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FELICITACIONES

Mereces recibir felicitaciones por que has sido nombrado Director General de tu
empresa, lo cual es indudablemente una distincion. Tus compafieros de equipo consideran
que tienes las caracteristicas requeridas para participar en la direccion de la empresa, y

ahora es necesario que, con esfuerzo y trabajo, respondas a esa confianza. -

Desempefiar tu cargo exige liderazgo, conocimientos y habilidades b4sicos en la
administracién de empresas, asi como entusiasmo y perseverancia. El manual del Director
General es una guia complementaria del manual del Programa J6venes Emprendedores del
SISTEMA DESEM, al cual debes acudir constantemente. Los dos manuales te proporcionan
informaci6n valiosa sobre Ia direccién de una empresa, pero por lo que se reficre al entusiasmo
y la tenacidad ello depende enteramente de ti. Sélo una recomendacién: reflecciona en el

_hecho de que las personas emprendedoras lo son tanto si las cosas salen bien como si
tienen tropiezos o problemas. Ti debes tener y mostrar una actitud entusiasta si aspiras a
que los que colaboren contigo desarrollen sus actividades con firmeza y energia. Debes,

ademas, hacer el esfuerzo que sea necesario pard ser, cada dia mas, un buen Director General
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1. 4QUE S UN DIRECTOR?

Dirigir es una capacidad que se desarrolla. .
Cuentan desde luego las caracteristicas naturales d'ed g l
que una persona tiene pero, como pasa con los IreTor e
profesionistas o los deportistas destacados, lo que \\_/
finalmente cuenta es cémo son desarrolladas y

- aprovechadas esas caracterfsticas. Esto ha sido muy bien ilustrado en una f4bula de La
Fontaine, sobre una carrera en la que compiten una liebre y una tortuga; ésta gana
- porque es perseverante y aprovecha sus modestas facultades, en tanto que la liebre
pierde porque conffa en poder ganar gracias a su gran velocidad y emprende la carrera
hasta el dltimo momento, pero ya no puede superar la ventaja que tomé s contrincante.

Un Director tiene cierta autoridad sobre las personas a las que dirige. Pero un
buen Director es una persona que se esfuerza por ejercer su autoridad con Jiderazgo.
Autoridad y liderazgo no son lo mismo. Una persona puede tener autoridad sobre ciertos
empleados, sin ser realmente su lider, en tanto que otra liderea un grupo, por ejemplo de

_ empleados que se retinen los fines de semana para practicar un deporte, atin cuando no
tenga puesto o cargo alguno. Un lider influye en el comportamiento de otras personas
porque éstas voluntariamente lo siguen y aceptan sus planteamientos de accion.

El liderazgo no consiste en una caracterfstica tinica o principal. Los siguientes
rasgos son los que generalmente permiten reconocer a una persona que posee liderazgo.

a) Habilidad para ayudar a un grupo a identificar y lograr sus
objetivos.

El lider no impone las tareas a un grupo, aunque tenga autoridad sobre el mismo.
Le propone objetivos y metas, y busca que los“que finalmente se establezcan sean
- realmente comprendidos y compartidos por todos los miembros del grupo.

b) Facilidad para motivar a la gente a pensar y trabajar juntos.

Para que el grupo logre sus objetivos y metas es necesario que actiie como un

equipo de trabajo. El lider dedica una parte importante de su esfuerzo y su tiempo a

- contribuir para que la gente se entienda y vea lo ventajoso que es trabajar para una
causa comun y de comuin acuerdo.

¢) Aptitud para proponer y dirigir la organizacién de la actividad del
grupo. o

No basta que el grupo tenga un rumbo comun y una actitud positiva para trabajar

como equipo. Tiene que organizarse y en ello el papel del lider es de la mayor importancia,

_ pues puede plantear una estrategia de organizacion adecuada a los objetivos y recursos
del grupo. Esto sélo es posible si cuenta con suficientes conocimientos acerca de las
actividades que debe realizar €l equipo, pues ha de prever lo que tiene que hacerse, el

orden m4s eficaz para hacerlo y la mejc
distribucién de las actividades entre lo
miembros del grupo.

d) Disposicidn a contribui
a que los demds miembros de
grupo desarrollen su potencia
humano.

El lider impulsa la superacio:
permanente de los demds como medi
eficaz para que el grupo logre aspiracione
cada vez més altas.

e) - Cualidades que
estimulan la colaboracicén y e
comparierismo.

Ellider es confiable para el grupo qu
liderea, pues desde la perspectiva de la:
normas del propio grupo es honesto '3
respeta la dignidad, ideas e iniciativa dt
los demds. Contribuye por consiguiente :
que se den relaciones humanas cordiale:
y un adecuado nivel de comunicacién.

Podemos resumir en las siguientes
recomendaciones €l comportamiento que
es conveniente tener para acercarnos a
liderazgo

> Ser honesto, sincero )
amigable. La gente siempre trabaja
mejor con alguien a quien se le tiene
aprecio y respeto.

> No ser autoritario, es decir,
pretender que otros hagan lo que
uno ordena por el sélo hecho de que
uno tiene autoridad.

>Tener tacto al dar
directrices. Solicitar en lugar de
mandar. Por ejemplo, es mejor decir
“...se podria hacer de esta manera,
si te parece”, 0 “{podrias ayudarme
en esta tarea?”, en lugar de decir
“...quiero que hagas esto o aquéllo”.

> Estar atentos a las fallas de
aquellos a quienes dirigimos para
proceder de inmediato a comentar
y explicar de manera respetuosa la
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necesidad de evitarlas. Estar también atentos para identificar el esfuerzo
sobresaliente, la actividad cuidadosa, el desempenio eficiente, en una palabra
que las cosas se hagan bien, para también de inmediato expresar nuestro
reconocimiento.

> Mantener permanentemente una buena actitud. Tratar a todos los
miembros de la empresa como personas.

> Buscar que los demds miembros del equipo se sientan importantes,
con libertad para aportar ideas que contribuyan al éxito de la empresa. Como
Director debes contribuir a que cada integrante se sienta indispensable y
reconocido.

> Tomar en cuenta la opinidn de los otros. Solicitar la opinién del equiﬁg
para examinar los problemas, evaluar sus posibles soluciones y tomar
decisiones correspondientes. Esto hard que cada uno de sus integrantes se
sienta inclutdo. :

> Un Director no debe centrar el trabajo en ¢él mismo: °...yo quiero”,
L (4 24

“...a m{ me preocupa”, “...no me gusta”. Debe motivarse al equipo a trabajar
juntos por el cumplimiento de metas comunes, no por logros personales. Usar
el “nosotros” en lugar del “yo”.

> Mostrar un sincero interés en que la empresa logre sus metas. Un falso
interés en la empresa lleva a perder el respeto del grupo y al desaliento.

> Ser entusiasta. Una actitud positiva y optimista ayuda a ganarse el
respeto de los demds miembros de la empresa.

> Ser “el primero en llegar y el ultimo en irse”, es decir, destacar por el
dnimo para emprender las actividades de la empresa: tener el 100% de
asistencias, ser puntual, tener las ventas mds altas, etc.

> Mostrarse siempre dispuesto a ayudar a los demds cuando sea
necesario.

> Ser cortés con los demds. “Actiia con los demds como quisieras que los
demds actuaran contigo”. 1

> Escuchar atentamente el parecer del Consejero y de los Consultores de
la empresa, ast como las sugerencias de los miembros de la misma.

2. OBJETIVO ¥ FUNCIONES DEL DIRECTOR GENERAL.

Cada 4rea de la empresa (Finanzas, Mercadotecnia, Produccién y Recursos
Humanos) tiene asignado un objetivo, cuyo cumplimiento es esencial para el éxito de la
empresa en su conjunto. Tienen asignadas también ciertas funciones, que en la
administracién de las empresas se entienden como conjuntos de actividades afines y
coordinadas que se realizan para alcanzar un objetivo.

Un director de 4rea tiene que hacer posible que las personas que colaboran en ella
realicen sus funciones actuando como un equipo de trabajo. Un equipo €s un grupo de

personas trabajando armoniosamente par
alcanzar objetivos comunes.

Tu principal reto como Directc
General es lograr que todos los equipos s
reconozcan como parte de un equip
mayor: la empresa. Es muy importante t
impulso permanente para que todos lo
miembros de la empresa tengan claros,
siempre presentes, tanto los objetivos com
la estrategia de sus 4reas y de la empres:
pues ello es condicién necesaria para qu
contribuyan en lo que les corresponde ¢
éxito de la misma.

Tu posicién de méxima autoridad
liderazgo en la empresa estard presente €
muchas de las actividades qu
desarrollaras. Algunas son especialment
importantes:

> El Consejo d
Administracion establece lo
objetivos de la empresa, en sujunt
de la semana # -10, con base e
una propuesta que al respecto debe
presentarie. Considerando lo que s
expone sobre el liderazgo en ¢
capitulo 1. de este Manual
podemos identificar esa propuest,
sobre objetivos como producto d
un trabajo de equipo con los demd
directores y miembros de I
empresa.

-> Dirigir la operacidn de l
empresa hacia el cumplimiento d
los objetivos establecidos por e
Consejo de Administracion
requiere tener claro el rumbo de I
misma, “ir un paso adelante”, par
poder coordinar eficazmente |\
planeacion y la organizacion de
trabajo de los equipos. Una buen
direccion no es resultado de I
suerte sino del esfuerzo sostenidc
tenaz.

Tus funciones como Directo
General son las siguientes:

1.Proponer al Consejo d
Administracion los nombramiento
de los directores de Finanzas

4 é}u
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Mercadotecnia, Produccion y Recursos Humanos, ast como su sustitucién por
causas justificadas.

2. Reportar al Consejo de Administracion el estado de la empresa en los
perfodos sefialados en el Manua! de/ Frograma, con la participacion de los
correspondientes directores de las dreas.

3. Representar a la empresa ante el Consejero de la misma, los
Consultores, el Coordinador Escolar y los funcionarios del S/S7Z234 DESEM,

4. Solicitar y acordar las reuniones que sean requeridas con los
Consultores.

5. Convocar y dirigir las juntas de Directores y del Consejo de
Administracién que establece el Manual del Programa.

6. Convocar al Consejo de Administracion a las juntas extraordinarias
que sean necesarias para la buena marcha de la empresa.

7. Supervisar las dreas de actividad de la empresa.

8. Impulsar y vigilar la aplicacion de los principios de la calidad total en
todas las actividades de la empresa.

9. Convocar a reunion a la Asamblea de Accionistas.

Para apoyar la ejecucién de tus funciones, este Manual contiene m4s adelante un
resumen de los aspectos mds importantes del trabajo de las cuatro direcciones de 4rea,
el cual te serd de utilidad si lo empleas junto con el Manual del Programa. Este sefiala
las funciones que tienen asignadas, las cuales necesitas conocer bien para desempefiar
correctamente tu puesto. ‘

Es conveniente que al consultar ese resumen tengas presente que un Director
General no estd obligado a saber tanto o mas que los directores de las 4reas. Es de

- esperar que cada uno de ellos conozca mejor su 4rea como consecuencia de las

experiencias que da el trabajo. Por consiguiente, aunque tienes que conocer y entender
qué se hace en cada drea, para poder realizar una supervision eficaz, ello no significa
que tu conocimiento deba llegar al detalle y la precisién que tiene el especialista. Hay
que tener cuidado de no ocuparnos tanto de los asuntos especificos y de los detalles,
que perdamos de vista la operacion de la empresa en su conjunto.

Cuentas con la valiosa asesorfa del Consejero y de los Consultores de la empresa.
Recuerda que son calificados profesionales de la administracién, que ofrecen en su
tiempo libre colaborar de manera voluntaria y desinteresada con jovenes como los de tu
empresa. Por todo ello merecen el respeto, la admiracion y el aprecio de los mlembros
de tu empresa, de lo cual ti debes ser el primero en poner el ejemplo.

3. LA COORDINACION DE
LAS JUNTAS DEL CONSEIO
DE ADMINISTRACION ¥ DE
10S DIRECTORES.

Las juntas que sefiala el Manual d
programa son oportunidades para que Ic
participantes expongan sus puntos de vist
sobre el desarrollo de la empresa, lo
problemas a resolver, las mejoras que ¢
posible hacer y las acciones a emprende
Una de tus responsabilidades m4
importantes es conducirlas de manera qu
sean provechosas, es decir, que el tiemp
invertido en ellas permita llegar a buena
decisiones y acuerdos. Para lograrlo, €
necesario atender su preparacion, pues. |
improvisacién f4cilmente conduce @
desorden o a que se gaste el tiempo sin lo
resultados requeridos. También e
importante buscar que quienes asistan
las juntas participen con una actitu
constructiva y responsable.

Las juntas del Consejo d
Administracion han de efectuars
atendiendo a sus funciones, descritas e!
el Manual del programa. Es indispensabl
que todos los jovenes emprendedores d
la empresa repasen contfnuamente tale
funciones para que contribuyai
efectivamente a su realizacién, y serd un:
buena prictica que al iniciar cada una d
esas juntas expliques los puntos de la order
del dia, aclarando su relacién con la:
funciones del Consejo.

Las juntas de directores cumplen e
papel de asegurar la comunicacién acerc:
de como se estdn realizando las actividade:
de cada 4rea, durante la intensa etapa d
operacion de la empresa en la que lo:
Jovenes emprendedores ocupan la mayo
parte del tiempo en la manufactura y en I

venta del producto.
x“"" 5
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Es esencial que en las juntas los problemas se expongan con franqueza. Recuerda

que tu empresa es un grupo educativo y uno de los resultados mé4s valiosos que puede

producir es que se aprenda a enfrentar como equipo los problemas. Pero la franqueza

no tiene porque asociarse con agresividad o con actitudes negativas. En este punto,

todos los participantes en la junta tienen la responsabilidad de comportarse de manera

- cortés y respetuosa, aunque, de acuerdo con tus funciones, tu tienes la tarea de vigilar
que asf ocurra.

En relacién a las juntas, se obtienen mejores resultados al tener presentes los

'siguientes aspectos: -

a) Su preparacion se inicia propiamente desde que se cita a los que van a
asistir, pues ya en ese momento debe indicarse cudl o cudles son los motivos de
la reunidn. A nadie le gusta asistir a una junta sin saber en qué va a gastar su
tiempo, menos atin si en ella puede encontrarse con la sorpresa de tener que
informar sobre algo sin estar preparado adecuadamente.

b) Es importante cumplir con el orden del dfa porque es un plan que
ideamos para atender ciertas necesidades. Pero no hay que hacer a un lado el
sentido comun: de lo que se trata es de resolver realmente los problemas, de
tomar buenas decisiones, no de convertir un orden del dfa en un plan rigido,

. que seguimos aunque no produzca los resultados que necesitamos.

¢) El coordinador de una junta debe procurar un equilibrio en la
participacidn de todos, incluyendo la propia. Proponer y acordar algunas reglas
sobre el asunto puede facilitar mucho las cosas, por ejemplo, un lfmite en el
tiempo de participacion, evitar las conversaciones mientras otra persona estd
exponiendo algo, etc. No es conveniente forzar a nadie a que hable, pero puede
alentarse la participacién si hacemos ver que realmente nos interesan’y tomamos
en cuenta los puntos de vista de otros, coincidan o no con los nuestros.

d) Hay que cuidar también las condiciones fisicas de una reunicn. Asientos
incdmodos, ruidos, calor o frio excesivos, son factores contrarios al éxito de las
Jjuntas.

e) Un ambiente de respeto, cordialidad y buen humor sélo se consigue
con la prdctica sostenida de esas actitudes. Si a alguien le cuesta trabajo
conducirse ast, dard mejores resultados mostrarle y explicarle con paciencia
porqué es valioso un clima ast, que una actitud represiva.

4. DIRECCION DE FINANZAS

4.1 10§ CERTIFICADOS DE
PARTICIPACION DE LA
EMPRESA.

El dinero que se requiere para iniciar
las operaciones de una empresa de jovenes
emprendedores se reine mediante la venta
de certificados de participacién. Cada
certificado representa que quien lo posee
participa en la capitalizacién de la
empresa, es decir en el prcceso de
formaci6n de su capital, asi como en su
propiedad y en sus utilidades (de manera
semejante a una accién comin en una
empresa del sistema econémico, no a una
accién preferente, la cual paga un
dividendo fijo, independientemente de las
utilidades). Como ocurre en general con
todo lo que se refiere a las empresas de los
Jovenes emprendedores, los certificados
tienen cardcter educativo, no econémico
ni legal.

SISTEMA DESEM le proporciona
a tu empresa un paquete de cien
certificados, los cuales estdn numerados
para facilitar el registro de su destino. El
Director de Finanzas recibe la custodia de
los certificados y tiene la responsabilidad
de organizar y supervisar su venta.

En una primera etapa, que
comprende las semanas #2 y #3, 1a venta
de certificados se dirige a los jovenes
emprendedores de la empresa.

Considerando el limite de jovenes
por empresa (quince) y el maximo de
certificados por joven (cuatro), resta
necesariamente un cierto nimero de
certificados sin adquirir, que por lo menos
es de 40. En el lapso de la semana # 4 a la
semana # 7 pueden ser vendidos a otras
personas, aunque €s conveniente que antes
de iniciar esa venta el Equipo de Finanzas,
con el apoyo de los otros equipos, realice
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un estudio preliminar sobre la capitalizacién de la empresa. Su prop6sito es, en primer
~ lugar, confirmar si efectivamente es necesario ese capital adicional, y, en segundo, contar

con calculos que, aunque sean aproximados, permiten ir confirmando que se sigue una
__ direcci6n correcta o ponen sobre aviso en cuanto a la necesidad de rectificar.

Esos calculos preliminares se refieren a lo siguiente:

> los costos de produccion y el capital necesario

ra manufacturar el
producto seleccionado (apoyo del equipo de Producciénfa

- > un presupuesto sobre los sueldos, los salarios y las comisiones (apoyo
del equipo de Recursos Humanos)

> los gastos de publicidady de ventas (apoyo del equipo de Mercadotecnia)

Sobre el proceso de capitalizacion, el Director de Finanzas debe presentar un
~_reporte en la semana # 7 y el informe final en la # 8. Es responsabilidad del mismo
llevar-un registro de los certificados vendidos y de las personas que los adquirieron,
utilizando una forma como la # 12 del Manual del programa. La informacién sobre las
personas que adquirieron certificados también es responsabilidad del Director de
Recursos Humanos, por lo cual deben coordinarse al respecto.

4.2 £L PRESUPUESTO DE LA EMPRESA

Para una empresa de jovenes emprendedores es muy importante asegurarse de

que en el futuro dispondr4 de suficiente dinero, en los momentos requeridos, para pagar

—los gastos que ha de realizar. Al organizar y utilizar la informacién sobre las operaciones

econémicas que se prevén de una empresa se emplean, entre otros instrumentos, los
presupuestos, los cuales pueden ser de ingresos o de egresos.

Un presupuesto es un documento en el cual se anotan los ingresos (entradas de
dinero) o los egresos (gastos) previstos para un periodo, el cual generalmente es dividido
n unidades como semanas, meses o afios.

Para elaborar el presupuesto de tu empresa, que es tanto de ingresos como de
>gresos, se requiere la siguiente informacién:

a) el monto del capital obtenido de la venta de los certificados de
participacion

b) el volumen total de los gastos que serdn efectuados mensualmente
¢) el monto de los ingresos mensuales por concepto de ventas del producto
Como en b) y ¢) se trata de informacién relativa a previsiones, en la operacion real
pueden darse diferencias con lo calculado, por lo que la presupuestacién no debe ser

_considerada como una actividad que s6lo se realiza al iniciar el desarrollo de una empresa,
ino que requiere atencion periodica para hacer a tiempo los ajustes necesarios.

.10

Para conocer el volumen total de lo:
gastos de la empresa, cada drea deb:
preparar una propuesta de los egresos qux
prevé realizar mensualmente, utilizandc
una forma como la # 3, “Presupuestc
anual de egresos por 4rea”, cuya columne
“CONCEPTO?” sirve para anotar cadz
uno de los motivos de gasto (comc
impresién de volantes, hojas de triplay,
etc.), en tanto que en las columnas
dedicadas a los meses debe anotarse el
monto del dinero que se prevé gastar en
cada uno de esos conceptos.

La Direccién de Finanzas tiene la
responsabilidad de asesorar a las otras
dreas en la elaboracién de su presupuesto,
asi como integrar los resultados en un solo
presupuesto en €l que deben relacionarse
los egresos con los ingresos de la empresa
por concepto de ventas. Estos pueden ser
calculados con base en el “Programa anual
de producciéon” (forma #19) y el
“Programa anual de ventas” (forma #14),
que son preparados por las respectivas
direcciones.

La forma #6, “Presupuesto anual de
utilidades”, permite organizar la
informacién presupuestal. También facilita
identificar las utilidades previstas,
distinguiendo los principales modos en que
se puede calcular, por ejemplo, “utilidad
antes del impuesto” y “utilidad neta”.

Aunque tu empresa no est4 obligada
al pago de impuestos por su caracter
educativo, es conveniente conocer de
manera practica las repercusiones de los
impuestos por lo que se ha establecido que
debe calcularse un 20% por ese concepto,
como puedes observar en la forma # 6 y
en otras. El monto correspondiente debe
ser donado, al término de la operacién de
la empresa, a una institucién que ofrezca
un servicio social.

\K/E’d&d7 ‘
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Considerando la necesidad de registrar de manera sistematica y periédica lo que
realmente ocurre en cuanto a ingresos y gastos, asf como de compararlo con lo
presupuestado, el Director de Finanzas debe elaborar periédicamente un “Reporte
comparativo del presupuesto mensual” (forma # 4), que muestra lo presupuestado y lo
efectivamente ocurrido considerando el mes que se reporta y lo acumulado hasta la
fecha del mismo.

~ 4.3 EL PUNTO DE EQUILIBRIO ENTRE COSTOS Y VENIAS

~ De las técnicas disponibles en el 4rea de las finanzas, es recomendable utilizar la
llamada “punto de equilibrio” para analizar la relacién entre los costos de diversos
volumenes de unidades que pueden ser producidos y los ingresos por su venta. Su
— aplicacion en una empresa de jovenes emprendedores parte de los siguientes supuestos:

a) La manufactura y venta de un producto origina un conjunto de costos
Jijos (CF), que no aumentan ni disminuyen aunque se produzcan mds o menos
unidades del mismo. Ejemplos: los costos de las herramientas, la renta del
local, las mesas de trabajo, los sueldos de los funcionarios, etc.

b) La manufactura y venta de cada unidad del producto origina un costo
unitario (CU) por la materia prima, la etiqueta, el empaque y el trabajo que
son necesarios para dicha unidad. Ese costo, aunque puede ser el mismo en
cada unidad del producto, es un costo variable (CV) considerando la operacion
global de la empresa, pues si aumenta el niimero de unidades que se producen
Yy venden se incrementa también el monto de lo que se paga por las materias
primas, los salarios, las comisiones, etc.

¢) La utilidad por unidad (UU) es la diferencia entre el precio de venta
por unidad (PVU) y el costo unitario (CU):

UU = PVU - CU
- d) Mediante la siguiente formula puede calcularse el nimero de unidades

necesarias para equilibrar los costos, tanto fijos como variables, con los
ingresos por ventas: ‘

BINTODE: . =" CF
i EQUILIBRIO ©~  UU

Ejemplo: En la empresa “Sirio”, que manufactura portalibros, se calcula el punto
~ le equilibrio costos-ventas con los siguientes datos:

costos fijos (CF)
¥ $ 600.00

precio venta unidad (PVU)
3 25.00

costo unitario (CU)
$15.00

utilidad por unidad (UU)
$ 10.00

PUNTODE _ __ 600.00
EQUILIBRIO ™ 25.00 - 15.00

= 60 unidades

El resultado obtenido significa que
la empresa necesita producir y vender al
menos 60 unidades para igualar sus
ingresos por ventas con sus costos.
Observa que la suma de los costos con 60
unidades es igual al producto de la venta
de las mismas:

costos fijos
$  600.00

costo 60 unidades
(60.00 x N3 15.00 de CU)

$ 900.00

total $ 1,500.00

ingresos por la venta de las 60
unidades (60x $ 25 de PVU)

$ 1,500.00

El punto de equilibrio también se
puede analizar mediante una grafica como
la siguiente, en la que se utilizan los
mismos datos de la empresa “Sirio”.

A
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$ PUNTO DE EQUILIBRIO
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= El eje vertical tiene las referencias en  $ para sefialar los valores tanto de los
costos como de los ingresos por ventas. El eje horizontal tiene las referencias del nimero

UNIDADES VENDIDAS

de unidades que pueden ser vendidas: de 10 en 10 hasta 70.

Una linea que sale del eje vertical representa los costos fijos por $ 600.00, que
permanecen sin variacién aunque se incremente el nimero de unidades vendidas.

Los costos variables se representan con una linea ascendente: aumentan de acuerdo
al numero de unidades del eje horizontal. La linea de los costos variables se inicia en el

- ¢je vertical a partir del valor $ 600.00 porque se suman a los fijos.

Los ingresos por ventas son representados por la linea m4s gruesa que se inicia en
el valor cero de ambos ejes y asciende de acuerdo con el mimero de unidades que se

prevé vender.

El punto de equilibrio se encuentra en la interseccién de la lfnea de los costos
variables (que se suma a la de los fijos) con la linea de los ingresos por ventas. Con 60
__unidades (eje horizontal) se obtienen $ 1,500.00 (eje vertical), cantidad igual a los

costos de las mismas.

e MORENDDOR,

Desde luego, una empresa no bu:
quedarse en el punto de equilibrio si
superarlo, pues en €1 no hay pérdidas pi
tampoco ganancia. Sin embargo, cono
dicho punto es importante para confirn
que nuestras metas de produccién y ven
no nos van a llevar a tener pérdidas.

La zona sombreada representa u
parte del drea que podemos identific
como de utilidades potenciales.

Siguiendo el ejemplo:

Si se venden 70 unidades, se
obtendrian $ 1,750.0
(70x $ 25 de PVU)

El costo total serta:

fijos $ 600.00

$ 1,050.00
('8 1500.00 x 70)

$ 1,650.00
La utilidad serta de N$ 100.00

variables

suma

La utilidad potencial pued
aumentarse incrementando los precios
aumentando las ventas, disminuyendo lo
costos 0 con una combinacién de esta
estrategias.

4.4 105 INFORMES

FINANCIEROS

Para que una empresa tenga éxito e
necesario que cuente con un sistems
eficiente de informacién sobre sus
operaciones, pues las decisiones se toman
precisamente con base en la informacién
disponible. A mayor calidad de la
informacién mayores posibilidades de
adoptar buenas decisiones.
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- Los informes son unidades de informaci6n que se presentan para que se tomen
decisiones. La Direccién de Finanzas debe preparar dos informes financieros que son
muy importantes: el balance general y el estado de resultados.

El balance general (forma #9) presenta la situacién econémica que una empresa
tiene en una determinada fecha, por ejemplo “Balance general al 30 de Noviembre de
~1992”. Muestra, en una seccion, el activo de la empresa, es decir, los recursos con los
que ésta cuenta. Otra seccién contiene informacién sobre el pasivo, que son las deudas

y obligaciones que tiene, asi como sobre su capital.

El balance general permite saber si las obligaciones y metas de la empresa pueden
__enfrentarse adecuadamente con los bienes que tiene. Sin embargo, hay que tener presente
que es un informe estatico porque se refiere a la situacién de la empresa en una fecha
determmada, por lo que debe complementarse la informacién que contiene con la que
__proporciona el estado de resultados. Considerando el corto lapso de 25 semanas de
desarrollo de la empresa, es recomendable que mensualmente se presente un balance
general.

El estado de resultados (forma #10) muestra en detalle el origen de los ingresos y

egresos de la empresa, asf como los conceptos principales de utilidad, durante un perfodo

—determinado. Tambi€n en este caso es conveniente que se prepare mensualmente un
estado de resultados. '

La fuente de la informacién contenida en el balance general y en el estado de
resultados es el sistema contable de la empresa. Este consiste en un conjunto de
instrumentos en los que se registran las operaciones que modifican, aumentando o
-disminuyendo, €l activo, el pasivo o el capital.

El libro diario (forma #7) es ulilizado para anotar, en el orden cronolégico en

- Jue se producen, todas las operaciones de la empresa, describiéndolas en la columna de

‘CONCEPTO”. Toda operacion debe estar respaldada por un documento: una factura,
un memorandum, una requisicion, etc.

Las anotaciones que se hacen en el libro diario, llamadas asientos, deben ser
trasladadas al libro mayor (forma #8), ordenandolas en cuentas, es decir, clases
10mogéneas de operaciones.

Finalmente, otros dos instrumentos del sistema contable de la empresa son las
ormas “Control de caja” (forma # 11) y “Salida de caja” (forma # 13), destinadas
especificamente a controlar €l manejo del efectivo.

4.5 LA LIQUIDACION DE LA EMPRESA

En esa etapa la Direccién de Finanzas realiza las siguientes actividades:

a) El cierre de los libros
diarioy mayor, y en general de todos
los instrumentos del sistema
contable.

b) La elaboracion del balance
general y el estado de resultados al
cierre del ejercicio de la empresa.

c) Efectuar el donativo al que
se destina el “impuesto” y recabar
el correspondiente recibo.

d) Preparacién de la
@/ormacién requerida para que el
onsejo de Administracion defina
los dividendos por certificado de
participacion f los dividendos de
operacion, si los hay.

e) Elaborar el “Reporte a
accionistas”y entregar o enviar una
copia a los que no forman parte de
la empresa como jovenes
enprendedores, junto con el pago
de sus certificados.

f) Pagar a los Jdvenes
Emprendedores de la empresa la
ultima némina, sus dividendos de
operacion, si los hay, y sus
certificados de participacion,
entregdndoles copia del “Reporte a
accionistas”.

Al liquidar una empresa de jovenes
emprendedores no se destina una parte de
dichas utilidades a nuevas inversiones,
como normalmente ocurre con las
empresas que operan por tiempo

_ indefinido. Por ello, las utilidades pueden

ser mayores de lo que realments serfan si
se tratara de una empresa comiin del
sistema econémico.

Es conveniente, entonces, verificar
que ¢l dividendo por certificado de
participacion, sea proporcional al riesgo.
Un procedimiento util es calcularlo con
base en el rendimiento promedio mensual
de los CETES, que son un instrumento de
inversién muy conocido, el cual se puede
incrementar en alguna medida. Por
ejemplo, si al liquidar la empresa los
CETES rinden el 1% mensual, tu empresa
puede acordar pagar los dividendos por

10 A
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certificado a razén de 1.20% mensual, es decir, €l 8.4 % por el periodo de siete meses de En el estudio de campo, e
~ noviembre a mayo. Con este calculo, un certificado adquirido en N$ 10.00 serfa pagado | importante que las observaciones s
a razén de N$ 10.84. registren de manera ordenada y completz

Se necesita conocer con qué productos s
De existir un remanente en las utilidades, una vez calculados los dividendos de los | va a competir, por lo que hay qu
certificados de acuerdo con operaciones como las expuestas, dicho remanente puede | examinarlos con cuidado, sin hacer a u

_ ser distribuido entre los jovenes emprendedores de la empresa en forma de un dividendo | lado los que no nos gustan.
de operacion.
Hay que preparar un reporte sobr
la investigaciéon realizada, con la:
. : conclusiones que pueden obtenerse a
5 DIRECCION DE MERCADOIECNIA analizar las respuestas dadas en I:
i . encuesta y las observaciones del estudic
de campo. Para el andlisis de las

, i ilizar la formz
5.1 LA INVESTIGACION DE MERCADO 215, "Rectados de o i ronui
Mercado”.

El Equipo de Mercadotecnia desarrolla una investigacion de mercado

- que persigue los siguientes objetivos: Una de las conclusiones més

; . . i 1 1 e refiere
a) Conocer las caracteristicas de los consumidores potenciales del producto importantes del reporte es la que s
seleccionado. al precio que puede fijarse para el productg
il : de la empresa, considerando los precios y
b) ldentificar las caracteristicas que debe tener el producto para responder | calidades de los productos con los que va

mejor a las necesidades y preferencias de esos consumidores, ast como para .
poder competir con productos semejantes ya existentes en el mercado. 2 competL o . = pare delieione
referida a la caracterizacion del producto

¢) Seleccionar la estrategia de publicidad y ventas mds adecuada para | es basica para trabajos posteriores de la
hacer llegar el producto al consumidor. ' empresa, como el disefio del producto y la

fo, ) elaboracién de un prototipo, que son
Para el logro de estos objetivos se emplearan dos medios: una encuesta entre actividades de la Direccién de Produccidn.

consumidores potenciales del producto de la empresa y un estudio de campo para conocer :
" la oferta en el mercado de productos similares. El Equipo de Mercadotecnia disefia

el logotipo de la empresa, con el cual se
proyectard la imagen de la misma. Debe
: ser de impacto a la vista y que se recuerde

> Preasqr el segmento o parte del mercado en el que se va a ofrecer el facilmente. No se debe copiar el logotipo
producto seleccionado. ' de una empresa del sistema econ6mico
porque legalmente también es, como el
nombre, propiedad de la misma. El
logotipo de Junior Achievement

. _ International (el triangulo que est4 en la
Para el estudio de campo ser4 titil elaborar una gufa sobre los aspectos que es portada de este Manual), tampoco debe

_importante observar. Deben listarse las tiendas y demés lugares de comercializacion ser adoptado come el logotipo de una
jue serdn visitados y hacer una distribucién entre los miembros del Equipo. empresa de jovenes emprendedores porque

Para la encuesta es necesario realizar las siguientes actividades:

> Elaborar un cuestionario para hacer una encuesta entre personas que
formen parte de ese segmento del mercado que se eligi.

: T ; : _ representa a toda una organizacién
. Es conveniente que para la aplicacién del cuestionario y el estudio de campo s€ | mundial.

ormen dos grupos con los miembros del Equipo de Mercadotecnia. En cuanto al niimero
de personas que hay que entrevistar, tenemos que ser realistas y tomar en cuenta el - Muchas empresas tienen un lema
~tiempo disponible y el numero de jovenes emprendedores que forman el grupo que que también les sirve para comunicar la

ealiza la encuesta. La meta podrfa ser que cada uno entreviste a diez personas.
Ai1
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imagen que aspiran a tener. El Equipo debe elaborar un lema que sea corto (no mas de
unas ocho palabras), facil de recordar y eficaz para comunicar la imagen de la empresa.

— Durante la seleccién del logotipo y el lema es muy conveniente identificar como se
les podrd utilizar, por ejemplo, en las etiquetas del producto, en volantes publicitarios,
en gafetes, en papeleria de la empresa, etc.

Como ocurre en las empresas del sistema econdmico, es necesario someter a prueba

nuestras ideas. Una encuesta informara al Equipo cual es la impresion que otras personas

— tienen al ver el borrador del logotipo y el lema. En este caso, la encuesta puede hacerse
- sin utilizar un cuestionario, pero sf procurando un registro cuidadoso de sus resultados.

5.2 tL PROGRAMA DE PUBLICIDAD ¥ VENTAS

La investigacién de mercado realizada contiene informacién que es bsica para
elaborar un programa de publicidad y ventas a la medida de la empresa.

En lo que se refiere a la publicidad, los principales puntos a considerar son:

> Cudl es el mensaje mds apropiado para que los clientes potenciales
pongan atencion en el producto.

N > Cudles son las imdgenes visuales, auditivas o audiovisuales que mejor
transmiten ese mensaje a los clientes.

> Cudles de los medios al alcance de la empresa permitirdn ponernos en

— contacto adecuado con el mayor niimero posible de clientes, en el segmento del
mercado elegido.

- Respecto de la ventas, las principales cuestiones son las siguientes:

> Cudl es el sitio o sitios en los que.ofreceremos el producto a nuestros
clientes.

> Cudles son las mejores estrategias que pueden emplear nuestros
vendedores. _

La forma # 14, “Programa anual de ventas”, muestra la informacién requerida al
respecto.

- 5.3 £L ENCUENTRO ANUAL

La participacién en el Encuentro Anual es importante por dos razones:

> En un acto de cardcter piblico y ante la presencia de familiares y
amigos, SI572MA DESEM entrega su Certificado de Reconocimiento a las
-t empresas que han concluido su etapa de organizacion. Es un logro importante

que merece ser destacado con u
magno encuentro.

> Las empresas hacen s
primera presentacion en publico, |
cual es una extraordinari
(a)/)ortunidad para que cada equip

e joveres enpprendedores muestre
a st mismo, a los demds equipos
a los invitados en general, el nive
de organizacion, conocimientos
entusiasmo que tiene.

El Director de Mercadotecnia deb
presentar un proyecto de participacion e
el Encuentro Anual, que debe incluir:

> una definicién de lo:
objetivos de la participacion, e:
decir, qué se  pretende
especificamente;

> las actividades y medios
que pueden utilizarse para el logrc
de los objetivos;

> los recursos econdmicos y
de algiin otro tipo que se requieren.

5.4 LA\ FUERTA DE VENTAS

Como parte de sus funciones, el
Director de Mercadotecnia tiene la
responsabilidad de conducir la
capacitacion en la venta del producto. Esa
capacitacion, que se inicia con una sesién
dedicada’a ello en.la semana # 10 pero
debe continuar después tanto como sea
necesario, tiene como punto de partida el
planteamiento de estas dos cuestiones:

- {Cémo vamos a vender el
producto de nuestra empresa?

- {C6mo-vamos a venderlo
bien? SN

Otra importante actividad del
Director de Mercadotecnia es organizar,
con base en las metas de ventas de la
empresa, el establecimiento de cuotas
semanales de ventas por vendedor, asf

1 A
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como la supervisién del cumplinfiento de las mismas. Es recomendable que se utilice la
forma #16, “Reporte de avance de ventas”, para verificar semanalmente que las ventas
reales se efectian cuando menos de acuerdo con las presupuestadas.

Las metas de la empresa requieren que la venta de los productos se realice sin
retrasos. No debe olvidarse que del ingreso semanal por ventas depende que se puedan
afrontar los gastos presupuestados.

Semana a semana se requiere llevar un inventario de las unidades que la Direccién
de Produccién le envia a la de Mercadotecnia, asi como un registro de las que son
entregadas a cada vendedor, las que han sido vendidas y las que pemanecen todavia en
‘poder de los vendedores. El calculo de las comisiones de cada vendedor depende de esa
informacién y el Director de Mercadotecnia debe informar al de Finanzas el monto de
las comisiones, para efectos del pago correspondiente en las semanas previstas para el
pago de némina. La forma #17, “Control de cuotas de ventas y comisiones;’, sirve para
tales propésitos.

6. DIRECCION DE PRODUCCION

6.1 LA SEGURIDAD EN UNA EMPRESA DE JUVENES
ENPRENDEDORES |

Uno de los propésitos m4s evidentes de la funcién “seguridad e higiene” es prevenir
los accidentes. La responsabilidad del Director de Produccién es verificar que todos los
que participan en la manufactura identifican y conocen los peligros concretos de
accidentes en las diversas actividades, asi como las medidas para reducir los riesgos.

Un accidente de trabajo, que es resultado de circunstancias o acontecimientos
inesperados, produce una lesion o un trastorno, que puede ser tan leve como la irritacién
€n un ojo por una particula de aserrin, o tan grave como la muerte provocada por una
descarga eléctrica.

Una empresa en la que no ocurren accidentes, o son muy pocos los que ocurren,
no es una empresa con “buena suerte”, sino una con buena administracion, que establece

—normas y fomenta habitos de seguridad, es decir, costumbres que evitan o hacen menos

probable la aparicién de esos acontecimientos inesperados, o bien que reducen sus
efectos daninos.

Todos los jovenes emprendedores son responsables de cuidar su seguridad y la de

los demds. La responsabilidad del Director de Produccién es verificar que asi sea, para

—

0 cual debe atender los siguientes aspectos:

a) Hacer conscientes a todo
los miembros de la empresa de |
importancia de lograr hdbitos d
trabajo seguros.

b) Vigilar que en la
actividades de manufactura s
adopten las  precaucione
adecuadas y que no se realice
acciones poco seguras ni prdctica,
que puedan provocar accidentes.

¢) No deben permitirse juego.
en los momentos de trabajo, porque
distraen a las personas (“estal
distraido” es una causa comiin de
accidentes) e incluso pueder
ocasionar directamente un dafio,
por ejemplo por un empujon que
reciba una persona que este
manejando un taladro.

d) Inspeccionar el drea de
trabajo antes y después de cada
sesion de manufactura para
identificary cancelar los riesgos que
se pueden evitar. Ejemplos: aceite
en el piso que puede ocasionar
resbalones, o una estopa con
gasolina que se dejo por descuido
cerca de un aparato eléctrico.

e) Instruir a los miembros de
la empresa en el manejo adecuado
de las herramientas, no sélo desde
el punto de vista de la productividad
(como manejarlas para obtener
mejores resultados) sino también
en lo que a seguridad se refiere.
Muchos accidentes son el resultado
del uso inapropiado de las
herramientas, incluso las muy
sencilius.

i Verificér que se apliquen
reglas bdsicas como las siguientes:

> Usar anteojos contra-
golpes o gc;/as de seguridad si hay
algin peligro de que salgan
disparados objetos tales como
remaches, cabezas de clavos, vidrio

0 madera.
® .
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> Usar anteojos tipo taza o con protectores laterales, o protectores de
ojos ajustados a la cara, como escudo contra polvo o pequerias particulas que
pudieran entrar a los ojos por los lados.

. > Ysar protector de cara, anteojos de forma de taza u otros protectores
de ojos como escudo contra salpicaduras de liguidos calientes, irritantes o
Corrosivos.

> Colocar las tijeras y cuchillos en lugares en los ?ue se vean claramente,
en fundas que protejan las manos de sus puntas y filos. No mezclarlos con
otras herramientas.

> Colocar las tijeras y cuchillos que se estan usando en soportes o dreas
especiales, de manera que se reduzcan los riesgos de cortadas al tomarlos.

> Pasar las tijeras con las agarraderas por delante, ast como los cuchillos
también por el mango por delante. Nunca, bajo ninguna circunstancia, lanzarlos
al aire para que otra persona los atrape.

> Si se requiere llevar tijeras o cuchillos regularmente, portarlos en un
cinturdén con fundas, con las(/)untas hacia abajo, nunca en los bolsillos de los
pantalones u otras prendas de vestir.

> Si no se necesitan cuchillos con puntas agudas, usar los que que tienen
puntas redondeadas.

> Proteger los ojos y usar guantes mientras se usan tijeras para cortar

_ hojalata, segueta para cortar metal o taladro para perforario.

> Usar las tijeras, cuchillos, desarmadores, etc. adecuados a las
necesidades del trabajo que se esta realizando. No emplear, por ejemplo, un
cuchillo como desarmador.

> Mantener siempre la atencion en el trabajo que se esté realizando,
sobre todo al emplear herramientas o manejar objetos con filos o astillas.

> Utilizar los materiales que desprenden vapores toxicos, como las
pinturas de esmalte, s6lo en dreas bien ventiladas o con extractores de aire.

> Guardar los solventes, pinturas, brochas y otros flamables en lugares
seguros, alejados del fuego.

De ocurrir un accidente, por leve que sea, debe darse atencion inmediata a la

~victima. Sin perder tiempo solicita la ayuda de personas capacitadas si la naturaleza de

la lesion o el trastorno lo amerita. Es muy recomendable que en el lugar de trabajo
exista, a la vista de todos, un pequefio botiquin y las direcciones y teléfonos a los que se

~ puede acudir para atencién médica de urgencia.

ik 4 \i‘/&uw

Una vez que la victima ha sido atendida, el Director de Produccién debe realizar

na investigacién completa del accidente, identificando todos los hechos y la causa o
causas del mismo, para determinar las acciones necesarias para garantizar que no vuelva
a ocurrir. Verificar el cumplimiento de esas acciones es esencial para eliminar las
sosibilidades de accidentes similares.

También es responsabilidad del Director de Produccién vigilar las condiciones
ligiénicas en las que se elabora el producto. Evitar las enfermedades que sean resultado

del trabajo es tan importante como hacerlc
con los accidentes. Por ejemplo, procesos
en los que se produce mucho polvo (comc
al lijar madera) o se estd en presencia de
vapores peligrosos (como el “aguarras”),
requieren precauciones como el uso de
mascarillas apropiadas a cada caso (no
todas sirven para todo fin) y garantizar una
eficaz ventilacion.

6.2 CONTROL DE CALIDAD

Manufacturar un producto de buena
calidad es responsabilidad de la fuerza que
coordina el Director de Produccién.
Dependiendo del producto de que se trate,
la buena calidad consiste en ciertas
caracterfsticas concretas, que deben ser
identificadas para asegurar que cada
producto las tiene y es, por consiguiente,
de buena calidad. La definicién de esas
caracterfsticas, incluyendo su
cuantificacién cuando eso es posible, se
convierte en la norma o estandar (modelo)
del producto, en el que cada caracterfstica
es un criterio de calidad.

Los criterios de calidad deben
referirse como mfnimo a los siguientes
aspectos:

- durabibidad;

- seguridad para el consumidor;
* apariencia, aspecto;

- peso o dimensiones;

- perfeccion en la hechura;

. funcionamigizt_o;

- empaque.

Un sistema para la verificacion de la
calidad, a lo largo de la lfnea de
produccién, asegura que el producto
terminado se ajusta a los criterios
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establecidos por la empresa. El proceso de control debe empezar con la inspeccién del
- suministro de materia prima y seguir hasta la estacion de empaque de lo producido.

La funcién del control de calidad consiste en prevenir los defectos, no s6lo en
~identificar los productos defectuosos. Es cierto que no debemos poner a la venta algo
que desprestigiar4 a la empresa, pero al realizar el control de calidad lo m4s importante
_es localizar las causas de los defectos y corregirlas para evitar que continten
produciéndose, pues cada uno tiene un costo que reduce la rentabilidad de la empresa.

El control de calidad debe realizarse con el apoyo de todos los miembros de la
empresa, atendiendo las recomendaciones del enfoque llamado “calidad total” (consulta
la pag. 14 de tu Manual del Programa Jovenes Emprendedores del SISTEMA DESEM)
— todos deben comprender bien lo que les corresponde hacer para evitar defectos, asf
como la importancia de la buena calidad.

El control de calidad implica la planeacién, desarrollo y operacién de un sistema
de inspeccion, el cual tiene por objeto verificar que el producto esté hecho de acuerdo
con la norma. Desde luego es conveniente que el sistema se describa por escrito y que
— los resultados de la inspeccion también se anoten cuidadosamente, para aprovechar
mejor los datos.

Se debe dar especial atencion al inspeccionar un producto que pudiera causar un
dafio personal o un perjuicio en la propiedad de una persona. Una ldmpara mal armada
o un alimento contaminado pueden ocasionar un dafio enorme, que es evitable con una
inspeccién correcta y responsable.

De haber un riesgo potencial en el uso del producto, la etiquéta debe contener la
informacién sobre las precauciones requeridas al usarlo y sobre el riesgo de un posible
mal uso del producto, asi como de los primeros auxilios que pueden administrarse.

Todos los jovenes emprendedores deben tener como meta que la realizacién de su

trabajo esté libre de error. Algunas industrias ensayan lograr un trabajo libre de errores

__instituyendo programas tales como “cero-defectos”, o un programa de excelencia en la

produccién. Esto requiere de un total compromiso por parte de todos en lograr esa
meta.

6.3 £L ESTUDIO DE FACTIBILIDAD ¥ £L DIAGRAMA DE
PROCESO

El estudio de factibilidad y el diagrama de proceso cumplen la funcién de confirmar
—que la decisién por el producto seleccionado es acertada, con base en informacién precisa
sobre el proceso de manufactura del mismo.

El estudio de factibilidad debe contener los siguientes puntos:

1°. Una descripcion sintétice
de los requerimientos bdsicos parc
la elaboracién del producto.
conocimientos, habilidades, equipo,
herramientas, tiempo por cadc
unidad y materias primas.

2°.  Una evaluacion
preliminar sobre la capacidad de la
empresa para satisfacer esos
requerimientos.

Para ello, como punto de partida
hemos de resolver dos cuestiones:

- {Cudl es el proceso de
manufactura que podemos seguir?

- ¢Cudles son los
conocimientos y habilidades
requeridos para desarrollar ese
proceso?

Al responder a estas cuestiones
podemos auxiliarnos de un diagrama de
proceso, que €s una representacion
simbdlica de los pasos o etapas de un
conjunto. de transformaciones del cual se
obtiene un producto.

En la mayoria de los productos
pueden disefiarse varios procesos
opcionales. La cuestién es identificar el
mds conveniente de acuerdo con nuestros
fines y condiciones, Para determinar cual
es el proceso més adecuado para la
empresa conviene examinar los siguientes
puntos.

a) La capacitacion de la fuerza
de produccioén.

Es muy poco probable que todos los
miembros de la empresa ya estén
capacitados para manufacturar el
producto seleccionado, de manera que
hemos de plantearnos cuidadosamente la
pregunta ¢(podemos capacitarnos con ¢l
tiempo que tenemos disponible?. Ademés
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de la semana #10, destinada a la capacitacion en la manufactura y en la venta de nuestro
producto, podrfamos pensar en algunas horas m4s complementarias, pero hay que evitar
que nuestra empresa fracase porque a final de cuentas no podemos producir a tiempo.

El diagrama de proceso permite identificar las actividades en las que concretamente se
requiere capagcitar a la fuerza de produccion.

b) Las técnicas de produccion.

Cada artfculo puede ser manufacturado enteramente por una persona, o en su
elaboracién pueden participar varias personas, cada una de las cuales realiza una
operacion diferente mientras que el producto se mueve de un lugar de trabajo (o
“estacién”) a otro, como ocurre en ¢l ensamblado de la mayor parte de los automéviles.
Esta préctica, a la que se conoce como “linea de produccién”, nos da uniformidad en
cada operacion, alta productividad y simplifica el entrenamiento requerido. Sin embargo,

. produce también aburrimiento y cierta indiferencia hacia el resultado final del proceso,

si siempre se participa s6lo en un aspecto del mismo.

Esos efectos negativos pueden evitarse si se incorpora algiin procedimiento en la
linea de produccién que permita a las personas estar continuamente en proceso de
superacion.

En las empresas de los jovenes emprendedores son m4s recomendables los procesos
simples de manufactura que los complejos. Estos requieren mas tiempo para dominarlos
y generalmente también més tiempo por unidad del producto.

¢) La decisién hacer o comprar.

De cada componente del producto debe examinarse si es posible adquirirlo ya
terminado de un proveedor, y si eso es posible qué es lo més conveniente: hacerlo o
comprarlo. Las razones para decidir su compra pueden ser:

- carecer de la herramienta, el equipo o el local adecuado;

- insuficiente destreza para producir el articulo de acuerdo con la norma
de calidad que se desea alcanzar:

- elaborar el componente requiere tiempo excesivo.

En todo caso, la decisién puede ser comprar inicialmente el componente, a reserva
de que si después existe la evidente posibilidad de hacerlo se haga un cambio en ese
sentido. Es mejor empezar elaborando el producto de la empresa tan pronto como sea
posible y no exponemos a no alcanzar las metas de produccién porque nos frena la
elaboracién de un componente.

d) Empaque y etiquetado.

Debe seleccionarse un método de empaque y etiquetado con el cual se realce la
apariencia del producto y lo mantenga protegido al almacenarlo y durante su distribucion.
Hay una amplia variedad de materiales en el mercado. Estos incluyen cajas de cartén y

de plastico, bolsas de pléstico y envoltu
compactas en una gran varieded
tamafios y formas. En la seleccion di
considerarse: economfa, facilidad
empaque, facilidad en el almacenaj
manejo del producto, proteccién y rea

 al mismo en su exhibicién para la ventz

publico.
e) Materias primas.

Si se utilizan materias primas cor
madera, cart6n, tela, ldmina de metal o
plastico, etc. es necesario investigar cor
se comercializan (por tramo, metro, ki
hoja, etc.), los precios de sus diferent
calidades, cuéles son los proveedores a 1
que podemos acudir, las cantidad
minimas de compra, la posibilidad
hacerles cortes o algunas otras operacion
para ahorramos tiempo, etc. Conocer ¢«
precision las materias primas es, sin dud
uno de los factores m4s importantes pa
lograr la rentabilidad de la empresa.

f) Equipo y herramientas

El costo de comprar o alquilar, a
como los conocimientos y destrezas qt
exigen, son los aspectos mds importantt
a evaluar en lo que se refiere al equipo
las herramientas. Una vez idenficicadc
nuestros requerimientos, hay qu
asegurarse de contar con lo m4s adecuad
para realizar las operaciones qu
efectuaremos, aunque no sea lo m4s barat
en €l mercado.

6.4 EL PROTOTIPO ¥ L
ESTUDIO SOBRE COSTOS DE
PRODUCCION

La elaboracién del prototipo tien
dos finalidades muy importantes:
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1°. Comprueba en la practica que la empresa est4 en posibilidades de elaborar el -

producto selezcionado, siguiendo un proceso que se pueda producir en las sesiones de
produccién.

2°. Permite analizar detalladamente el disefio del producto e introducir mejoras en
el mismo en cuanto a funcionamiento, presentacion, empaque, etc.

Atendiendo a estas finalidades, es aconsejable que al elaborar el prototipo
efectivamente se ensaye el proceso diagramado, para identificar las dificultades y
problemas que es necesario superar en el proceso real de produccién, antes de que se

~ inicie este.

I Tomando también como base el diagrama de proceso y la informacion recopilada
para disefiarlo, puede calcularse lo que costard manufacturar el producto. Deben
distinguirse los costos fijos y los variables.

6.5 PROGRAMACION ¥ CONTROL DE LA PRODUCCION

Los principales instrumentos para el desempefio de esta funcién son:

> “Programa anual de produccion” (forma # 19), en el que la meta de
produccién de la empresa se distribuird mensualiente, considerando el periodo
en el que estd prevista la manufactura del producto: de la semana # 11 a ia
semana # 21. ‘

> “Requisicion de materia prima y material de empaque” (forma # 18).

> “Estdndares de produccion” (forma # 22), que permite definir por
sesion de produccion cudl va a ser la actividad de cada quien y el nimero de
unidades o subproductos que se tendrdn al final de la jornada.

> “Reporte de produccion por sesion '(forma # 23) para llevar un registro
de los articulos producidos.

> “Reporte de entrega de producto terminado” (forma # 21), para llevar
el control de los articulos terminados y evitar que permanezcan almacenados
mds de uno o dos dfas, remitiéndolos a la Direccion de Mercadotecnia para su
venta. ‘

> “Reporte de avance de produccion” (forma # 20), para revisar
periddicamente el cumplimiento de las metas. Es recomendable que estos
reportes' se elaboren cada dos semanas.

> “Registro de inspeccion” (forma # 24) para anotar los resultados del
proceso de control de calidad que de manera permanente debe efectuarse.

7. DIRECCION DE
RECURSOS HUMANOS

7.]. EL REGISTRO DEL
PERSONAL ¥ EL CONTROL
DE LA ASISTENCIA

Para toda empresa es muy
importante contar con informaciér
detallada y precisa sobre las personas que
trabajan en ella. Esa informacién puede
llegar a ser muy amplia y abarcar aspectos
como empleos anteriores, estudios
realizados, datos de los parientes m4s
cercanos, etc.

Como mifnimo el Director de
Recursos Humanos de una empresa de
Jovenes emprendedores debe recabar y
mantener permanentemente actualizada
informacién en un directorio, es decir, de
una lista de direcciones , tanto de los
Jovenes como del Consejero y los
Consultores. El directorio ha de incluir su
nombre completo, direccion y teléfono.
Esta informacién también es muy
importante para S/STEMA DESEM, por
lo cual te solicitamos verificar que una
copia sea entregada a tu Centro DESEM
en la semana # 4, asi como una nueva
copia en la semana # 19 con las
modificaciones que se hayan producido.

Para un mejor control de la
informacion, la Direccién de Recursos
Humanos también tiene la responsabilidad
de llevar el directorio de los accionistas de
la empresa. Durante Ia fase de liquidacion,
debera proporcionar a la Direccion de
Finanzas sobres rotulados con el nombre
y la direccién de los accionistas que no

sean jovenes emprendedores de la

empresa, para que dicha direccién les envie

el Reporte Anual.
p
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En lo que se refiere a la asistencia, la forma # 25 es un modelo de registro mensual
- de la misma. También te solicitamos que tu empresa entregue al Centro DESEM los
siguientes cuatro reportes parciales de asistencia:

1: en la semana # 7, con la ésistencia de las semanas # 1 a # 6.

2: en la semana # 13, con la asistencia de las semans # 7 a # 12.

3: en la semana # 19, con la asisthcia de las semanas # 13 a # 18.
4. En la semana # 25, con la asistencia de las semanas # 19 a # 24.

= En el Reporte Anual de la empresa debe incorporarse un reporte de asistencias,
que resumird lo ocurrido a lo largo de las 25 semanas de actividades.

—  Puede ocurrir que, por alguna causa, en una empresa uno de los Jovenes ya no
continie perteneciendo a la misma, por ejemplo a partir de la semana # 8. En casos asi,
los correspondientes reportes de asistencia seran mas claros si enseguida del nombre

~ del joven se anota la palabra BAJA y la fecha de la misma. La misma recomendacién se
aplica cuando ingresen jovenes emprendedores a una empresa después de la semana #
1, anotando la palabra ALTA y la fecha correspondiente. Las altas y bajas, junto con los

~ cambios de puestos o de ubicacion de una persona en el organigrama, forman parte de

los llamados movimientos de personal, de los cuales debe llevarse un cuidadoso registro,
entre otras razones por los efectos que tienen en el pago de los sueldos y los salarios.

El registro de las asistencias tiene efectos en la n6mina, especificamente en lo que

se refiere a los sueldos. Pero frente a casos de faltas excesivas, el Director de Recursos

* Humanos debe investigar cual es la causa y si es posible remediar la situacion.

7.2. LA ELABORACION DE LA NOMINA

Corresponde a la Direccién de Recursos Humanos preparar la némina mensual
~de la empresa, en tanto que la de Finanzas tiene asignada la funcién de realizar los
yagos correspondientes.

= En la administracién de los recursos humanos, una némina es una lista de los
mpleados y trabajadores de una empresa, con las retribuciones econémicas a que cada
uno tiene derecho de acuerdo con le trabajo que ha realizado durante un periodo
~leterminado. Para cada periodo es necesario preparar una némina, aunque no haya
10vimientos de personal, a fin de asegurar que las retribuciones sean las correctas
considerando la asistencia y las actividades realizadas.
En una empresa de jovenes emprendedores 1a n6mina incluye las siguintes
percepciones, en le sentido de cantidad que se cobra: :

> el sueldo que corresponde
a cada _jover como funcionario no
directivo del Consejo de
Administracién

> el suledo que corresponde
a cada jover que es funcionario
directivo

> el salario que cada jover
recibe por su trabajo como obrero,
participando en la manufactura del
producto.

> la comision que cada jovern
recibe por su trabajo como
vendedor, participando en la venta
del producto.

En lo que se refiere a los suledos, en
tu Centro DESEM puedes consultar cul
es el tabulador de sueldos recomendable
para una empresa de jovenes
emprendedores. Los salarios y las
comisiones se determinan, como sefiala el
Manual del programa Jovenes
Emprendedores del SISTEMA DESEM
(pag. 6), respectivamente con base en el
costo de produccién del producto y de su
precio de venta, por lo que en este aspecto
se requiere contar con las decisiones
derivadas del estudio sobre el punto de
equilibrio del producto.

En las empresas del sistema
ecanémico, en la némina se anotan tanto
las percepciones como las deducciones,
entendidas éstas- en le sentido de
cantidades que se restan , por conceptos
como el impuesto sobre los productos del
trabajo o las cuotas del IMSS. Por su
carécter educativo, en las empresas de
Jovenes emprendedores no se aplican
deducciones de ese tipo, pero cada
empresa puede establecer en su reglamento
interior algiin otro tipo de deduccién, por
ejemplo por faltas, retardos extravio o
apropiacién indebida de articulos
entregados para su venta.

De acuerdo con el Manual del
Programa, la Direccién de Recursos
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— Humanos prepara la némina para su pago en seis ocasiones:
la. sueldos de la semana # 2 a la semana # 5
2a. sueldos de la semana # 6 a la semana # 9
3a. sueldos, salarios y comisiones de la semana # 10 a la semana # 13
4a. sueldos, salarios y comisiones de la semana # 14 a la semana # 17
5a. sueldos, salarios y comisiones de la semana # 18 a la semana # 21

6a. sueldos, salarios y comisiones de la semana # 22 a la semana # 24, y dividendos
de operacién obtenidos por los jovenes emprendedores de 1a empresa.

Los pagos se efectian en la tltima semana de cada uno de esos perfodos.

Para el pago de la n6mina que se hace en la semana # 24 se requiere una gran
_ coordinacién entre las direcciones de la empresa.

a) El Director de Mercadotecnia debe proporcionar el monto final de las
comisiones de cada vendedor.

b) El Director de Recursos Humanos calcula el costo de la némina en lo
que se refiere a sueldos y comisiones.

¢) El Director de Finanzas calcula la ganancia de la empresa

(considerando entre otros datos el costo de los suela%s y comisiones de la ultima

nomina), el monto del donativo que se hace a la manera de un impuesto y las

- bases Ipara determinar los dividendos por accion y los dividendos JZ operacion
. para los jovenes emprendedores de la empresa.

d) Una vez aprobadas las bases flor el Consego de Administracion, en la

semana # 23, el Director de Recursos Humanos debe completar la preparacion

Ze Ifa némina incorporando los montos de los dividendos de operacion, si los
ubo. .

7.3 EL REGLAMENTO INTERIOR DE LA EMPRESA

En todo grupo de personas existen normas que facilitan la convivencia y llegar a
icuerdos sobre los fines y las actividades del grupo. Es muy comuin que las normas se
establezcan poco a poco, a medida que el grupo se va formando, y que se hable de ellas
~n pocas ocasiones. Desde luego, rara vez son puestas por escrito, pero ello normalmente
10 es problema para que un grupo funcione. S

En una empresa de jovenes emprendedores, que debe operar como un equipo de

rabajo porque los resultados de cada actividad influye en las demé4s actividades, sf es |

necesario que las normas se definan, discutan y acuerden, de manera que todos las
onozcan y entiendan sin lugar a dudas su significado y valor. En tu empresa seguramente
-ddos estan de acuerdo en que debemos ser puntuales al asistir a una junta administrativa

0 a una reunién de produccién. ¢Pero qué
pasard si no analizamos y ponemos por
escrito c6mo entendemos esa norma y cual
debe ser la sanci6én para quien no la
respete?. Es muy posible que tengamos
conflictos, simplemente al juzgar si alguien
ha llegado tarde o no.

El Director de Recursos Humanos
tiene la responsabilidad de dirigir la
preparacién de un proyecto de reglamento
interior, con las normas indispensables
para el buen funcionamiento de la
empresa. Corresponde al Consejo de
Administracién examinar ese proyecto y
aprobarlo en su caso.

Un reglamento es fundamentalmente
un conjunto de normas. Cada una de ellas
puede definir:

> un tipo de conducta que
debe realizarse en determinadas
circunstancias, por ejemplo, “Los
miembros de la empresa deberdn
ulilizar el equipo de proteccion
sefalado por la Direccion de
Produccion para realizar las
operaciones de manufactura”

> un tipo de conducta que
debe evitarse en determinadas
circunstancias, por ejemplo, “Se
prohibe el consumo de alimentos y
bebidas en las estaciones de

~ trabajo”

> un tipo de conducta que es
Posidle realizar; por ejemplo, “Los
miembros de la empresa podrdn
faltar a las juntas del Consejo de
Administracion, previo aviso al.
Director de Recursos Humanos y
sin que exceda de tres faltas”

> una sancion: “Causard
baja de la empresa quien falte, a
las juntas o reuniones durante tres
semanas consecutivas o en siete no
consecutivas”
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Un reglamento interior debe incluir por lo menos normas sobre los siguientes
aspectos:

a) El trato entre los miembros de la empresa.
b) El horario y el lugar de trabajo.

¢) La higiene y la seguridad.

d) El cuidado de los bienes de la empresa.

e) Los reconocimientos y las sanciones.

El Director de Recursos Humanos también debe supervisar la aplicacién del
reglamento, una vez aprobado por el Consejo de Administracién. Tiene mayor valor la
supervision que previene los errores y faltas mediante la explicacién y el convencimiento,
que la que se practica con el 4nimo de pescar infractores y aplicar sanciones. Lo
importante no es que alguien se quede sin sancién si comete una falta, sino que no las
haya porque todos comparten el convencimiento de que las normas son valiosas y por
eso son dignas de respeto. En esto, el Director General y el de Recursos Humanos
tienen un papel importantisimo.

7.4 EL PROGRAMA DE CAPACITACION

La capacitacién es un tipo de proceso educativo. Su finalidad en. general es que
una persona o un grupo de personas adquiera los conocimientos, las habilidades, las
destrezas o las actitudes necesarias para desempefiar un determinado puesto de trabajo.

La capacitacién forma parte de un proceso m4s general que podemos llamar
“desarrollo del personal”, el cual tiene la finalidad de impulsar una formacién mas
amplia ¢ integral de las personas en el 4mbito de una empresa o algun otro tipo de
organizacién. Algunas corrientes de la administracion sostienen, incluso, que el desarrollo
de una persona en una empresa debe ser armoénico con los fines que la propia persona
defina en su proyecto de vida.

Las empresas del sistema econémico gastan dinero en capacitacion y desarrollo
_orque saben que se trata de una inversién que deja ganancias. Por ejemplo, computarizar
las operaciones bancarias ha costado mucho dinero en equipo y en capacitacién, pero
los bancos realizan el gasto porque saben que podrén atender a m4s clientes y, finalmente,

_ 1o sélo recuperardn el gasto realizado sino obtendran ganancias adicionales.

De la misma manera, para tu empresa la capacitacién es una inversion. El tiempo

~que se le dedique redituara en uno o varios de los siguientes aspectos:

> En la productividad. Por ejemplo, a mayor destreza, mayor rapidez en

la manufactura y menos errores, lo que permite un mayor aprovechamiento del
recurso tiempo y de las materias primas.

> En la calidad. Por ejempl,
aprender de una person
experimentada a barnizar nc
permite lograr mds rdpidamente u
mejor acabado.

> En la seguridad. N
necesitamos aprender con cortada
en las manos a maneja
herramientas para trabajar |
madera, si una persona no
muestra como hacerlo reduciend
los riesgos.

La capacitacién debe disefiarse -
aplicarse para atender necesidade
claramente definidas en relacién a ui
puesto de trabajo o un conjunto de ellos
Un puesto de trabajo es una unidad d
las  actividades, cualidades
responsabilidades que caracterizan e
trabajo que desempefia una persona.

La diferencia entre lo que se requiert
para desempefiar un trabajo, en cuanto ¢
conocimientos, habilidades o actitudes,
lo que una persona posee en esos aspectos
es la necesidad que debe ser atendida cor
una accién de capacitacion.

La semana #10 est4 destinada a la
capacitacion. Pero eso no quiere decir que
s6lo en esa ocasién pueda realizarse. Toma
en cuenta que ya en la manufacturay en la
venta pueden surgir problemas que
necesiten ser atendidos mediante acciones
de capacitacion.

7.5 £L RECLUTAIENTO EN
UNA ENPRESA DE JUVHES
ENPRENDEDORES

Cubrir oportunamente las bajas de
personal que se produzcan en tu empresa
es una de las importantes respon-
sabilidades del Director de Recursos
Humanos. De ello puede depender el logro
de los objetivos y metas de la empresa, asi
como que se mantengan con posibilidades
de ser la Empresa del Afio.
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La técnica mas utilizada para conocer y evaluar a un candidato a ingresar a una
empresa, es la entrevista. Puede efectuarse siguiendo un cuestionario en el que se
— encuentran anotadas todas las preguntas que se considera necesario hacerle, o bien
improvisando las preguntas sin un orden determinado, Probablemente lo mejor sea un
camino intermedio: desarrollar la entrevista con base en un “acorde6n” que nos recuerda
— los aspectos que debemos abordar, pero con flexibilidad y sin forzarnos a las formalidades.
La cordialidad es un buen ingrediente en la entrevista porque permite que el candidato
se exprese con confianza.

Los principales puntos de interés en la entrevista son los siguientes:

> La disposicion y facilidad del candidato para trabajar en equipo

> La posibilidad de que se identi{i ue con los objetivos y metas de la
empresa, ast como con los propdsitos del Frograma Jovenes Enmprendedores

> En que medida requiere o no capacitacion

> Si tiene cualidades o experiencias valiosas para los miembros de la
empresa

A La entrevista es también una oportunidad para que el candidato conozca de manera
general la empresa y sepa a qué atenerse. Asegiirate de que la entrevista sea til también
en ese sentido.

Corresponde al Consejo de Administracién aprobar el ingreso de nuevos miembros
en la empresa.

8. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE LA SEMANA #14

El Director General y el Consejero de la empresa practican una auditoria

—~dministrativa, que consiste en una revisién metddica y completa del cumplimiento de

ds obetivos, metas y funciones de cada area. Los documentos requeridos son los
siguientes;

direccién de Finanzas

i > El estudio sobre la capitalizacion de la empresa
> El registro de control de los certificados de participacion

> Los instrumentos de registro contable: libro diario, libro mayor, control
de caja y salida de caja <

> Las néminas pagadas en las semanas # 5, # 9y # 13

> El presupuesto anual de utilidades y los reportes comparativos de
presupuesto mensual elaborados ‘

> Los balances generales y los estados de resultados que se hayan

elaborado ’
Direccién de Mercadotecnia -

> El reporte de la
investigacion de mercado y, como
anexos, la encuesta y el estudio de
campo efectuados.

> La propuesta de imagen
corporativa, logo y lema, anexando
la encuesta realizada.

> El programa de publicidad
y ventas.
> El proyecto de

participacion en el Encuentro
Anual.

> Registro de ventas por
semana y acumulado, con
porcentajes de cumplimiento de las
metas de la empresa y de las cuotas
de los vendedores.

> Informe de los medios y-

recursos utilizados en la publicidad
del producto.

Direccién de Produccion

> El disefio del producto,
caracteristicas y beneficios

- Estudio de factibilidad.
- Diagrama de proceso.

" -Estudio sobre costos de
produccion.

> Sistema de produccion

- Programa anual de
produccion y reporte final de
avance.

- Registros de inspeccidn.

Direccién de Recursos Humanos

> La minutas de las juntas
administrativas.

> Las listas de asistencia y
los reportes parciales 1 y 2.
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> La nomina pagada en las semanas 5, 9y 13.
= > Un registro de los movimientos de personal.
> El directorio de jovenes emprendedores de la empresa.
> El directorio de los accionistas de la empresa.
> El reglamento interior.

> El programa de capacitacion y el informe de sus resultados hasta la semana #13,

9. CALENDARIO DE LAS ACTIVIDADES DE LOS DIRECTORES DE AREA A PARTIR DE LA
SEAANA # 3

En el siguiente concentrado, se indican las semanas en las que se realizan juntas del Consejo de Administracién (CA, en la
segunda columna), juntas de los directores (JD), actividades de manufactura (M) y de ventas (V).




b # BIOUDISISE
ap [eta1ed ayodar op erdoo

INASH(J 0nud)) e 1edanuyg

"SBISIUOIOIY "SBISIUCIIOY "SBISIUOIOY 'SEISILOIY
SO[ 9p Ba|quIesy ua Jedonieq | sOf ap eajquiesy ua tedronied | sof op eojquiesy uo tedionied | sof op Bajquiesy ua tedinied 5T
T SBISIUOIIE B arlod
-, op e1doo sopredanua
A ‘esoxdwd e] op souoagl
8 SOpeONIa0 A uordelado
' 9p SOpURPIAIP ‘BUNLQU JeTe ]
oJed SB]SIUOISIdAUI
ns eied eulwodu sezueu € SopeoljnIeo ap oded £ se)
-1] op uQId9aII(] € Jefonug -SIUOID0. B 9)10day, Iy
[enuy 9110d [enuy ay1od [enuy a1od [enuy 9110d
-9y [op uQIsIAaI U9 Iedronied -9 [9p UQIsiaal ud redionted | -9y [9p UQIsIALI Ua tedionied | -y [op ugisiaal ua redionieg v
SOPUSPIAIP 9p UQIOIUIIP
e1ed UQIDBULIOJUT JBIUISAL]
uotoepmbri uonepInbiy uotoepmbry ugroepmbry
ap osa001d 1o ua zedroniey op 0sa001d [2 uo redronie op 0sad01d o uo Jedionied op osaooid 1o ua tedioniey
[enuy syoday eired [enuy 2110day ered [enuy 9110doy wred " Jenuy auoday eied
BOIE [P SOJUQWD0 JeSanug BOIR [9p SOJUQWIR[D JeFonuy] BAIR [9p sojuawala Jedanjuy BOIE [9p SOIUQWD JeFanug] €T
uonepmbi] op 0590 uQIoBpINDI| 9p 0S92 uQIORpINDI[ 9p 0S99 uQIoBpINDI| 9p 0590
-01d reziuegio ue redroniey -o1d 1ezuedIo us redonie -o1d reziuegio ua redioniey -o1d 1eziuedio ua sedioniey
[eIoUdN) [eIouan) [e1auan) ; [eIOUDN) 10)
1019211(] [9p umIojul [e 0Aody | 1010311(] [9p auuIojur [e 0Aody | 1030011(] [op swiojul [e-oAody -0911(] [op auLiojur [e oAody w
BUILIOU JB3ER
[enuy eLo,] ua redonied [enuy eusy us Iedonie [enuy eud,] ua Tedonie [enuy el ud tedioniey 12

Jenuy eua,] e eled
soaneredaid us 1edionred
B2IR 21QOS QULIOJU]

[enuy el e
eled soaneredaid us sedroniey
BAIR 21qOS UWLIOJU]

Jenuy el ef eied
soaneredaid us redronie
BAIR 2IQOS QULIOJU]

[enuy el e] eied
soaneredaid uo redioniey

BaIg 2IqOSs awWLIoju]|

I




[enuy onuanauy ud edonie
SEIUA
A uoronpoud ap sezion]

[enuy onuanoug] us tednred
uononpold ap

[enuy onuanous ua redioniey
SelU2A ap ez

[enuy ouanouy] ua aedoreg
SEIAA
A uononpoid ap seziang

JNASHJ onus)y uoroeyoede))

9p [01UOD Bp SOIISIZAI JBIoIU]
SOIQI[ U2 SOJUDISE IBIOIU]

sop
-BOIJ11190 9P sonjsi3al Jerotu]
uoioeyoede))

op uonejdeded ua reioqejo) | ezionj e ugoeiedes miedul] -190j e uoroeyoedes muedwy | ap upnenoedes ua edionieg \ 0l
enuy
oged ns ered eurou SO[e1I9) onuanoug ua uotdedd sapepinn ap
Sezueul ap “Ii(] B 1eSanug -BlW 9p uQIsinbal rejussaly -ired ap 0309401d 1B1ULSAI] [enue oysandnsaid rejuasalg L 6
"BaIg m uondezijended
1op ojsondnsaxd tejuasarg | earg [op oysendnsaid rejuasalg | eare [op ojsendnsaid IBIUASAI |  9IQOS [BUIJ QULIOJUT IEJUASAI] X N
[ # eIOU9ISISE SBJUDA A PEPID
ap [erored arrodor op eidoo -1[qnd op ewrerdoid sejuasaly
INASHJ onua) e 1efanug uoroonpoid ap B[ A 030]
uoIdRII $03500 2IQOS OIPN}S? IBJUISAILJ ‘eanjelodI1oo uadew op ou uoroezijeyd :
-edeo op eweifold rejussalg 7 odnojoid rejussaig -9sIp ap eysandouid rejussarg -8d 21qos a11odar 1ejuasal X1 5
i se)
; ugronpoid -uaa A peprorqnd ap ewesd
: 9P 501509 21q0s o1pmysa (] |+ -o1d [op ugloRIOqR]d NFLI(]
uoroeoedeo sp ew od ewal A odo] ‘eanerod SOPEDNIID)
-e1301d ap ugioetoqe(s n8uig | -nojord op ugiorioqes nul | -100 usgewr ap ouasIp JSLI(] op eluaA Iesiazadng 9
oged ns eled euriou *019 ‘sejuatwiedsay ‘od
sezueul] ap "Ii(] & JeSonug -mbs a1q0s o1pnisa IBIUBSAIY eUIWIOU JeSe ]
IOLIgIUT OJUSW 0s9001d ewRISERIp IBIUASII opeoIaw 9p ugIoesd uotoezijejd
-8]3al op 0199401d Iejuasal PEPI[IqNIOB] OIPN}S? JEIUISII] -nsaaur ap aylodal 1ejuasal -80 91qOS OIPN}Sd IBJUASAl ] X -
BsaIdws €] 9p $910]|NS sew
-uo)) £ orafosuor) ‘souangl -11d seuejew £ sejustwieLIay
SO[ 9p OL1030211p 9p e1d0d ‘odinba 21qo0s orpnyse 1] .
INASHJ onua)) us 1eanug 0832
IOLIIUI O} -o1d [op ugroeweISerp ndui(] oped uQIoeZ
-uawe[dal op 0399401d nu(y PEPI[IqNOR] 9p O1pN)sa JIFLI(] -1ouw op ugoesnsaAul 13ui(] | -1jedes aiqos orpmisa (] v
0A1}D9]9

JNASHJ 0nua) uoroejoede))

INA ST onua)) uoidejoeden)

JNHSHJ onuay)




€ # BIOUQ)SISE
ap terored auodar op erdo)

esaxdwry e op saI1oyns

-uo)) £ orafosuo)) ‘sauaa
-0l so ap ouoyva1Ip 9p e1do))

JNHSHJ ohus)) us 1edanuyg X | ¥ 61
[enuy BL,] [ENUY BLIY,] [enuy BLIY, [ENUY BLIY,]
ud ugroedionyed ap oussi(] uo ugtoedioned op oussiy | us ugroedronted op ouasi(] uo ugroedioned ap ouasi(]
L Telouan) [eIaUa0) [eIaURD) 10) [eI2UDL) I0)
1030211(] [op duwiojur [e oAody | 1030a11(] [9p duwuiojul e ohody | -0a11(] [op duwiojur [e oAody -0311(] 1op suuojut je ohody | X | X X | 81
oged ns eied eunuOU
sezueul,{ op (] & Tedanuy ewIUQU 1e3e
[euoI3ay 010, ua Iedionie] [euo13ay o10,] us redronted | [euoiSor 010, uo redioniey [euoiday olo,j ua Jedonied | ¥ | ¥ Ll
[eUOIdaYy 010, [BUOIZRY 0I0] [euoIdy oo, eied [BUOIZIY 0I0,]
eired soaneiedaid op uQisiaay | eled soaneredaid op uQIsIAGY soaneredald op uQIsIAY vied soaneredold op UQIsIASY
BOIR [9 91QOS SULIOJU] B2Ig [2 21OS JULIOJU] BOIR [0 91QOS QWLIOJU] BOIR [2 21qOs WLIOJu] | X | X 9]
‘TeuoIday 0I0,] [BUOISIY OI0,] [BUOIZaY 0I0,] [0 [BUOIZY 0IO,]
1o us ugroedronted op ouasi(] 1o uo uoroedronted op oussi(q | ue ugroedionied ap ouasi(y 1o ud ugroedroned ap oussi(]
BlI0)IpNE BLIO}IpNE BLIOYIPNE glI0IpNE
9p Sope}nsal sof ap SISIpUY Op SOpEe)NSal SO 9p ISI[EUY | 9p SOpPE)NSal SO ap SISIpUY op sopejnsa1 soj ap sIsieuy | X | X ¥ |5
BANBIISIUTWUPY BLIOUPNY BAIRIISIUTWIPY BLONIPNY BANBISIUTWUPY/ BLIO}PNY eAnensiwpy epoypny [ ¥ [ X vl
7 # BIUQISISE _
ap [erored 9110dar op erdoo :
INASH 0nud)) uo edanuy eurwou Jede
er10)pne ered sojismbai epiopne eled sojsinbal er10ypne ered soysmbal ap epoypne eled soysmbal
ap ojuarwidwing op UQISIAY op ojuanudwmd 9p UQISIATY ojoururdwng ap UQISIASY op oyuanurdwnd ap uQIsIARY
B2Ig [9 91qOS QULIOJU] B2IE [ 21QOS QWLIOJU] ©2IB [9 1qOS QWLIOJU[ BoIg [9 21qos swIojU] | ¥ | X €1
X 1 X !
BaIE [9 21OS QULIOJU] B2IE [9 21qOS BWIOJU] ©2IB [9 IqOS SWLIOJU] ealg (9 21qos awoju] | ¥ [ ¥ I




