.

c. Razdn de liquidez o prueba del &cido =

Activo Circulante - Inventarios

Pasivo Circulante

128

También mide ia capacidad.de'la empresa para hacer fren

te a sus pasivos circulantes, solo que lo hace con los acti-

vos de mayor convertibilidad y a ello obedece gque se elimi-

nan los inventarios, a menos que &stos sean de f&cil venta.

Una raz6n de 1 a 1 es generalmente aceptable, pero depende

también del campo industrial.

d. Rotacidn del Inventario =

...........

Tnventario (flnal promedlo)
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Muestra la frecuencia con que el nivel promedio .de in-
‘versidén en inventario fue recuperado o ha rotado a través -
de las operaciones. Se sostiene que entre mis alta sea la
rotacidn, la empresa ha sido administrada eficientemente.
Pero una rotacidn excesiyamente alta podria indicar falta

en inventarios y como consecuencia pé&rdida de ventas.

Plazo promedio del inventario =

360

Rotacidén de Invent.

Este indica el tiempo que transcurre entre la compra
de materiales y la venta de los productos terminados. Es
Gtil para evaluar las funciones de compra, produccidn y

control de inventarios de la empresa.

e. Rotacidn de cuentas por cobrar =

Ventas anuales al crédito

Cuentas por cobrar promedio

Determina la répidez con que las cuentas son cobradas
e indica la eficiencia del departamento de cré&ditos, por-
que una razdn excesiﬁamente alta puede indicar que existe
una politica de cré&ditos demasiado seléctiva, lo que

lleva a pérdida de ventas.

Plazo promedio de cuentas por cobrar =

..... b

Rotacidn de cuentas por cobrar
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Es una medida aproximada de la condicién general de
las cuentas por cobrar y de las politicas de crédito de la

empresa, este indica los dias que se tarda para hacer efec

tivo los créditos. \

f. Rotacidén de cuentas por pagar

Compras anuales .al crédito

Cuentas por pagar vpnxmﬁio'

Sirve para calcular el nlGmero de veces que las cuentas
por-pagar se convierten en efectivo en el ahno. En el caso
de empresas industriales las compras pueden ser calculadas
tomando el costo de lo vendido menos el inventario inicial
m4s inventario final y depreciacibn. Esta razén es menos

confiable que la de cuentas por cobrar.
Plazo promedio de cuentas por pagar

_ 360,

Rotacidn de cuentas por pagar

Esta razbn proporciona el.nfimero de dias que la empre-

sa espera para pagar sus compromisos. 1/

1/: Administracién y Empresa. Revista del Departamento de
Administracibn de Empresas. Universidad Centroamerica- .
na José Simebn Canas, Enero-marzo, 1985, VIiI, No. 23,
P&4g. 11-15, :



g. Razbn costo de ventas - ventas netas=

Costo de ventas

Ventas netas

h. Razbn del margen bruto - ventas netas = -

- Ventas —~ Costo de ventas

Ventas netas

Estas razones reflejan el sobre precio en el costo de
la mercaderia o producto y pueden tambi&n indicar un alto
costo de operaciones, presiones sobre precios, fluctuacio-

nes de volumen, etc.

/

i. Razbn de endeudamiento = Fotivo Tobal

Esta razdn ﬁide la proporcibn del total de activos
aportados por los acreedores de la empresa. Mientras més
alto sea este indice, mayor serd la cantidad de dinero de
otras personas que se est& utilizando en generar utilida-

des para los propietarios.

j. Razbn Pasivo - Capital =

Pasivo a largo plazo

Capital contable

Indica la relacibn entre los fondos a largo plazo que
gsuministran los acreedores y los que aportan los empresa-

rios. Este dice el porcentaje del capital contable que repre
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sentan las deudas a largo plazo.

k. Razbn Pasivo a capitalizacidn total =

Deuda a largo plazo

Capitalizacién total

La capitalizacidn total incluye la deuda a largo pla-

zo y el capital contable. Esta razbén le indica el porcen-

taje que los acreedores han suministrado de los fondos a

largo plazo de la empresa.l/

1. Razbn del activo total =

Ventag anuales

Activos totalesv

Este refleja la eficiencia de 'la empresa en utilizar
los activos para generar ventas, mientras m&s alta sea la

razbn, mis eficiente ha sido el uso. 2/ .

m. Utilidades netas

Ventas

Este indicador financiero nos refleja el margen de
utilidad obtenido por cada coldn de venta realizado. En
cuanto mayor sea el volumen de ventas, la empresa estaré

obteniendo mayores utilidades.

1/ y 2/: Gitman, Lawrence J. Op. Cit. 61-65.

132



133

En cambio si este indice‘es bajo; la contribucibén de
las ventas ha sido minima y por consiguiente requerird de
mayores ventas para poder equilibrar los rendimientos. Este
indice-no refleja el rendimiento de la empresa, Gnicamente

es un orientador para el logro de rendimientos deseados.

n. Utilidades netas
Activo Total

Este indice muestra la eficiencia con que son adminis-
trados todos los activos de la empresa, sean &stos propiedad
de . los empresarios o de terceros. Entre mayor sea este indi-

ce, se habr§ obtenido un mejor aprovechamiento de estos re-

cursos,.

o. Utilidades netas

Patrimonio

Por medio de este indice se determina la rentabilidad
" sobre el patrimonio de la empresa aportados por los propie-
tarios. Cuando este es alto, el empresario habréd obtenido
mayor satisfaccidn, contrariamente, si es bajo obtendri in
satisfacciones, pero le servird de referencia para tomar

las decisiones pertinentes.



CAPITULO I1 :
INVESTIGACION DE CAMPO PARA DETERMINAR LA SITUACIOM
ACTUAL DE LA MEDIANA EMPRESA INDUSTRIAL SALVADORENA
DEL VESTUARIO EXTERIOR PARA DAMAS .

A. OBJETIVOS E HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

1. Objetivos Generales

Con este trabajo se pretendid identificar los proble-
mas actuales que afronta la Mediana Empresa Industrial Sal
vadorena, en la Rama del Vestuario Exterior para damas; en
las &reas de Mercadeo, Produccibén, Personal y Finanzas,

con el propbsito de recomendar posibles soluciones.

2. Objetivos Especificos

a. Principal

En este objetivo, se pretendid investigar sobre la pro
blemdtica que existe en las 4reas en estudio, en lo relati-
vo a la planificacibén del proceso operacional, la forma en
que lo controlan, asi como las herramientas y m&todos que
utilizan para su ejecucidn; con el objeto de verificar si
son los adecuados para recomendar posibles soluciones ade-

cuadas a sus necesidades. .
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b. Secundarios

(1) Con relacibn al &rea de Mercadeo, se procurd ~de-
‘tectar estrategias para la seleccién de canales de distribu
cibn, indagar sus medios de publicidad, politicas de fija-
cidn de precios; asi como investigar 1la influenéia.de las

variables externas en la comercializaci6n de la produccidn.

(2) En lo referente al drea de Produccidn se pretendia

indagar sobre el proceso administrativo que se aplica

en esa drea, asimismo investigar los procedimientos y méto-

dos utilizados en el proceso productivo;

(3) Respecto al &rea de personal se tratd de. investi-
gar la existencia especifica de esta unidad y sobre el pro-

ceso utilizado para la integracién de su personal.

'

(4) Para el &rea de finanzas se intentd determinar el

grado de uso de esta técnica.

Sobre la adecuada disponibilidad de fondos para enfren
tar los compromisos empresariales y por fltimo indagar si
éste subsector . del vestuario 6onoce sobre las 1ineas espe-
ciales de cré&dito y si recibe Asesoria Técnica para prepa-

rar la documentacidn requerida por el Banco Central.

3. Hipbtesis General

Para el desarrollo del presente trabajo, se pretendid
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gue la inadecuada aplicacidn de las herramientas administra
tivas, limita el uso racional de los recursos con gque cuen-

ta la Mediana Empresa Industrial Salvadorefia del Sector Ves

tuario Exterior para Damas.

4, Hipbtesis Especificas

a. El desconocimiento de mercados externos y tréamites

de exportacidn limita el aumento en el volumen de ventas.

b. La falta de accesorios modernos para utilizar en
la maquinaria de produccidn de la Mediana Industria del

Vestuario da como resultado una disminucidn en la produc—"
cidn,

»

c. Se carece en el medio de suficiente personal califi

cado en relacidn a la demanda real.

d. ILa insuficiencia en el capital de trabajo limita su crecimiento.
B. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Investigacidén Bibliogré&fica

Como fase previa a la investigacidén de campo se recu-
rrid® a lo escrito sobre el sub-sector industrial en estudio,
para ello se consultd libros, tesis, leyes, revistas. Tam-
bién se solicitd informacidn a las Instituciones Gubernamen-

tales y Asociaciones Gremiales que en alguna manera tienen
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relacién con el quehacer de este sub-sector empresarial.

2. Investigacidn de Campo

- Determinacidén del Tamafio del Universo y la Muestra

Para el desarrollo de la investigacidn, en principio,
se contaba con un Universo de trece empresas, que de acuer
do a consulta en los archivos del Registro de Comercio, cum
plian con el principal pardmetro (nivel de activos: de‘
¢ 500,001 a ¢ 1,200,000.00) para ser clasificadas como Me-

dianas Empresas productoras de Vestuario Exterior para Da-

mas.

De este Universo, tres de ellas se negaron a proporcio
nar informacidn, razdén por la que se trabajdé con diez empre
sas. En nuestra opinién coﬁsideramos que las diez empresas
encuestadas reunen los requisitos;minimos para poder infe-

rir sobre la totalidad del subsector investigado.

3. Método de Obtencidn de Datos '

Los datos recopilados se clasificaron en primarios y

secundarios, dependiendo de la fuente de donde fueron ex-
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traidos.

a. Datos Primarios

Esta informacidn fue proporcionada por los propietarios
y representantes de las empresas investigadas y fueron obte-

nidos por medio de las siguientes té&cnicas de investigacidn:

(1) Observacidn idirecta: Para llevar a cabo esta in-
formacidn se solicitd audiencia a los empresarios, lo que
nos facilitd observar directamente el desarrollo de las ac- -

tividades de estas empresas.

(2) Entrevista personal: La finalidad de esta entrevis-
ta fue la de lograr contacto directo con esta mediana empre-

Sa.

(3) Encuesta: La té&cnica anterior contribuyd a que los
encuestados contestaran todas las preguntas. Debido a que
el cuestionario fue llenado en entrevista con el empresario,
se considera que la informacidn recabada en las dreas de Per-
sonal, Produccidn, Mercadeo y Finanzas; sSe apega en buena

medida a la realidad en que se desenvuelven estas empresas.

b. Datos secundarios

Estos fueron obtenidos de los textos de consulta publi
cados por Instituciones Gubernamentales y Asociaciones Gre-

miales, concernientes al funcionamiento de estas empresas.

'
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4. Tabulacidén y An8lisis de los Datos

Los datos obtenidos se tabularon manteniendo el orden
por &rea que establece el cuestionario. Esta tabulacidn se
realizd de acuerdo a las técnicas estadisticas y a la Ase-

soria recibida de especialistas en esta materia.



PREGUNTA No. 1

dEn qué ano se fundd la empresa?

CANTIDAD | PORCENTAJE
1970 - 1975 5 50%
1976 - 1980 2 202
1981 - 1985 3 30%
10 1003
ANALISIS:

De las empresas\investigadas, el 50% surgieron en el

periodo 70/75; el 20% en los afios 76/80 y durante la déca

da de los 80, hasté 1985, se crearon el 30%. Lo anterior
evidencia la 1mportanc1a de este tlpo de empresa, que a
pesar de la aguda crisis generada a partir de 1980, ha ex

perimentado un crecimiento del 30%.
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PREGUNTA No, 2

éCudl es la estructura organizativa de la empresa?

No. DE RESPUESTAS }
TOTAL AFTRMATIVAS NEGATTVAS
No.| . % No. . % | . No. 3
Junta Directiva 10 100 4 40 6 60
Gerente General 10 100 10 | 100 - -
Gerente Administrativo 10 100 5 50 5 50
Gerente de Ventas 10 100 4 40 6 60
Gerente de Mercadeo 10 100 2 20" 8 80
Gerente de Finanzas 10 100 1 10 9 90
Gerente de Produccibn 10 100 3 30 7 70
Jefe de Contabilidad 10 100 10 100 - -
Supervisores 10 100 10 100 - -

ANALISIS:

En cuanto a la estructura organizativa de estas empre-
sas, en su totalidad cuentan con gerente general, contador
y supervisores; la mitad de ellas tienen gerente administra
tivo, pero no gerentes de mandos medios que son tan iﬁpor—
tantes paralla direccidn y control de los departamentos de
venéas; produccidn, finanzas y mercadeo que representan la
minoria de aicha estructura; en el érea de personal, ningu-

na empresa posee esta unidad.

| ESUOTECA CENTRAL

paiviiiban DE Eh BALVADBR




PREGUNTA No. 3

¢Quién o quiénes son los responsables de las decisio-

nes de la empresa?

Estas empresas, en su totalidad est&n formadas y diri

gidas por familias, por lo tanto, es el propietario quien

toma las decisiones.

- CANTIDAD PORCENTAJE
Propietario 10 1008
Junta de accionistas 0 0%
Gerente General 0 0%
Jefe de Departamento 0 0%
Otros Comité 0 0%
TOTAL 10 ~100%
ANALISIS:
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PREGUNTA No. 4

¢Existen instructivos que definan los objetivos, poli
ticas, responsabilidades, lineas de autoridad, etc. que

orienten las actiVidades de los diferentes niveles de la

" empresa?
CANTIDAD | PORCENTAJE
SI 6 60 2
NO 4 40 %
TOTAL | 10 100 %
ANALISIS:

El 60% de las empresas tienen definidos.por escrito
sus objetivos, politicaé, responsabilidades, lineas de
autoridad y funciones que rigen las actividades de la em
presa; sin embargo, el 40% carecen de instructivos, aun-

que en la préctica el personal conoce sus funciones.



PREGUNTA No. 5

cCuiles son los

con el personal?

medios que utilizan para comunicarse

No. DE RESPUESTAS
CAUSAS TOTAL AFIRMATIVA | NEGATIVA
No. | % No. % No. %
Verbales 10 100 10 100 - -
Escritos 10 100 4 40 6 60
ANALISIS:

L.a totalidad de estas

empresas se comunican con sus

empleados en forma ?erbal, por ser un medio m&s répido;

ademds el 40% de ellas, lo hacen también en forma escri-

ta para dejar constancia de lo comunicado y asi determi-

nar responsabilidades.
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PREGUNTA No. 6

(Qué tipos de planes elabora y para qué tiempo?

No. 'DE RESPUESTAS .

TOTAL AFTRMATIVO | NEGATIVO

No.| % No. % No. 3.
Produccidn 10 | 100 10 | 100 - -
Ventas 10 | 100 10 | 100 - -
Cobros 10 | 100 2 20 8 |80
Pagos 10 | 100 4 40 6 |60
Compras 10 | 100 1 10 9 |90
Efectivo 10 | 100 1 10 9 190
Tiempo para el que elabora
los planes
Semanal 10 100 1 10 9 |90
Mensual 10 100 6 60 4 |40
Semestral 10 100 3 30 7 |70

ANALISIS:

El universo de
y produccibn con la
clientes y mantener

otro tipo de planes

te de la empresa. En cuanto a plazos, la mayoria (60%) opi
na que utiliza planes a corto plazo. (30 dias) y el 30% lo

_hacen semestralmente. Argumentan que debido a las constan-

las empresas elaboran planes de ventas

finalidad de cubrir los pedidos de sus

el personal ocupado, pero carecen de

que les permitan el manejo mids eficien-

tes variaciones en la moda, resulta demasiado arriesgado

hacer planes para periodos mayores.
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PREGUNTA No. 7

¢En base a qué elabora sus planes?

CANTIDADES | PORCENTAJE
Necesidades de
la empresa 2 20%
Pedidos 8 80%
TOTAL 10 100%
ANALISIS:

El 80% son elaborados en base a los pedidos de los

clientes y el resto, en funcidn de su propia experien-

cia.
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PREGUNTA No. 8

¢Qué medios utiliza la empresa para verificar si las
actividades realizadas se llevaron a cabo de acuerdo a lo

planeado?

CANTIDAD PORCENTAJE
Cuadros
comparativos 10 100
TOTAL ' 10 100%
ANALISIS:

En su totalidad es verificado lo planeado por medio
de cuadros comparativos, los que son elaborados por me-

dio de reportes, presentados pbr produccidn y ventas.
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PREGUNTA No. 9

iGoza de incentivos fiscales su empresa?

CANTIDAD PORCENTAJE
NO 10 100%
TOTAL 10 100%

ANALISIS:

Todas las empresas encuestadas no gozan de incentivos
fiscales, debido a lo complicado de los trémites y el ele-

vado costo que cobran los profesionales para elaborar es—

tos estudios.



PREGUNTA No. 10

¢Con qué cantidad

149

de personal cuenta la empresa?

CANTIDAD PORCENTAJE

20 a 30 1 10
31 a 40 3 30
41 a 50 3 30
51 a 60 2 20
61 a 70 1 10

) 2
TOTAL 10 ._ 1008

ANALISIS:

El 70% de las empresas cuentan con un personal que

oscila entre 31 y 60 empleados. Mientras que un 10% po-

seen de 61 a 70, y el otro 10% de 20 a 30 empleados.
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PREGUNTA No. 11

¢Bxiste Departamento de Mercadeo en su empresa?

CANTIDAD PORCENTAJE
SI 2 20
NO 8 80
TOTAL 10 | 100%

ANALISIS:

Las empresas argumentan que disponer de'un departa-
mento de mercadeo eleva sus costos, por lo que el 80% no
cuentan con esa unidad; sin embargo, el propietario'asu-,
me la responsabilidad directa, por lo que en la préctica

no es descuidada esta importante &rea. '

¥,
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PREGUNTA No. 12

¢ha persona responsable del mercadeo en su empresa es?

CANTIDAD! PORCENTAJE

Empresario 8 80
Contador

Técnico en
Mercadeo 2 20

Administrador
de Empresa

TOTAL 10 _100%

ANALISIS:

Debido a que el empresario'eé cauteloso en la dele~-
gacién de funciones, en un 80% el mismo es el responsa-—
ble de la funcién de mercadeo y en el resto de empresas

esti en manos de técnicos.



PREGUNTA No. 13

¢Cudl es la causa principal por la que los clientes
prefieren su producto?

No. DE RESPUESTAS

TOTAL AFIRMATIVO NEGATIVO

No. % No. s No. 3
Marca 10 100 6 60 4 40
Precio 10 100 3 30 7 70
Calidad ' 10 100 8 80 2 20
Actualidad en
la moda 10 100 10 100 0 Do
Tallas 10 100 5 50 5 50
Telas 10 100 5 50 5 50
Servicios 10 100 5 50 5 50
Otros 10 100 - -
TOTAL

ANALISIS: ‘ .

Estas empresas dedican la mayor parte de sus esfuer-
zos a disefiar estilos modernos, debido a que sus demandan
tes son exigentes en cambios constantes en su vestuario.
Seglin las encuestas .realizadas, el 100% de las empresas
se interesan por la actualidad de la moda; ademds se pue-
de decir, que la calidad contribuye en un 80%, por lo que
el control de calidad tiene que ser eficiente. Por el sec
tor a que estas empresas orientan el producto, en un 60%
la marca influye en la aceptacidén del mismo. Otras razones
importantes para los compradores son las telas, tallas y
servicios que representan el 50% de ellas. De acuerdo a lo
anterior, para la mujer, el precio es un factor de poca in

fluencia en la decisibn de compra.
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PREGUNTA No. 14

¢Cuéntas marcas utiliza para comercializar su producto?

No. %
Una marca - 4 40
Dos marcas 6 60
TOTAL 10 100

ANALISIS:

El 60% de las empresas comercializan con dos marcas

y la parte restante sbdlo lo hacen con una.



PREGUNTA No., 15

¢Por qué razbn utiliza varias marcas?

CANTIDADES| PORCENTAJE
Mayor cobertura
de mercado 6 100
TOTAL 6 100%
ANALISIS:

De todas las empresas que tienen varias marcas,

objetivo principal es cubrir diferentes mercados.

su
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PREGUNTA No. 16

¢En qué se basa para elaborar nuevos disefios?

No. DE RESPUESTAS
TOTAL AFIRMAT. NEGATIVA
No. % No. % No. %
Sugerencias de
sus clientes 10 100 5 . 50 5 50
Cambios en la
moda 10 100 10 100 - -
Influencia de
la competencia 10 100 2 20 8 80
Otros
ANALISIS:

La base esencial para elaborar nuevos disefios, es el
cambio en la moda y en segundo lugar es tomada en cuenta

la sugerencia de los clientes, siendo minima la influen-

cia de la competencia.
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PREGUNTA No. 17

(Cada cuénto tiempo cambia sus muestras?

CANTIDAD PORCENTAJE
Mensual 8 80
Trimestral 2 20
Semestral
TOTAL 10 100%
ANALISIS:

Debido a la exigencia de la mujer por los cambios
en la moda, en un 80% las empresas se ven obligadas a

cambiar mensualmente sus muestrarios y el resto lo ha-

cen trimestralmente.
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PREGUNTA No. 18

(A qué sector de la poblacidn estd orientado su

producto?

CANTIDAD PORCENTAJE
Baja
Media 10 100
Alta
TOTAL 10 100%

ANALISIS:

Toda la produccibn. de estas empresas estd destinada

a la clase media.
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PREGUNTA No. 19

(COmo estd distribuida geogr&ficamente la venta de su

producto?

PROME
ZONAS Y BEXPORTACION PORCENTAJES POR ZONAS Y EMPRESAS DIO
Zona Central 40% | 60% | 80%| 55% | 60%| 50%| 40%| 50% | 65% | 802| 58%
Zona Oriental 10% | 30% 35% | 30% 35%| 20% | 25% 18.5%
Zona Occidental 10% | 10% | 20%| 10% | 10%| 20%| 25%| 20% | 10%{ 203} 15.5%
Exportacidn 40% 308 ‘108 | -- |- 8%

100%
ANALISIS:

El 58% de las ventas son realizadas en la zona central,
donde estd la concentracidn de la poblacidén, asi como la ma-

yoria de las fébricas. '

Debido a la situacién politica que afecta al pais, prin
cipalmente en la zoﬁa oriental, tres de las empresas encues-
tadas se abstienen de vender en esa zona; razdn por la que
su promedio de ventas es del 18.5% en esa &rea. En la zona
occidental sblo se vende el 15.5% del totél de ventas, ya que
los producﬁos guatemaltecos son més accesibles y de menor cos
to. La exportacién representa éi 8% tanto a paises del &rea

como fuera del &rea centroamericana.



PREGUNTA No. 20

159

¢En qué porcentaje estd distribuida la venta total de

"sus productos?

PROMEDIO
% POR VTAS.

58% -
15.5%
19.5%

6.5%

0.5%

PRODUCTOS DISTRIBUCION PORCENTUAL PQOR EMPRESAS Y PRODUCTOS
Vestidos © 100% 15%

Faldas 15%

Blusas 35%

Pantalones 35%

Otros

ANATLISIS

100 %

El volumen mis alto de sus ventas lo obtienen a través

del vestido, que refleja el 58%. Se puede decir, que la cau

sa fundamental por la que se vende este tipo de ropa, es de

bido a que su uso
rentes ocasiones;
tre 15.5% y 19.5%

ductos es minima.

es mds formal y sirve para lucir en dife-
la venta de la falda y la blusa oscila en

respectivamente, y la venta de otros pro-
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© ° PREGUNTA No. 21

¢Por qué razones nos exporta?

160

CANTIDADES | PORCENTAJE

Costos muy elevados 2 28.5
Existe mucha competencia .

Desconocimiento de mercado 2 28.5
Produccidn Insuficiente 0 0%
Otros, falta capital de trabajo 3 43%
TOTAL 7 100%

ANALISIS

De las diez empresas investigadas finicamente tres expor

tan al &rea y fuera del &rea centroamericana; las restantes

(7) no exportan debido a las siguientes razones: El1 43% por

deficiencia en el capital de trabajo, el 28.5% debido a los

altos costos de las materias primas; por lo cual sus pre-

cios no pueden ser competitivos. El resto (28.5%) 'por des-

conocer como opera el mercado internacional, asi como los

tré@mites necesarios para exportar.
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PREGUNTA No. 22

-

¢(C6mo hace llegar su producto a los consumidores fina

les?

Mo. DE  RESPUESTAS

TOTAL AFTRMATIVO NEGATIVO

No. 3 No. % | No.| %
Fébrica~Distribuidor~Consg
midor 10 100 2 20 8 80
Fébrica-Distribuidor-Mayo- )
rista-Minorista~Consumidor 10 100 - - - -
Fébrica-Mayorista-Consumidor 10 100 10 100 - -

ANALISIS:
‘ !

‘ Debido a que producen en base a pedidos, todas las f&
bricas utilizan el canal Fabrica-Mayorista-Consumidor, ya
que todas cuentan con vendedores que visitan los clientes
.mayoristas, a través de los cuales los consumidores fina-
les adquieren el producto y ademis de utilizar el canal an -
terior, el 20% de estas empresas tienen también salas de

venta'pfopias, por lo que utilizan en ese porcentaje el

canal F&brica-Distribuidor-Consumidor.
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PREGUNTA No. 23

cQué politica utiliza para la seleccidn de sus clientes?

No. DE RESPUESTA
TOTAL AFIRMATIVO| NEGATIVO
No.| % No.| 3 No.| %
Que mantenga el nivel de
precios establecido por la
fébrica 10 100 6 60 4 | 40
Que no haga promocién en
forma constantes 10 100 - - - -
Que adquiera la cantidad
minima de compra estable \
cida 10 100 5 50 5 150
Que goce de solvencia eco
nfmica 10 100 10 100 - -

ANALISIS

Este sub-sector indﬁstrialase preocupa, como es natural,
de que la inversibn en cuentas por cobrar, retorne a la em-
presa, es por eso que todas seleccionan sus clientes en ba
se a la solvencia econfmica. Otro de los factores que ocu
pa el 60%, al moﬁento de selecbionar los compradores, es que
estos no bajen los precios establecidos por la f&brica, al
grado que dafien la im8gen de las marcas. Por Gltimo, la mi
: : i

tad de las empresas encuestadas escogen aquellos clientes .

gue compran cierto minimo de productos establecidos.

SUNTICA CENTRAL |

e 25 ¥h SALVARBR
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PREGUNTA No. 24

i{Qué medios de publicidad le han dado mejores resulta

dos?
CANTIDAD | PORCENTAJE
Televisidn 1 10
Radio 1 10
Prensa 5 50
Hojas volantes 1 10
Otros, no ha
ce propaganda 1 10
TOTAL 10 100%
ANALISTIS

163

La mitad de las empresas hacen publicidad en periddicos,

por ser un medio de costo relativamente bajo y por la faci-

lidad de consultarld, por el posible consumidor. Se obser-
va que el 90% de ellos no hacen publicidad en radio y tele

visibn, por considerarlo muy caro. Las hojas volantes las

consideran de poca efectividad.
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PREGUNTA No., 25

cPromueve la empresa su producto por medio de las acti-

vidades siguientes?

CANTIDAD. PORCENTAJE

Desfile de modas 7 70
Eventos Deportivos

Eventos culturales

Otros Feria

Internacional 1 10

No promueven 2 ‘ 20
TOTAL 10 1008

ANALISIS:

1

El 70% de las empresas le dan importancia a los desfi-
les de moda, pues causan gran impacto en los espectadores,
ya que en ellos se observan fisicamente todos los detalles
esenciales de cada uno de los disefios presentados; ademds
tienen la ventaja de lograr pedidos de sus clientes en los
mismos eventos. La poca participacidén en ferias internacio
nales se debe al alto costo de instalacibén con respecto al
corto tiempo que &stas duran, lo que no permite muchas ve-

ces récuperar la inversidn.
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PREGUNTA No. 26

¢La comercializacién de sus productos la llevan a cabo

por medio de un cuerpo de vendedores?

CANTIDAD PORCENTAJE
ST 10 100
NO
TOTAL 10 100%
ANALISIS:

Todas las empresas comercializan su producto, por me-
dio de vendedores por ser la forma que proporciona la ma-
yor efectividad y porque permite explicar y demostrar el

valor oculto del producto.
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PREGUNTA No. 27

¢Cudl es la unidad de venta por estilo? .

CANTIDAD| PORCENTAJE

Unidad 1 10
6 unidades 8 80
1 docena 1 10

3 docenas

mids de 3 docenas

TOTAL , 10 ... 100%

.....

ANALISIS:

La raéén de que el 80% de las empresas vendan como mi-
nimo 6 unidades por estilo, es porque a través de esta po-
litica logran mantener la imagen del producto, ubicé&ndolo
en aquellos almacenes que tienen esa capacidad de compra.

El 20% de este sub-sector eétablece minimos de compra, ya

sea por unidad o por docena.
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PREGUNTA No. 28

i{Quignes participan en la toma de decisiones para fi-

jar los precios?

CANTIDADES | PORCENTAJE

El propietario 9 90
El1 Contador

El Jefe de Pro-

duccibn

E1l comité 1 10

Otros

TOTAL ) 10 ] - 100%
ANALISIS:

-~

Por ser empresas de carédcter familiar, en un 90% son
los propietarios quienes toman la decisidn en la fijacidn
de precios y en una proporcién minima, (10%) esta deci-

sibn es tomada por un Comité.



PREGUNTA No. '29

¢En gqué se basa para la fijacibn de precios?

CANTIDAD PORCENTAJE

L.a competencia

I.os costos 10 100
TOTAL , 10 | 100 |
ANALISIS:

Todos los encuestados contestaron que los precios los

fijan en base a sus costos, ya que ello proporciona datos

)

reales para considerar la recuperacidn de la inversibn mis

su porcentaje de utilidad establecido.

168



PREGUNTA No. 30

dOuién es el responsable de la producci6én?

[ 3

i

En un 80% del universo se puede observar que el propié—
tario( a medida que crece su empresa, se ve obligado a de-
legar estas responsabilidades en mandos medios; en tal sen-
tido, en las empresas investigadas esta funcibn est§ dele-

gada al supervisor o jefe de planta.

~ CANTIDAD PORCENTAJE
Propietario 2 20
Ingeniero
Industrial
Supervisor 4 40
Jefe de Planta 4 40
TOTAL 10 _100%
ANALISIS:
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PREGUNTA No. 31 |

~.

¢Existe por escrito la descripcidn de las actividades

de cada puesto de produccidn?

CANTIDAD PORCENTAJE

5T 7 70

NO 3 30
TOTAL 10 .. 1008

ANALISIS:

Para que no exista dualidad de funciones, en el 70% de
las empresas investigadas, ya tienen detalladas por escri-

to las actividades de cada puesto, aunque el resto todavia

las indican en forma verbal.



PREGUNTA No.

32

¢Qué productos elabora?

TOTAL AFIRMAT, NEGATIVO

No. % No. 2 NO. 2

Vestidos 10 100 10 100 - -

Blusas 10 100 9 90 1 10

Faldas 10 100 8 80 2 20

Pantalones 10 100 3 30 7 70
ANALISIS:

Todas las empresas elaboran vestido como un producto

principal de su actividad productiva, ademis la falda y

la blusa es elaborada entre un 80% y 90% de las empresas

encuestadas; en menor proporcidén producen pantalones

(30%) .
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PREGUNTA

No. 33

¢Qué forma de producir emplea en su planta?

CANTIDAD PORCENTAJE
En serie 5 50
Unidad
terminada 5 50
TOTAL 10 - 100%
ANALISIS:

El 50% de las empresas investigadas producen sus ar-

ticulos por procesos o en series y el 50% restante por

unidad.
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PREGUNTA No. 34

¢Cdmo decide la cantidad de articulos que produce?

CANTIDAD PORCENTAJE

Por pedido de

clientes 6 60

Por su experiencia 4 40

) Por sugerencia de

vendedores X 0 0

Por la cantidad

que produce su

planta 0 0
TOTAL 10 100%

ANALISIS:

Estas empresas efectfian sus ventas a través de un cuer-
po de vendedores, es por ello que en un 60% deciden la can-
tidad a producir en base a los pedidos de sus clientes y la

parte restante, de acuerdo a la experiencia del empresario.



PREGUNTA No. 35

¢COmo programa su produccidn?

CANTIDAD | PORCENTAJE

No programa

Diaria 2 20

Semanal 4 40

Quincenal 1 10

Mensual 3 30

Anual

TOTAL 10 100
ANALISIS:

Por ser un producto en el que su moda varia constan-
temente, estas empresas programan

riodo relativamente corto que no excede de 30 dias.

su produccibdn para un pe
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PREGUNTA No. 36

¢Produce las unidades

de acuerdo a su programa?

CANTIDAD | PORCENTAJE
ST 7 70
NO 1 10
A veces 2 20
TOTAL 10 100%
ANALISIS:

En un 70% de las empresas, su produccidn normalmente
coincide con los programas, ya que se basa en los pedidos

de los clientes. El porcentaje restante tiene variaciones

desfavorables.
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PREGUNTA No, 37

¢Por qué causas no cumple la programacién?

CANTIDAD

PORCENTAJE |

Desperfecto de
maguinaria 3

Escasez de mate-
ria prima

Motivo imputale
al personal

100

TOTAL _ 3

100% .

ANALISIS:

Estas empresas no cumplen con la programacién, por
desperfecto de la maguinaria y por la falta de los re-

puestos necesarios para su reparacibn, porque en el

pais existe escasez de ellos.
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PREGUNTA No. 38

¢Cudl es la mayor cantidadrque puede producir men-

sualmente su maquinaria?

_ CANTIDAD [ PORCENTAJE

2000 a 3000 uni-

dades 2 20
3001 a 4000 uni-

dades 5 50
4001 a 5000 uni-

dades 0 0
5001 a 6000 ‘ 3 30
TOTAL 4 10 . 100%

ANALISIS:

Se observa que el 50% dé las empresas, pueaen producir
de 3,000 a 4,000 unidades y que en la actualidad no lo es-
té&n llevando a cabo, debido a que la demanda de este pro-
ducto crece en la época navidenha y como es un prbducto pe-
recedero, debido a la moda, no se puede producir con dema-
siada anticipacibn, por lo gue se hace necesario maﬁtener'
maguinaria sin uso para afrontar esta temporada. E1 30%
puede producir hasta 6,000Aunidades y finicamente el 20%

hasta 3,000 unidades;
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PREGUNTA No. 39

(Cuédntas unidades mensualmente produce actualmente?

CANTIDAD PORCENTAJE
1000 a 2000 2 20
2001 a 3000 6 60
3001 a 4000 2 20
TOTAL 10 ©100%
ANALISIS:

El 60% de las empresas estdn produciendo entre 2,000
y 3,000 unidades y la cantidad m&xima que pueden producir
Aes’de 3,000 a 4,000 unidades, por lo gue se observa que

su capacidad instalada est& siendo sub-utilizada.



PREGUNTA No. 40

(En qué se basa para determinar los costos de la mano

de obra utilizada en la confeccibn de su producto?

Como una manera de incentivar al personal obrero, es-—
te sub~-sector de la industria, los remunera por actividad
realizada y es asi como el'60% lo hace en base a tarifado,
el 30% relaciona la remuneracidn con el tiempo requerido

para realizar las operaciones y sblo el 10% paga en base

a su experiencia.

CANTIDAD PORCENTAJE
Medicibn de tiempos 3 30
En base a su expe-
riencia 1 10
Tarifado 6 60
En base a un sueldo
fijo - -
TOTAL 10 1008 |

ANALISIS:
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PREGUNTA No. 41

- ¢Qué cargo desempena quié&n compra la materia prima y

materiales?
CANTIDAD PORCENTAJE
Gerente General 9 90
Propietario 0 0

Gerente de
Produccidn 1 10

TOTAL 10 100

ANALISIS :

En este tipo de empresas, es el propietario quien de-
sempena el cargo de Gerente General, y'es 2l, quien en el
90% compra la materia prima; a excepbién del 10%, donde es

el Gerente de Produccidn, quien participa en esa actividad.
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PREGUNTA No., 42

¢Las materias primas las adquiere en el mercado?

. PROMEDIOS
MERCADOS PORCENTAJES POR ORIGEN Y POR EMPRESAS EN %
Nacional 20% | 100%| 100%| 20%{ 60% | 100% | 50%| 100% | 30% 58%
Centroamericana | 5% 50% 70% | 30% 15.5%
Fuera Area C.A. | 75% 80% | 40% |’ 70% 26.5%
100 %

ANALISIS :

El 58% de las empresas cdmpran sus materias primas en
el mercado local, ya sean de origen nacional o importadas,
aprovechando que los distribuidores les conceden crédito has
ta de 60 dfas, aunque su precio es més alto, en comparacidn
con los que podrian obtener en el exterior. Las empresas se
limitan de importar, porque no tienen suficiente capital de
trabajo. Por la aceptacidn que tiene el vestuario para da-
mas, confeccionando en tela extranjera, el 42% de esta rama
industrial, importa sus telas, situacidn que permite a que
parte de estas empresas, vendan en el exterior y por ende

generen divisas para importar sus materias primas.



PREGUNTA No. 43

(N quién compra su materia prima?

CANTIDAD PORCENTAJE
Productor 2 20
Distribuidor 8 80
Otro
TOTAL » 10 100%
ANALISIS:

Como fue mencionado en la respuesta anterior, las em-
presas tienen reducido capital de trabajo, razdn por la que
la mayoria de ellas le compran al distribuidor y Gnicamente

un 20% al productor.
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PREGUNTA No. 44

¢Cada cudnto tiempo compra la materia prima?

— CANTIDAD | PORCENTAJE
Quincenal 2 20
Mensual 4 40
Bimensual
Trimestral 3 30
Semestral 1 10

TOTAL 10 100%

ANALISIS:

*

.E1 90% de las empresas compran su materia prima para
un periodo relativamente corto, que oscila ehtre 15 y 90 -
dias, ésto se debe a que la moda de este producto es cam-
biante, y los fabricantes tienen que estar pendientes con

el tipo de tela que exigen los iltimos disefios del vestua-

. 3
rio.




PREGUNTA No. 45

¢En qué se basa para mantener materias primas en exis

tencia?

. CANTIDAD PORCENTAJE
- No mantiene existencias
- Precios de oportunidad 3 30
— Por expectativas de mayor
volumen de ventas 2 20
- Por prevencidn de escasez
de materia prima 5 50
- Por prevencidn de aumento
de los precios
TOTAL 10 100%

ANALISIS:

El universo de las empresas mantienen materia prima en

existencia por las siguientes causas:

a) Por prevencidn de escasez de materias primas, pues
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sin ellas estarfan obligadas a suspender sus actividades pro

ductivas, afectindoles econdmicamente y por ende no podrian

antender el mercado;

b) Para aprovéchar los precios de oportunidad que a ve

ces se presentan en telas que estén de moda y,

c) Por los aumentos en el volumen de venta, como suce-

de en la &poca navidena.

PREGUNTA No. 46: Por el resultado de la anterior, esta pregunta no se

tabula ni analiza.

~



PREGUNTA No. 47

¢Quién controla la calidad de la produccidn?

CANTIDAD | PORCENTAJE
Ninguna persona
El dueno
El Supervisor 10 100
Un operario
TOTAL 10 100

ANALISIS:

Todas las empresas

proceso productivo, por medio de supervisores, por que son

contolan cada una de las fases del

185

ellos quienes estédn a tiempo completo en la planta y porque

poseen la experiencia necesaria para verificar que los pro-

ductos se elaboren con las exigencias del mercado.

&



PREGUNTA No. 48

¢Clmo controla la calidad de la produccidn?

E

No. DE RESPUESTAS

TOTAL AFIRMATIVO | NEGATIVO
No. 3 No. % No. %
Al inicio del proceso | 10 100 6 60 4 40
En término medio 10 100 7 70 3 30
Al final de la
produccidn 10 100 9 90 1 10
ANALISIS:

Las empresas controlan la calidad de su produccidn en
un 60% al inicio del proceso, en término medio el 70% y ade
mds al final de la produccidn en un 90%. Esto se debe a.que
el sector al que estéa Qrientado este producto, es bien exi-
gente, por lo que las empresas se éen obligadas a ejercer un

buen control de calidad, que le permita estar acorde con las

exigencias del mercado.
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PREGUNTA No. 49

187

.Qué porcentaje de desperdicio estima en la produccidn?

CANTIDAD | PORCENTAJE
2% 5 50
5% 5 50
TOTAL 10 100%

ANALISIS

En
y en la
centaje

bido al

la mitad de las empresas el desperdicio es del 2%
otra mitad es del 5%, se puede decir que es un por
bajo en relacidn con el volumen de produccidn, de-

eficiente control que poseen.



PREGUNTA No.

¢En qué etapa del proceso productivo se originan la

mayor parte de articulos defectuosos?

No. DE RESPUESTAS

TOTAL AFIRMATIVO NEGATIVO

No.| % No. 3 No. %

Corte 10 100 9 90 1 10

Raneado 10 100 0 - - -

Armado 10 100 1 10 9 90

Acabado 10 100 4 40 6 60
ANALISIS

El mayor porcentaje de productos defectuosos se ori-

ginan en un 90% en el departamento de corte,

las empresas también se da en la seccidn de acabado.

en el 40% de
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PREGUNTA No. 51

cLos productos defectuosos son por causa de?:
No. DE RESPUESTAS
TOTAL AFIRMATIVO NEGATIVO
No. 2 No. % No. 3
Maguinaria 10 100
Mano de Obra 10 100 5 50 5 50
Materiales 10 100
Materia Prima 10 100 9 90 1 10
Procedimiento 10 100
TOTAL 10 100
ANALISIS

La mayoria de los articulos defectuosos se dan debido
a que materia prima sale con pequefias averias o no es cor-
tada con la exactitud requerida. La mitad de las empresas
ademds, de la causa anterior, tambi&n tienen problemas con
la méno de obra; por la falta de concentracidn del obrero

en su trabajo o por falta de experiencia de las operaciones

que estdn realizando.
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PREGUNTA No. 52

iQué clase de mantenimiento utiliza para su maquinaria?

CANTIDAD PORCENTAJE
Preventivo 7 70
Accidental 3 30
TOTAL 10 100

ANALISIS

Estas empresas en un 70% utilizan el mantenimiento pre
ventivo, ya que es la mejor forma de mantener la maquinaria

en buenas condiciones y asi no tener atrasos en el proceso

productivo. -
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PREGUNTA No. 53

Cuando la maquinaria no es utilizada en su 100% de

capacidad, ¢cudl es la causa-?.

CANTIDAD DPORCENTAJE

- Disminucidn de la

demanda del producto 6 60
~ Degperfecto de la ma-

quinaria 2 20
- Tecnologia atrasada
- Falta de Coordinacidn

de las etapas del pro

ceso de produccidn 2 20

TOTAL 10 100

ANALISIS

El 60% de las empresas manifestaron que su maquinaria
no es utilizada en el 100%, debido a que en la mayoria de
los meses del ano,.la demanda disminuye. El1 20% de ellos
tienen problemas con el desperfecto de maquinaria, pues al
gunos de los repuestos no existen en plaza y es necesario
traerlos ya sea de Guatemala o fuera del &rea centroameri-
cana y el otro 20% no coordinan las etapas del proceso<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>