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INTRODUCC 1 ON 

Nuestro país requiere de aseguf'ar continuidad, 

gruencia y visión de largo pla::o en el proceso de cambio que 

ha iniciado. 

La actividad económica que hasta fines de los años se­

tentas, hab.í..?. mostrado notable desarrollo en campos como le.. 

industria, la banca, el comercio etc: •• ha venido presentando 

a partir de esa época, una contracción en su crecimiento. 

por problemas tales como inflación, recesión, inestabllideid 

monetari·a financiamiento caro y escaso. 

El mundo de los negocios no es ajeno a est.-~ fenórneno y 

en consecuencia las empresas han viste- reducido sus ingresos 

y elevado sus costos de operación en detr in.ente de LIH"-"" ruenor 

o nula productividad. 

Mé>:ico enfrente.'\ L\Tli:<. imparteonlE· E· Jnipror1~ogable nE.>ce:i­

da.d de fo1-mar una cuJtur¿i produc:tiva en le>dO"-'> los secton2~. 

laborales, de la industri<:-. c:omr21-.::ieo y se1-vicios. 

Entre todas las neCP<::l.dc.•dt.:.:·F.- 1..h:·sl<.H.:an pot· SLI deb,>1-r:á-· 

nante impar.:tt::i t:st)-a.t~·qic:o las de des.;irrol lo ec:onórni.co sólido 

y sostenido qL\L! incluyen l?nlf·e citrc>'.::. ·fac:ton:Js, la r::rC?ei.:i6n 

de f1.u2ntC? de Pmplco y la ap01-L1..11-,·1 de nu•~.,vos merca.dos. De t ... s­

L<o>s c::i~enr:ioo<.'"=' apBr-cco l"'' 11oi:1o.>s.id¿1.j d 12 fondo. el t:r.JITIL~n dcmo-
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minador cuya solución parmitirá dar solución a las ante­

riores: LA PRODUCTIVIDAD~ 

La productividcid, entendidad como el logro de . . la cali­

dad, eficiencia, eficacia, rentabilidad y desa'rr6llo en 

todas las 1~:ompresas y organL:aciones nacionales, ,es el reto a 

que los dirigentes se enfrentan hov y se enfrentarán "en 

mayor grado en los próximos ñños. 

Como resL1l t.?!do de 1 a si tuar:lón antes e>:puesta, resal ta 

cada vez más la parlicioación que el CotHADOR PUBLICO en ge­

neral puede ofrecer en beneficio del empresario, como miem~· 

bro que es de profesión que se ha carecterizado por ser 

dinámica ante los cambios de> una sociedad en c.011stant~ 

lución y qL1e por el propio cambio de actuación en que 

malmente se desarrollu. se le facilita orientar sLts servi­

cios y aportar sus experienci~s y capacitación, para mejorar 

la productividad de la empresa de que se trate. 
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CAPITULO I .-PRODUCTIVIDAD: RETO FUNDAMENTAL DE LAS EMPRESAS 

MEXICANAS 

1.1 CONCEPTOS DE LA PRODUCTIVIDAD 

El enfrentar Mé::ico una de SLtS mayores crisis de su 

historia. significa par~ los meHicanos el extraordi.ndrio re­

to y oportunldi-!d para definir nuestrc. idE.<nt id;:-.1d. cn?cimienlo 

y destino t.ointo lo polítir.:o y social como er1 lo ter:-

nológico. indL1stri¿;,l y económico. 

Hoy más qLH? nunca estamos· urgidos de encont1¿ir- ci=1rn1nos 

que verdaderc. y efica~mente generen productividc.d en la in­

dustrici, comercio y se1-vic:ios, lanto en el sector püblit:o 

central y ~arc.esi:e1L.::d como on el privado. 

c.alid~d 1 produclividAd y rentabilic.l~ci son bastant:e bC1jos y 

(~n muchos •::i:l<.=:>OS s.i.mplenu':.'nb? niediocrP.s. En fr·P-nlamos t:if-1rt:.=:1-

E'COflÓl1l1Ci\ \.' le«-

La µn: .. duclivJLi..:<d ~;t,• r:oníunde a vr::t.c~s i:on lü':..> sjl'l,p!t'=s 

r·esu l t~dos; l:.-w1L i~11 si:? t::t)Tlfuride con 1 d L•r.:t: ic.'.·ll d L11/•1rr.ic;,_¡ de 

t l l '· ~' 1 · l' • t < ' l -J •.1 i rJ.'-< 



grupal y social a través de la producción de biene$ y servl­

cios, necesariamente para el L1er1 del hoq1br~ y de lM ~ocie­

dad. 

A.- Enfoque Econométrico: 

Ha s..1.do la cienci.:. ecc.móm.J.Cd la QlH? más ap!l1.:aciones y 

conceptos :-ia hecho respecto de la prodLtc:tividad. Los concep­

tos económicos y los modt?los econométr:i.cos fLmdam~nl:almente 

conciben a 16 p1-oductivi.ad como unél rel cición i nsumo-produc-

to. Como al n1á,~imo aprovecl·1an1ie11to de los r¿cursos dl.Eponi-

bles y r:omo el mejoramlE:>ntn en cantidad y c~-il idar:l de> l.JiE:·n10:1s 

y servicios. 

De una manera sintética J.a. econónd._'l identi.·fica a 1a 

productividad con la g~nerdción de riqu8=a. l.R productividad 

de u11 factor productj.vo se define como Ja cantidad de pro-

d 1.1cto que p1-1ede obtener~~e 1uet1j ante 1 <:l. ¿¡¡.) l i1:0.1r:' ón dr.._,, dicho 

factor, asignando v<:.·tl ores f .ijos a l c:l$ e an l id"'de~:. emp l eatlns 

de lo$ otros far:ton?:: en lioi función product.l.v ... ">.. 

Si Uit:n l<:is cieni;.1.13•:· ~conómicds por su oropi21. mc•todo­

logia y objelo c..1.entifico dice11 su ''verd~d'' r~sp~cto a este 

-fenó1nt!nn hLHll<-\110-l abor~ l , e:··= e i •_•r- to qul~ un.:• cuncepc ión ·~co-

1·efi~1-p c:i 1111 «'-=P•:>t-t·• i:!L,1 fe•,16111·2no produLt· . ..1.vw y ~=u mis1na li­

fJ\J_t_ac.1.ón <:t1.:•11t.1f1ca le imp.td•~ t.:Dr1r:0pt1J.-.li-;:<-.r 111ll~CJrC1rnr;:inte ¿:\ 
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B.- Enfoque industrial y operativo. 

El desarrollo de la industria y comercio bas~ndose e11 

modelos economél:rlcos trata de enlender el f~116mena pro­

ciut:livo a partji· de 1. .. -'I pleotta pi-odLlcf..:iva. e~ decir. él ~a1-tir 

de la Ci.-lp.:ic idad insta 1 .:..da de opei·ac ión y prodL1cción y del 

rendimiento genérico unitetrio de los inslrumentos produc­

tivos y de la tucnologia y equipamiur1to utili~ados. Este en­

·foq1Je también resulta parcial al no derivar de una concep­

ción integral del fenómeno productivo. 

c.- Enfoque hLtmano-sociLil. 

Si bien un concepto económico, ec:onométrico indust1-i¿¡l 

nos brinda una importante faceta de la productividr:1d~ ésta. 

incuestionablemente es ante que nada, un fenómeno hum<.HlO· Si 

aludimos a la pl~nta industrial oodDmos l1ablar de su cao~-

cidad instc:~ladci, si nos referimos ¿, un instr·u111c:!11Lr) o equ!..po 

de producción aludimos B su rendimiento. pi=t"O ¿qu.i!?n hace 

posible que la capdcidad 111stalada de t•na pl~111ta logre 1·e­

sult~clci~ .:i travcs d1:'1 r·e11i;li1niento dL"' los ·:-Qu1pos7, sin rJuúa 

e iones a 1 r<""spec tn. es t udav ia r1ccto<T a1- .1.c; precisar cci11 més 

i:k~ lci proUL1c.tivid.:1J. :-:.:o C.L·.o:(lo 4u1.· ~,,,. li"iLllrl do qUE• la pro­

dttr.:t iv.iddtl ·~~~ urti..· :O\C.\ itttd hlll'ldfi.:1. 1111a fi lnsofia de> ti·abajo y 



un estilo de vida, pero ¿Cómo se ubican estos conceptos en 

la dinámica de la productividad7. 

El pensami~nto y la práclica dirractiv~ han con·fun~ido a 

la caL1sa de la productividad con su medio o instt·umento. L.::\ 

generalidad de los dl.rectivos y empresariot5 asegur<:tn que la 

productivid~d y calidad sólo deµende11 de la tecnología, de 

los sistemc1.s, de las rnAquinas, del avance cient:í.f.ico, del 

financiamiento o dR" otros medios, que son eso, medios y por 

tanto su calidad instrumQntal no 91::mera por si. rnJ.~,111a el 

sL1ltado prodL•c-tivo que dese,;i. La causa verdadera y última 

de la prodL1ctividad es la mcitivación, la eictitud • el compro­

miso y la ·filosof.ia de vida que, apoyada por E:'l o los ins-

1..rumenlos, pL1eden lograr resultados productivos. 

Este en foque humano del fenómeno productivo alude pri-

mariarnente como causa creCttiva de la productiva al "qu1:21·i:1·" 

del hombre~ decir, a lcl dioiensión volitiva. de inten-

cionalidad, opción y comµromiso ·fr·ente <:1 la c.c.:1: i •.tidud cr·ea­

dora. Sob1-Bdns e;:µer ienci.:H . ..; han demostrado c¡ue ror muc:t1os 

de resulta dos productivos. "No e:~isl.e bui:;on~ h!?rramJ c-.:nta eo 

n1c1las 111C1nos ci=l como no l'!::1ste mt=1l.:1 heram1cnt<:'l en bui:rto:o.s 

no<:", ""s1o sifJl1J.flc.;1 c¡ur~ es l<-'1 vo!untdd dc:il hcHabre y Sl! de'­

i:..i.s.ión J.nl•~rll<--< dt:• hctcer" .ÍCJ me.lar" 1 ~°' !Ji>.11 Crt '( 'JERDP1DERA c.::1us.:1 
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C. Otras concepcione$ de la productividad 

Teinto Richard Kopelman en SLl libro "Adminlstrci6n de la 

pr·oc-11~1ctivid.Rr:i en las org?cni::i:lc::.lone~." 1:01110 ~1\~ira T .. 'l.i(iHtal:n en 

~u conf~rancia Promoci011 de l~ oroduclivi~~d'' en la ciudad 

de Mé>dc1::i D.F. en i'1bril ele 1986- Coinci.d~m en seña.l:;r QL1e el 

l6rn.1inu pi-oduct.ividaLI h.:1 sido cJcdioidn de múltiples maneras, 

se le h~n dado diver-sas ,:..c:epciones., pero relativamente pocos 

son los <:out.1~w•.?s QtH::-' h.:.:-n 1 legado a conC(:!birla en un sentido 

cirnp l i o y niá~ cerc.:1no a 1 u que en real id<':ld es. 

T~l=~nal,~ t1~ce notar que la productividad desde un punto 

dE' vista =!?m.~ntico un término muy oscuro. ~ gr~do tal oue 

se la hr.i tr~.irJucido de diferentes formas dt.•pencliendo del país 

que <SC' t1-t1b:'. En ,Japr'Jn ;:;e conoce r:omo "ca1-~ct··?T" de produc-

t.:J.ón", IHt China como "pode1- de prod1..tcci6n" v en T<:1ilandia 

t:o1110 "incrr.-i111Pnlos de 1-P-sultados. 

Lo~· 21.ut.orf'..'s mencionados anleriorfllente r.i;-opom:rn QLtt~ 1 a 

su mayc.¡1· RPlici;1c.16n). En prime1- térrninr:• se debt-n dv fi_iar 



mas, el vaH11nE?n de las operaciones, el flujo de trabajo en 

la 1:irganizaci6n~ la competencia gerencial y en forma rele­

var1te la habilidad, la motivación y las .:\ctitudes de ]os 

trabajadores. 

Ln 01·üch.1c·tividad en el mLmdo oc:cid""ntal, una 

importante mayoría de casos. se mide en tP.rminos de resul­

tados por hora de trabajo pagado y Lln.:I variedad de cociente= 

derivados de la producción en términos cuantitativos. 

La productividad también puede conc:eptualizarse 

términos de valor generado, esto es, una organización puECde 

ser altamente eficiente la producción de bienes y ser­

vicios 1 pero no asegura que 1 os re su 1 tactos 5ean efectivos 

para sasti·facer necesidades de un mE?rcatJo. 

Taltanal:a propone de 1nanera directa al referirnos a pro­

ductividad. se exprese ésta C?ll térmi.110=: dQ t'-~"fec:tivü.iad ~:m­

pri::s.zn-ial, ~ fic.ic:nt:ia '¡' pr-":Jd1.1cción, '~e:~y-~·c.11 w .:!.ndu'.:: Li·L-,1. 

etc. de modc> q1_1p nn c.:i11se r:-nnf•.~'.:'=ión. c;r, Prflt><"rt::io, li->mh1•.!>n 

hace refen~nc.i.a .:il h•.z·cho d<.:.• que l~·. producli·.;icictd dcibe? sf:'r 

product.ivid8rJ de u11;e1 l1.:.1ción y c..omo consl-·t:UPnCid tiene re­

percución err los sucto1·~s ~91-ícola. i11d11slri~l y de servi-
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Desde este cc~tento la productividad esta en relación 

dlrecla con el ingreso real. la competitivit.Ji3d nacion.otl e 

intQrnacional, Ht calidad i...le vida, l~s tasa~ de infl.;u:iOn, 

la gt?neración dú empli:?os, la inversión, ~d desarrollo tecno­

l!Jqico, lB jnv~·stiyacü'm y t:>l desarr·ollo, y la c<:~pacilac1ón 

y 1?dtu:ar:1ór1w 
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1.2.- DE LO GENERAL A LO ESPECIFICO EN PRODUCTIVIDAD. 

Los conceptos de prodL~ctividad, ca U dad y e::celencia 

f"'.!HP c:u ·Jir.>nen utili;:ando por divQrsos autores C?ll los t.'.tll.imos 

15 años son en sí mismos conc~pt:os generalE.'S que siqnificctn 

mas bien criterios y principl.o<z: de acción y quehacc>1- lt-1trnr~l 

y que estén referidos a un de!;ooo, voluntad e inspl.r·ación. 

dichos conceptos se aplican precis2mcmte así: "Debemos ser 

productjvos", "Nuestra calidac.1 debE> ser l.;. mejor", "Dobemos 

dar un servicio de e::celenci~··, son expresiones que a diario 

se utilizan e11 la vida de li\s empre.•sas y QLI~ nLmc1ue dicen 

todo~ no dicen nada. 

Utíli:=ados en este sentido, los conceptos si::::·ñalé.rn Lml­

camente intencionalidad y un cr·iterio general de acción pero 

no especificar1 o definen qué actividades, acciones o tareas, 

aplicadas a la realidad dol t1-c.lbajo se necesitan reali::ar 

para el logro de esa productividad, calidad y excelenci~ que 

la empre~a persigue. 

Es por ello. que se debo ir de lo abstracto ~ lo con­

creto, de le genérico~ lo escecif1co y de eSil 111~n~r~ jd•2n-

tific<.4.r las act.ividades, iunr:.io11E>s r· tareas r.t t:1 <'lv~··~-- de: lc1s 

i::1.1áles =:e loQren esto:: r11-inc1oios 91:=>ne1·.:,Je!_~ df:- .=..-c•·có11. S0 

tl-at,::. pt•es de atr=1-r·i::a1· '.' tf"<O<duc:ir. p"'r~1 enteno!r.-:r c·:::rH2cí-

f icamco>nti:: que sign1t1Ci'l1l lc>3 n10n<:it.'lfl~¡dos c.ont.~eptos-,. 
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Se h~n podido l.dentificar las sigulentes cictivjd;.ldes 

c;1usas directas o .t.ndirecte1s par._~ la i::ienercició11 rJe lii.1 

nroLluct i vid ad. OE>sciü ( UE_'lJO, rQS:J. st.en t.odav Íi'I dichc1s fun­

cione~ un análisis más dt':'tall~Uo y desqlosdrJO pc1ra el logru 

de la productividad orgarii=ac1onal, 

De lcis funr.jones ylo ciCli·.,1id.:-1cies concrett:ls que genera11 

oroducli.vidad en una empres,,,1. U0ber~ por p~rle de las di-

rectoi·es, reallz.:1r una li'•bor ck1 rJesglrJ'='2• ~nál1s1s v defi-

11..1.C.LÓll espet:.ifJCd del ·::;iqriit.11:.oido •:i1.1r2 dH..:h.::i ·f1.1n•:ión o acti­

vidad ti.ene y de cómu si:• <HJil·':·" ;:. .~\f.l!•Ti;::a e11 la Oinámic.::i 

l. DIRECCIDN. 

1.- Diagnóstico organi;;wcional .- Pet 1111 le "'"'Vil luar ·fur,ff-

y debi l idadP.s di? 1 u fo'mpn:,s,:.. 

2.- Planeación estratégica.- "frélb~-·Jai- p..:<,r;i el co1 .. t.o. 

3. - Creación y /o mantenimiento de la cultura orga-

l:ucJ.CJncilC•<c_ r1-._,ntl' d 1~1 ':~1l"•c;-i• ,-,-,,~~ndc•'?•=· :i;,,i un _1utóntir:p com-
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4.- LideZ.azgo efectivo.- Para la promoción 1jel 11 e!ó>pl-

ritu product~vo''· 

5.- Direc.ción' descentralizada.-· Genera 1,;¡ c1L1torrC:.'spon­

sabilidad, del. compromiso y la optimización de funciones. 

6.- Delegación.- Permite al t.lirf=!ctivo el pens.:<miento 

. e5t.re¿.tégic6 y promu~vl? el crecimjQnto indivjd11al y p1-of12-

sit:1naJ de lo!:> subalternc1s. 

7 .- Función control.- A lrctvé!;5 de sistemas de control y 

de controles operativos se optimizan Jos rest.tltados. 

8 .- Fwición de supervisión.- r-1 tl·avés de esta fl1nc ión 

<..~e real i::::a. el liderazgo de manteniminnto. 

9.- Calidad en las decisiones.- El modelo de ano:\lisis 

rJ,~ oroblern,;.1s '°'si como J d cre>at iv.idad y el trabajo en equino 

10 .- Poli tic as f'lexibles .- Toun llM;i.~mien+:.o de -3.cción 

dRb~ ten~r un gr~clo de fJ~;:iLil.Lrl~d \ C$mh~o. 
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II. POTENCIAL HUMANO, RELACIONES INDUSTRIALES V 

RECURSOS HUMANOS. 

1.- Vitalidad organizacional y calid 1d de vida en el 

trabajo.- Los signos de vitalidad y el lejoramiento sis­

temático de la calidad de vida en el traba o son condiciones 

t:"!'scenciales de la productividad de la empr sa. pues generan 

satisfacción laboral y un ambiente sano y de crecimiento. 

2 .- Modelos educativos.- Los p 1 cHH?S y proqramas de ca­

paci ldt:ión y desarrollo hum,:¡no deben pa1·t r de un claro y 

e::igentP.. diflgnóstico e.Je las necesido,ides d ~l personal refe-

1-idas tanto a su desc1rrollo personal e int_gral. como a las 

ni:cesidades que 1~1 puesto reclama para me:.~jorar Eistemá-

ticamente la productividad. 

3 .- Procesos humanos en la organiza ión .- La comuni­

i..:aclóri. la motivación, el manejo del co11fl·cto y el lrabajo 

sinérqico de equipo son factores fundamen ales' para la 

ti:.facci6n laborc:ll y la produr:tividad re-211, no aparente. .. 

4 .- Sueldos, salarios y compensacion ~s.- Lc_os l ngresos 

i:nmpe+.it"ivo':' y ¡,..., Pquidüd cr. L:i compc.~no:::a1:ión figur.=i.n como 

r::ondiciones sin8-Q~1.:.~·-nnn de los nivell-?s ele satisf"~cción 

labor:::d. Se det11::- ser couu:i1,;·l.itivL) y sJ e~;. r:osibi'o. r.?~l¿u· por· 
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5.- Promoción de la participación y la creatividad.-

Cada vez más la participación de los colaboradores respecto 

de los objetivos empresarü.tles debe ser mayor. La part i.cipa­

ción adem~s de implicar Lln mayor· compromiso genera por si 

misma mayor crentividad la búsqLteda de la productividad 

total. 

6.- Evaluación de desempeño.- Para favorecet· las exi-

genci,;i5 './ ClHJ1pli111ienlo em las lareas asJ. ccur.ci un <01i11bJ.ente de 

mayor equidad. los. modelos de evalu.;ición de deo;:;empeño y ca-

lificación de méritos deb1!.>n convertirse en factorE?s di? 

cimiento individual y de desempeRo eficaz y productivo para 

el incremento de la productividad laboral. 

A niveles ejecutivus. la E:>valuación deberé centr.c>.rse en 

los procesos humanos CL"líllO taltmtos dirC?ctivos que favorecen 

la productividad~ calidad y excelencin. 

7 .- Relaciones laborales armónicas ... - L.::1 clicoto1n.ia em-

perm<incntc~ de dl. ... ~logu i:..u11Clo'1"-i..<:\do1-. Una estrateg.1.a laboral y 

edu1:Cl.t.tv,;;i :er~ lr.i 1neJn1· Olrl.ll~~rto1 pa1·a 109r·éff qL1e t,:,nto t:.>l 

bran~ficie a a1nlJ~S partus: l~ prodl1ctivid~d y la distri~ució11 

del~ 1 iquez~ QlJe s1~ g0nrara ~ ¡1ar1J.r de e11~. 



B.- Disciplina, orden y respeto.- La creación de un 

biente de trabajo basado en estos principios de acción o 

lores de la cultura organizacional. generando pc1r sí 

mismos un ambiente de cumplimiento de mayor respon-

sabilidad. 

9.- Formación de líderes.- La empresa que Q•-lien-: so-

tiempo. recLt1-sos y dinero en l.3 formación :i.napla:::able dP. los 

lideres y agentes de cambio que tjenen y tendrán la res-

ponsabil jdad de las decisiones r:n la ernpresa .. 

IIL TECNOLOGIA, 

1.- Innovación y cambio.- La pe:ormanente investigación 

para el desarrollo de nuevas t12nc.1logias. biotccnologí.c, de-

sai-rollo de nuevos mat.er ialE•s, lecnologia de pLmta y otras, 

serán fundamento de li,1 sobrev.tvr:!nt:ia y cJesarrol lo dD le. ern-· 

prr,,,sc:... 

C•;m g1·an t~>:ito alguncs, (:n1t•r-es<:<s ust.án n1c:~neJando CC\m-

pañas de innovación a través de las cucdes f_•} pt=rsun°'l par-

tlcipa dJrectamente para ld IJü~qued.:i y me_:ior~nuento de las 
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IV. INFORMATICA Y COMUN!CACIDN. 

1.- Información suficie.nte y opOrtuna .-· toda empresa 

debe generar. compartir y difundir la información requerida 

para el eficaz desempeño de· las funciones y tareas .• 

2 .- Modelos estadísticos.- A través de in formación es­

tadística 1 las ortjani:zaciones estarán en posibi 1 id ad l1e to­

mar mejores decisiones. 

3.- Progranias de informática para uso generalizado.­

Esta ¿.rea resulta cada vez m~s importante en la dJ.n.:::'Hnlc.?1 err1-

presarial. Requiere de un esfu~1-zo per1nanente y de una djs-

ciplina p2ra el uso de la información. 

4 .- Sistemas de comunicación.- Se del.Jen crear pn•c:esos 

continLIOS de comLtnicación quo den come.! íe':'Ultado f in .. 11 

V. PRODUCCION Y PLANTA OPERATIVA. 

1. Producción.- Plai1edció11 y Llbicacióri da ir1sta-

lacio11es. El diseño de plan1:-8S V lc1 ortimj ::aclón de lr:1 me:~-

quinaT·1a. equ1po y hC?rr.:1n1ienta son condici.one?s nl2'ce1,;~.~1-i¿,s 

pa1-co. manb21H?r P incretrrenldr los· ind1.cE-s d!? p1-odL1ct1v.tddci. 



2 · Programas de mantenimiento preventivos.- El 1n.:;.11-

lenj mineto es requ.Lslt.o previc_. para la op1.!rcicion de tocio 

oqui.po produr.:ti·11.1. Darle d 1-:-sta tare..oa t¿:i.nto dió:• pr.~v~rn:16n 

como dr~ corrr-~cción su debic.l.:1 .i11tport<.1ncic.. t=~, w10 de los 

gr.:111d12s r-l':!tcis para los direc:ton:.-s úe planln y para el .incre­

mcnl.o dt:: .la. productividad. 

3. Sistemas de control.- Los modelos de conln:il tot.al 

d.;? c~l1dad, Jt..1sto a liempo y otros, f'E!Su:t.::1n imporl~•ntes p<::1-

la oplimi=ación del rend1miento c:ipi;o>¿..tl-Vt:i. 

4.. Ahorro de energéticos.- Lc.'1 fi lDsof:Lc1 y la tu-áct1cci 

clel ahor·ro qeriu-r~l. confcw111a •_1n co•n~o1-tamier1to produc-

pr-oductiva. 

5. Programa integral.- I n~l,.-1.•ml.'11\ ,,1 ~.i ni._11 tant?~1r111.~11tL· 
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VI. FINANZAS 

l. Planeación económica.- Se requiere un modelc..i de pl~­

neación ·financiera para el· corto. mediano y largo pla;.-_o. 

2. Planeación ·.fiscal.- El cumplimento oporttmo y ape-

gado a la ·1etra de la ley en m.:1ter.la impositiva permlte F.I 

las organi;;:aciones no solo el cumplimiento fiscal. ~.J.no dpcl-

yar a su manejo financiero. 

3. Métodos de planeación y control presupuestal.·· L¿• 

·función de' control sobre? los gastos. costos L"" invrn·s1c•J1C'•.5 

funda1uenL<.~ la capacidad finemc:jera clf'! l.oi ElllrJr•.O!s .. 1 dS.Í co111c:1 

favorece e.•l manejo racional dL~ los rL?CtJ!SDS f1oanc 1C:-i-os. 

4. Auditoria interna y externa.- 'fud,,;:1 dCt.:.ivjd<01cl de •. iu·-

rr:>n~1lar· fin;"nt.i.t:<u )' dlitru.1•JSt1·,;·t.ivo. 

5. Análisis y estudio de costos.- Esl:•-'! renq!.on qHE< vc1 

int.imeiment1:::? liqadc• co11 •.~l 1U.o\n1:o..•jo tlo Ltnc:t µlcH'lí.:¿:, 1nd 1 1•:.-t"ri.'OI-, 

6. Mercado bursfttil.- fles<'•'l·1·oi le1r un~ ~v.:-lL1~:ir:ion dR lr.1 

•,'':.jll 
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cial de crecimiento y posición en el merc:.:.do bun:.átil en el 

caso d!i' empresas abier:tas a ia inversión pL1bl1ca. 

VII. COMERCIALIZACION Y VENTAS 

1. Análisis sistemático de las necesidades del clien­

te.- Todo fenómeno ec:onómico-comerci al petrte de las nece­

sidades del cliente o cons1.1midor. De hi::cho, la ml.:>rcadotecnia 

no es otra cosa qltf".' pdrl:ir d•21 clii::.•nte P<'ll·a cre'°"r el p1-o­

ducto~ distribuirlo y v~nde~lr1. 

2. ·Estrategia y ventaja competitiva.- El análisis )' es­

tudio de l~'=i ventajas coinp1oitil1.v.;..s es funda.rn~nto de uri<-i o0,¿ina 

mercadotec:ni ... i. tanto nac:iCJriaJ t:r .. 11;.r:; 1.nte1-netr:ional. 

3. Mezcla del producto y su venta.- :;::1 •o:-islem.h+_ico n1e-

4 · Distribución sistematizada.- El 1ne_it.tr8111.t1.:-1·1t u con ti-

(llf•<,.,,' 
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6 · Control de inventarios.- El óptimo manedo de un in­

vE!ntc.r io es responsC1bil·id<.-id compay-tida entre !;:;is árr-.-as de 

producción y comerc1ali~acjón. Un e::.itoso i.:·ontrol de .inven­

tarios ~demas de inteqrar a estas dos areas genera at-torros y 

productividad. 
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1.3.- ANTECEDENTES Y OPINIONES DE DIVERSOS SECTORES RESPECTO 

A LA PRODUCTIVIDAD.EN MEX!CO 

De 194(1 a 1981, Mé~ico v.tve una c-tap~1 de"> desar1-ol lo 

económico autososten1do bajo esti-ategia de SLISlitLn;jón 

de importaciones y un c:1-ec:in1i1:nto hac..ia '°'dentro. 

En l:érmino.z de c:>mpl~o, 1ó>l sector indw.o.lrial 

l.lluyo eti l~ fuenle mo:.'ls dinarn.11:.;i, se pLH?de -=1itrmc:tr- que Mé::i-

p<:lJ=: -=ign:>m.inero a ser Ltn o~.1-s induslria1 i.::~'\do ¿¡ 

nivel interm~dio y de servicios. 

La intensidud d•:> cap1t.:1l Permitió un J.fl¡:1·e.1 rnento c!EJ 1-" 

productividad dt> r.r·.:-1baj1.:.1, pJ?n:i 1::-l ::.r=-ct .. ;1· tndustriFd <::~ 

capaz poi- si ~-.olo r\12 soluciona1 d lc=<nJo ol.:.:Lco cd r-•roblf'.1Uk 

del empleo, ya qw.:.· 

vés de Lllli'-1 c-f2cie11tc.· .:_1r·ticulaciór1 de !•.:-':::. s.ectnrc:-s primc::11·.in ·, 

secunoar io. 

1m?ortante pai·ticiµaci~n concentrár1ciu~~ ~r1 s~clores estr~té­

git:os tales como m1-tróleo, fertJ i i:;::~ni:c>':'. ind 1.1sl 1"':!.ct, sidc-

1-·.'.:1,-g.i.ca. enr:r~i <? ~l!':ct,- ic¿,. c~mi1H.>5 y ¿.¡9i- .:.cu 1 tur 2. 

tori·,;;lic:<=1 rra•·r ''•~:-1rc~11-J;1: la o;¿;n .•ridu~_!_1·1~· '.J·1Jo u<1 •.nt.r.,.n•:-o.1v•:: 
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de c:.;.~pit·:.'1 y l<'I pequeña y mediana induslria con u11 pobre LISO 

de C.:'lpit<?.l y una mala capacit<:\da mrH\O de obr-a. 

Además. ul creciinientci ind•..1s\:rial 5e basó en una de-

m.:tnda int:ern;i compleJa y una concentr~cjón ·.¡ c~ntralización 

de plantas industriales. 

Desde inicio de los sel~ntas, Mé·:1co habi~ cons.l.dcr~do 

necesario modificar gradualmc•nte la politic.oi de 01otcn:ción 

parci superar las condiciones di.:> ine.,ficie11c:it1 Uíf~vatecj_entc=!:O 

en diversos sP.cl:ores d1? li..1 c)C<:mornj~. SJ.n o.=mba> 1;;0. el \977, se 

c::onsiderabc1 que l~""I politica de pr13teo'C:C...l.ó11 dut,.;!r 1a 111c:1·cror2r1-

tar lR eficienc1~ y la ~on1pet1t~vici~d de li1 µl~nta TlACional 

evita1- la disminución de la pn:>duc:ción y ,__¡ "?m¡ .. lc.·o. 

A pr.1rtir de 1976, 1.:1 importcrnc1a do bi• . .:m•::"-· Lhe> C¿\pit .. ..il 

r?lPvó siqnific-:=1tiv~merile, Mé}:jca •:nn•c·~ó •-' rJcper1dcr en 

c,i•an medida l'.!e los .tng1·e-.J·, p=-l:.1 •.•lci- 1:i-.= t•=-1 

econami.:.. y eso lo corithtjo ._..._ l\na deoende11r. tc1 F.'' h•r n . ..i. =i l $U<;:.-

tilLll.í un proceso y pDlill!_t.'I tic lnd1..1str1<.1lJ:'"'ct . .:111 y come1·c10 

t.róleo. 

(ji}.:.'.'> ',,:,.; o:i('• i "lt1•.1:,;-



trializ.:.cl611 sustitutiva y petrolJ..fera. co11 lo CJLlr::' p1·ovocó 

dependencia del sel: tor industrial e.ida vi:?= rr.és pronunciado 

d~sequilibrio del sector e::terr10. 

A mediados dl=' los octH?nla.s, el gob1en10 pusci en marcha 

e5trdteqla de cambio eslructur·al. h.:tC!.L>ndc e.ospeclul ·i>n­

fasis cm tlíl tlespr-tgue d(:> s11st1tuc16n dt-:- 1mport,1cione~>, e!':'ti­

ioulo ~ 1 a eNportación ci prciduc:tos in •• n1ufactt1r'°"dos no petro­

leros y udelga~amiento d~J s8ctor paraes~~t~l. 

El ajuste rcces~vo t.~n p1·olor1gado que s~ cr~s8r1l6 d~&do 

el princ~pio de setent~s. traJo como consE~cuancia la baja en 

los sal<Jt:-;_o·-:i i·f:'co1les que di:.!lerio1·.;won el ooder adouisilivo 

del trabr:uadc.ir .• l lt:)l)cll'ldo a E'Sli:lr el s • .d.;u io min1.mo ;;. nivo1es 

Ui: m~s de 4 vec¿s poi· tlL"ll°"jo de naíse<:-. ~nmrJ 1.:-J wan y Con.:.:.1 

del Sur. 

En los nove.>ntas. Mé~{ico ha ;.;ustl!-.t.Li.do dráslicamenti:> !:U 

antiguo modelo de desaiTo.llo par·ci co1dopt<~ · el de llbre 

conómico pr·adL1cir- -.¡ C]>tportar µroducto~ cJU(? tengan ventan3cv:: 

cumpetitivas .. 
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CARACTERISTICA DE LA INDUSTRIA EN MEXICO 

E.1 desarr o l l •:i. i ndu~t r i_ al en Mé~~ j co fu E> impr+:>sionante en 

lo cuantitativo. pero pobre cm lo cualitaljvu. y hoy e>:isten 

lllLIChas empresa!:; i.ncompet:.entF;?S. por lo que ~s eminente una 

trans-fo1-mac ión p1-oiunda, 

Mientre:1s la:' inn1;1v¿:o,c¡ones lc•cnológtc.:~s y ~ltos- it11jices 

de productividad se r>rese11l2r, en su m~~ori~ 

dustria, ''ld p~que~a y 1~Qdi~na án~usl1·J~ en 

con tE?cnologJ.a a1-\:es,"l11ai. í_h_: l,:i cl•.!11 11111 ,,,mp1··-~s•::; dro:l p<~.is 

solo 6500 tienen condicione:: crJeo.:uad.;_~s ~).._O\r.::-1 eofrontc•r· los 1-~­

tos de la modernidad p1·opL1eslos po1· ¡_,.) gnb11:.>1·n1·J f1?dr.~1-.:1] ". 

mediana y pequf1fía se 8ncu~;-11tr <=• !~11 un ... ~ S·J t"~r..: tóP d<:o.· ~n·ufurn:la 

desventaja por c=-rec•.?r· dr? t1.·cnul1.•cJi<.1 y ~11.l1T1.::.r1:i_;;t_r .=:1c1(n. E~: Ll· 

grupo de empre~:·cis t Lenet1 n1uy r'ilJ·'-' oi ,-:d•.u_·..:~ './.tc.icH1 -.' ¡_1,_1y.=on 

por-tant8 nümer o t\P traOCIJ•"'\do1·f)~ •.1•-1c no .-•:;:·cii•r-"fl f-~..:·rm. 1 1H~1·,:1~ 

e:~ ón". 

blt•uJ<.1 ¡:·1r1ricir.•<•I 1IE••.1i.::.1u ~1 :::p.H::· lus """"'''.1···1- ·,; l '1 r.>1"1_-:,d:.u:-lt\11d<ttJ 

::on muy b¿1_1o·s. lr:_. cu.-1~ r!¿~ 1:r: .. 1no r•2::,1Jlt-.:1dn rr1in1·110 fl1,i:\r·u12.,es de 
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bi:ljos salarios y esquemets f.::~mili.E1res, lo' oue las hace muy 

fle>:.i.bles y adaptables a los cambios. 

En ambos casos la baja productividad es punto débil y 

no presenta una posición f.:1vorable en términos de compet:i.­

tivid~d iritornacional. 

En términos de produclivitlad. 1c1s empresas qrandes ti~­

nen altos indices de producción, PC:'t'O más bajos qut::? lo de 

Canadá y Estados Unidos. Una carac1..er istlca ql\I: no 

considerar como ventaja, son los baJos salarias que 

pu1::ide 

Pa1Je111 

en Mé;:ic:o en términos compar~livos. F' .. ~1·a desan· ol la1· ven­

tajas competltivas se hace neces~rio c-lev.:or lo= indices dt"' 

productividad, consiguiendo con esto cr~n-<'11" L c .. 1 b1-echa sal a­

r ial con el e>tterior y elevar cuanlit.:"1.:ivamente y c:Lwl ila­

ti tavamente 1 a ~1roduccíón. 
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1.4.- REFLEXIONES SOBRE PRODUCTIVIDAD V CALIDAD 

La revista eHpansi6n publicó en SLI sección de enfoques 

entrevista relativa a la importancia de la productividad 

para el Mé~ico de hoy, por considerarla de mucha relevancia 

parc:1 est¿1 inv~sl.lqdción a continuacjón se transcribe la par­

te relativa al co11c:epto de productividad. 

''El reto do México: La productividad''• eeRalaba el lema 

de un encuentro empn~sari<:1l l leveido a cabo rt~cieritemente~ La 

contt.1ndtmr:L:1 de esta cdJ.i-maci611 ha quedado grabado E'n l.:1 

mente de estadistas administradores y econcmlistas • .!,P1;:oro qué 

hc1y .c:ctrás d2 est:a palabr.:\T, .!,Qué se est~ enteqdiendo ct.1ando 

se habla de productividad? 

Si bien se t.rala de un conc!~pto viejo, pocos h~n ido 

alJ~ de la definición tradicional do prrn.Jw:tividad: la 

relación entre el insumo y el producto final. 

E::p~~11sjó11 ent.revjstó ~1 dc.1ct.or Alfr:111!:0;0 SilicPo. eio:,pe­

cj.alista en productividad, ~Apacitdció11 y ci12s~1·rollo en re­

cursos humanos quien manlU.:i - en lc1 t_f.!nrii?I 'r' L'n la ¡:wci.ct:i.ca-

t.•na l~sis .,.;uL..1 8 le• µr·oduLlividr.1d LjlJl:c' l..Ll:--'llt:: l.JUlo-

gflni::<.1c.LÓll -dr;i;,,d~,· el tllrt!ctcH· h,1st.:i el c;.11.J1·01 c•- que 

frJd 1-r:>l<.iciCi11 :i.n~.;un10 producto. 
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¿ Por qué se habla hoy en día de productividad? Por que 

la crisis económica es, en buena medida, una c:ris.is edu-

cativa y de productividi\d su sentido mas amplio. Yo p 1 an-

teo una relc.ción esencial y reciproca del binomio educación-

productividad. 

Ya lo dijo el profesor Solou. premio nobel de economía: 

"Sin educación para 1-.1 productividad. ningun país pLtede 

aspirar a un desarrollo estratégico''. 

¿Cómo debe entenderse el concepto de productividad? Se 

suele confundir la productividad, que es un fin, con el mero 

instru1nento, se dice por ejemplo, qu~ un buen sistema~ ltna 

tecnología más avan~ada. una buena estructur·M organi~acional 

lleva directamente a la productividdd. 

Esto es inr:::acto. La prodL1c.tiv:!.d.?.d 1~s un Qfecto que 

tiene corno caL1sa L111.:i c-1.ctitutl, un 1?sp.irjtu, una condw:tCI. Fl 

instrumento puede servir cor110 medio -de t1echo lo es-. pc1-o 

sin una actitud productiva ne. e~·.i~;te oroductividad real. 

financieros, tecnológicos y ad111in15tr2t1vu~. 

La Vt?rd.otdE>r~ ,-,~1í:: dr? la µr·CJduclivjtl¿id está la crea·-

ci611 de un "f-;osrit;-.il· .• 1 r.•n:iduc:l ivo" en <::.·! pe;-s;o11<.-'\l de la c:·rqa­

ni::.;ición. e•1 l.oLlos '-"-L•= n.l.v12ll:=:." t'°'ro tt•d2S-· 1.;;.s árens. 
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El L'.1nico medio para formar este espíritu productivo es 

la edL1cación, una educación continL-a desde el seno familiar 

hasta los progr.:imas de capac.itcc:i6n formal, pasando desde 

luego por la fon11ación técnica y profesional. 

¿ Qué papel juega entonces, la capacitación en. esta 

formación de la actitud productiva? Se suele te1~e\- una vi­

sión muy poUre de la capac:itac::ión. En mi proµia eHperiencia 

como consultor de empresas. he insistido en qL\e la capaci­

tación tiene ClLIE! referirse t~nto a los a&pec:tos humanos, so­

ciales, inclL1sivl:! naclon¡.11es. co1110 d los puramente lécnicos 

y formales. Las empresas todav.ia: comenten lJíalldes errores al 

impartir 1 a capac ilación qt1e no s~ n2c:esi l .. 1, sau por c:ubr ir 

1...m presupuesto o pc1r que se hi::o un dJ..aqnóstic..:o supúT··ficial~ 

y dejan de dar la ct:i.pacit.:,c:iórt que <::-e 1-equi<:?,-e. Esto e<::- un 

pecado porque e~ un 9a!O>to de' 1·io.«..:urscis muy J.inprJrtantes y por­

que no se este\ acln1in:i sti-cindo est,....alggic;).n1ent.e la capaci-

l.ación. 

¿A quién se debe hacer responsable de la educación para 

la productividad? Habr·i.:1 que h~bla1- t1L' u11,.:, •.:L•itw·.-. ._,, uL.iui.::-

cur~as pard l~ pro-

lider. t_Jn 

lide1· t.H1tendide> c•.:imc1 e>rlL1C.:<1ÜL•l, coin•=· murl~.,lu Li•·.' Cc.Hr1b10 y 

Lho~l~J eje píoduct.ivi.d.:n.I, cc•mu ni'3nl.C>ner.\o• <:C•rnu t.lnt:.t cullu1-a 

q,;1r11:=,:.c:ion..J.l quo:• coti<J-\.:,ni11ne11lt'.' Pl'L'll'Hlt''.'··•· ,-r:!f,_1P.rcc y de 
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prim·idad a los progre1rnas y .:ictividades del Lr-abajo en equi­

po, de los procesos moti.vc1cionates y de li1 e):celencia y ca­

lidad de todos los qLtehacC?n::>s cJE .. • lri f:'tflpr-Eo"sa. Estos lideres 

clebe>n ser. primero,. los qui? c:onforman la fHtCi Dlrección de 

una empresa. Ptffl.l.cLtlarmente, 1:1 propio director genf'.'1-.::tl. 

¿Cuál seria el perfil de este nuevo líder? D~sdc lLtego 

un agenle d1? cé:.1mbio. Lci b:sis me'•=: co11vir1cenlf· en e5tt: lt.•ma 

l.3 que planteñ fundarnent"'1l la capacidad de 

influencia y motivación heu:ia el ti-atiaJo productj vo. 

El líder timie que s<~bl?r- cornu11J.c~rse '{ h~1c~J1- contacto 

gente de tal manena QLH? "rnov.ilir:i:-

9ene1-e una actitud y un "espi1-.l.tu productivo". 

El líder que no se preocup~ poi· g~ner·~r cele e5piritu 

productivo ejerce un aut.ent1r:cl lidcr;:1:=qo. Í-'nLir.::\ tener el 

poder y el status, podr.:>. tL1m~ir t.lP.i:J.~.jciri.o_;;. ps-n.> nG 11s un l.i­

de1· r-eal. 

Si hablamos de Mf:::ico. podr·i;1mos Uccj1· cp .. 1e la c1-io;:;1s 

c•conó11dc<:1 se cpn1:re1 en u11 oi·oblemc-, ~-wociur:li·J)dad y, por lr..l 

mismo, de- lide-r'°'Z(JO. F,-dt;o·,n J.itier•~s c•r1 teidco:., lr_,'I, sectc•res. 

¿Usted seria partidario del director líder antes del 
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Lma persona que sabe administrar, es Lm director completo. 

Hay administradores que no son lideres, por lo que su labor 

como directores es muy pobre y los resultado: así lo demues­

tran. Por lo contrario, hav lid~res que pued~n no ser lan 

buenos administradores, pe1-o movili~an de tal manero"O\ la 

energia de los individuos, gn.1pos y on;:¡~111i:=aciones que lo­

gran resultados verdaderamente asombrosos. 

Desgraciildamente, los líderes dedican má$ tiempo a la 

creación de sistemas. procedin1ientos, politicas, estructuras 

y tecnologi.::i -la oarte instrumental- y se olvidan de la par­

te causal: el ''espiritu productivo'', la fé en el trabajo y 

le:' fé en la empresa. 

Estos aspectos intangibles y fundamentales constib.1yen 

á\ ea~ de opo1-tL1nidad y nreocl1p21ció11" cada vez mc:1yor entre 105 

directivos de hoy. 

En est,:1 propLlt:!:tC.-1 el~~ c-dur.21ción 1 ~.Ec¿_;t_.:.rj;,n inr:lui.<\oc 

tambiel' los llderes i1llPr111edio v los lider~s sir1d1cale~7 El 

l.ide1- sindic.:11 tienE~ un.::i. 1·espo11sabilidad mayL1r. en cierlos 

casos, t!LI~ el m.i.smo tlircclo1· Uo una cmpres~1. por-qtlf;' 1.'1 iu1~-=.,~1 

o capai: j dad de~ in f 1 uenc .i. .. 1 qur~ L i~n~·n los l idP-n:·!~~, sP.:1 por 

méritos personales, cstrt1ctL1ra5 de poder o de gr·upo, arr·~~­

tre.11 f:>l' 1111r.\ u olrci c.1lx~~c:c.ii:H1 a ~~ran nüme1·0 de- p10H sor.as, 
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¿y respecto al obrero? Algo qL1e yo lu::! vivido inten-·· 

samente es que hay un prejuicio contra el obrero me::i-c.:i.no •. 

el obrero sindicc:.lizndo y el lider sindicdl. Se les ~ntieden 

muchas vecr~s a· partir d!:l' la filosaf.ta del "ahl. se va". Corno 

deshonestos~ ho1ga:::anes, negligentes y, es más, como ant.i­

patr1otas, no lo creo. 

El trabajador me::icano. si ti~ne un lid&r oue sepa mo­

vili:::ar su energii:1 y ='-Ll espíritu hc1ci.:1 el l.>11211 ele t1é::ico. va 

a responder. 

Por lo que se refier·e a los l idPres int:Eo>rmedios o 

niveles dt: supervisi.ór1, consi.doro qL1e =:L1 form<=1ción E.'S- un.::1. 

di.miente, en Mé>:icn este nivel di.=- i5d1::-n:s 110 h.oi. siút1 r!r=bj-· 

¿En el concepto de productividad que usted maneja /1ay 

L'':tsl:•:.:o Ulld r:ultL•r-~1 cwg311~;·c>ctn1-i.1l, un r:_r·,rl.1qo d12 v"1ln1 ·~' 

:_:(•'··,1••1~~'' ( n1¡1p~•1 1 . .J..-j¡_,._:, 
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nos y justos. No tiene que pensarse en un "lavado de cere­

bro" 
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CAPITULO II.- METODDLOGIA DE LA CALIDAD V .PRODUCTIVUDAD 

EMPRESARIAL 

2.1.- ESTRUCTURA DE LA CALIDAD V LA PRODUCTIVIDAD 

Los b'ienes y servicios que genere Lma empres~. pueden 

estar cumpliendo con los requisitos i11ternos de calidad es­

tablecido!:> en la misma. y sin embargo. no sastiface1- a los 

deseos de los clientes y como consocuenci.a no aceptitrlos co­

mo su consumo o uso. 

En los Llltimos años la Céllidad ha emergido como unB 

priorida·ct nacional en Mé>:ico. Como muestra de esto tenornos 

el fuerte inten~s qL11: i.\CtL1almente e::isle en Hl trabaJo d2 

autores como Edward De1ning~ Joseph Durc.n Y Philip Cr·osby Y 

el interés de ffiL1chos negocios en cornpelir por el µr1.?m1.o na­

cional de calidad. 

l•1L1chas t=>Hlpi·esas h.:.1n pre-el ~~r~<·dti l ;._ ; nf l ttr>nc, .~ rle l .':1 .:::c1-­

l idaU y h-:1.n e 1 e'li'>.du } r' nr::ir: i_ñn, l ,,.. r1r ;,ict iCé.1 'r' l Ll~S t:.ib_tr.'.'\: i \10'0! 

ele la c~lidad l1~st~ un nivel eslr~tég~co. L~ b~SQL~ed~d ~·~ l~ 

calid~"'\d !:?~ pe1·cjbidad LtJITcct,_-dn{cnle r_orno LIHd s1.>ñ,1l de• J,.1 in­

tegrid~d de la cornpaRía y d1? SLl5 DerspEc~LV~s cl l~rgo ¡JJ~=u. 

D•-=s,1íortu11<.:<rli.\H1C'nlc.•, ot.r ... 1<; •?n1prr,?Sil.~ hc111 <.';:plut"'do l¿¡ 

ideci d•:> l .:1 c.::11 id.11:1 t.:CJ11 f i nr.~<:o. C!l• ~ r11;;>i1i:"°111e:·nt·.(;? put.d ic' t.c1·· LOS >' 

poi· otro ldtlt.., ,ntras cor11pr1í'íí.a·o': .-Jr-o>rJ11;.;:,d,~~ cm lorrnro1 ·~u1c:er¿. "-' 
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cadas a la calidad saben qL1e su logro requiere la incor­

poración de lo!\ calidad en lodos los proceosos a lo largo de 

la organización ~sto es J un enfoque toti:'ll que distingue a 1 a 

calidad total de otras tendencias meramente pas.:1jeras. La 

adopción de la calidad total es la línea que divide a las 

compañías que h~cen calid"1d de .o.iquel la que solamente hablan 

de el la. 

LA CALIDAD COMO UNA LINEA DE TRABAJO: 

Después d~ la sc:ogunda guerra mundial muchas compi:!í"í.ias 

japonesas revivieron por lo qL10 .:iprendieron sobre cal.icl.;:1d y 

su particlpación en el é::ita cie los negocio. Asesor~r!~~ poi 

personas como Deminq, quien se h~ convertido en una lvy~r1da 

en el mundo de la calJdad. las empresas Jclpone~as contl11uan 

sirviendo comn cé'!so ele estiJdio de c.:ilidé'-td y admi.n.is\.1.,,1cit'•n. 

Cuarenta años de>spués 1<:1 empn~s.Js del ll!Undo occident.::11 E·st<'-rn 

,;.it'.m aprendiendo lco"\S leccione~~. prim.:ipc1lmE.•nt<::• c1Pf·•]Mn ~~,:, 

problemas c:o111p8t_JI i'"t"IS. q1t1-· l1r:::"n ~·-11-gJUos 211 t~ne1· que •:•+111¡1n­

lir· co11 ernpresc-is como las Jc1ponesa.;, q11c- apr-endit:rur1 lo q11e 

es la ct:d.ldci h¿.,ct.~ mui::hc• tit?mpo. 

qL1ir.;.>re qLtf? l<..• c~l id.::id esto 1--0cdm1->nl1:' L>ri una línP.a d(_~ l.:1"'ab~1.Ji:> 

qu~ SE't1 r.oncet:d.tli:'d CiH .. i COIJID llll~I fDl"U!O'. de vida: 
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1. Crea una filosofia de operación que defina a la 

lidad en la rnisn1a forma en qw::,o los clie>nt~s la perciben. 

2. Establecer un P.qLlipo adrn1n.isl1·ativo qLle dif'lja la 

empresa en su transforn1aci6n t1acia tal definición~ y 

3. rwudar ¿, los t?mplE!ados a detectar que es lo que los 

CREANDO UNA NUEVA FILOSDFIA DE DPERACION: 

MLICho rnás QL1e sol~unente hablar e= necesario para con­

vertir a las empresas en organ1~ac1ones dedicadas a la ca­

lidad. La pri1nera l~cción en estructu1·ar· la calidad es la 

Cf'e.::<ción dt- Lm<.1 nueva filosofi<:1 de operación qLIE! se enfoque 

cliente y tc:ido lo que h.::1r:~..:>n t::-s gen~·rado peor L"J aesl:'P u0 c1n-· 

ticlpa1· y e :cL::.der la nr~maw.:l~ d(~ lc.•s 1u1s111;:.•;. 

EstFo' •?nfoqu•2 d.i fj~·!1·,_, •~dic.:~lfllE•Td.e de: la:::. p1-~ct:i.c.:1s de 

l•::>'E: 11egoc1uo;_; que dl?S"-líl"D11t'ln enfr.1que;:- t1<:•c1.:i f"l mtffcado Lii::l-

que• mir· •. 1n '.·,ol.=-.mi::1!t12 l1r:••.:.1~1 ciL'11L1·t~ r·e ouc-•hq, L•'.=td,- dedJ.t.:~1ndc., 

n1uc:ho ti12m¡:·n ,, un f.:'\ct.or cl,.,0 ·1e de> 1~ Conoc !.:-T qt11=..' L:''o.' lr.,:. 

r¡Ln:::· c:l:-.>r1r1_>_ <.'l'!l, .. ;¡ •,pt·,n ;,. (1:1;• •>!:o t ..• •J.-iLl<.111, D.;;;<.~;-,-· 
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fortunadami:11te. mu-:.has enipres~s siqL\ir::ora valc.•ran lc."\S ideas 

de sus clienll~!S. Li.l nocj6n de satjsf?.r:ción d1=-l 1:ljente se ha 

vL1eltci 'i:ilgo tan lril lodo qu12 li.:.~bi.lu~.lmente $•~' pcmQ m1 un !:'.;(1-

gundo término, r.:ed.ienclo el past1 a las demandcos inmediatas de 

utilidados. 

Cualquie1~ estri.itegj,;:, dí2 mE!rcat!o surqu d(;: lo necesid.=..d 

de 1 os el ient-.es. Cu,__::i l quj err.i que s~""' e 1 ::.~·l)mt:.11 lo de mercado. 

los clJ.enl1?5 van .:..1 dondr.> p·-~i·c .d.:ot-)11 que '-'iH1 a encont.-ar 

calidad dentro de 

tomar 1nfon11ac.:i6n y n011er l.:.~ ¿.n:.'"'-S de operac:lón 

utjliz~ndo~a el pa-r·~rnr->tr·o ci:¡n r?l t:Udl mirle cada 

actividad. 

EL CAMINO A SEGUIR. 

c1p1-b . .'11de que el e ami no 

mism;;i son 1'1nic.~!..'>, c•l J.IJUCi\ qu~"' i•·:· ··.:;en l.-1<;, 'r:>l·-~·..:Lc.>nt:.'~~ dcnt:ro 
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por recorre•. Las ompresas Qllf:! han sido e>:ltosas h<:in tenido 

las siguientes c&r~c~eristicBs que las distingu~n: 

- Nc1 bt.1sc:cin por solucl.ones iácile5 o fonnul,;.1s de 

cocina. 

- Buscan ~DlLtclonl.?!:> a sus problemas actuc.des y 

tr·atan de prever problemas en el futtiro. 

- Tr.:ibcdan P-=n·a asegu1-0:tr que 1 os nuevos pri:icesos y 

la• activid~des se enfocar1 eri los deseos y 

Hf..'cesidades de 1ns cllf.mtes y. 

i_<01s r_•mpresas e::i.t.c.:iscts 5.._;ben que• t?l t:amino c:or.-t· inuan 

mientras que l<:i org~ni::ación !:"'"!:.!.5L.-i. i::s 1.1na c:c1rítffr.\ ~111 un.~ 

meta final. 

PARTIC!PACIDN DE LOS EMPLEADOS 

pleados jui_.,..q.._'ln t-on l.=t .::p:t_i,,.lddd rl•"' l¿• r11.1t.:· filusori,~ c..!L• 

lillad t.ut.;<1. ·rudu el mundn •.::.n lr. i11 q,:01•1:'--•r: .ó11 deb1} '-·•Jl~-

d·:l 

manter1l11ti1c>11!.o tiro> }.-1 Co.~lid<o1r:l >__ot_,!. •l1'"CCU•,11[ 1 dlC-1•' .. C, !_¿¡ 



38 

empleados e5 crucial en lil integración de todas las acti­

vidades por- medio de la cnlidl\d. 

Los tres elemE?ntos mencionados arr-ib .. .,.: enfocarse en el 

c.liente. la planeación de léls acciones a seguir y la par­

ticipación t.le los empleados de la organi=:ación establecen un 

énfasis el cliente como quien establQco ur1a definición de 

calidad que sera adecuada para cad<:\ org.;.rn.i:zac:iór1. 
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2.2.- ORGANIZACION Y CREATl\IIDAD DE LA CALIDAD Y 

PRODUCTI\IIDAD 

Como 1 o manj ·fe5té .;n la i nt rodur:c i 6n dr.. i:o-sl.:a j nvt-·s­

t igación , en C!l transcurso tle lc1s dos llltiw;;is dl-cad~s s~ 

han pri~sGn\-.ddü ev~nt•..Jo::i, Que ticin i.rno<:1.ctcidc• 1.;;.-n forma relev~nl~ 

el desarrollo de ld econom.ia mund:icil: ~:.>1 jnc:remento de? l.:1 

población, ul surgimie11lo De r1uevcs s~Lisfaclores y v~r.ia-

ciones importantes en sus on?t:ios, l.;i=. fl1.1ctuo:1c:1.cinr.s-, t:•,.1 el 

tre1scendentc cll c;:o1100 de lus rH--!qur: i.D!..:, lo'l liDmbi--"? clr.> t~m!Jíl?Sé~s 

ha clebido a frcmlar ciertos ~ffl'b 1 c11i.:1·.:; ( 1__.~;c.,.,'.!:;!:!~1 dt'c 11>.01l_p1· i.:1!;-. 

primc:1s, competenclCI mc:'.\5 ,:>grusi.v<-• pr·orhu:i:•:• tlr.:l •::~t•·r.icw, 

di"f"icultade!::- en lci liqL\.J.de.: dt':' 

etc.), lo q11e ha provoc<.:tdo r1::>i·1"d'-'º E:n <;:lj crr~c11n11_~ntw v r:n 

Vú.rios casos pone r:?n pelicir-c' 1:01 c::istr:·nr:ir.• dt;o su comi:«;•ñ.í,i. 

cesila tenp1- pli~n<• c:oncjc11cj,_1 d•:. L1Lt1.:> '·''l ld:, ci1·,"::..1n·-·-t~1i1c~"1s 
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c::en sus clientes; en cuanto a precio, oportunidad en el 

abastecimiento, duración y el beneficio que en térniinos ge-

nerales lE"s produce su uso. 

La base que debe tener toda empres~ para orqani=ar la 

calidad y l¿\ productividad. es diseñar un~ adecL1ada organi-

:::,;.lclón qu(:O' permita conocer el propósito de sLI actu.:11:;lón, asi 

como los medios que necesita par~ logralo, y obtener- en esa 

forma la productividad requerida. 

POLITICAS DE CALIDAD 

Para facilitar el 1::urnplimiento de los objet.1.vos, es 

conveniente que los al los directivo!; y funcionar·ios e!::>t.a-

blcscan pc:.,liticas de cal.itJad~ que •.::-1:oresen su rnc>dD de pen-;.c.,r 

y el compromiso de su ac.tL1ación 5obre el siqnificr.\r:lu qt.\r:~ 

tienen para l.=i. empr·esa sus cl.i.entQOS, su person.:_\l y sus pro~-

El siguie11ta podría ser un 8Jomplo de est~~ politic~s. 

S:i9n.i·f~ca.dr..• Ul:: 11l.\L'"'•ltr.·, clicntr::~: 

- Mu•,•stro'-; •::lic-1.1'tes sun 1.:.1 li~1st• de nuestro :h2s.-1r-rol1o. 

- Nuestr;\ ri.r1 t¿i m~·~5 1-0-lr=vc\dct l!S loq1-L11 1~"'1 Si'lli·fac:ic'Jn de 

Sl.I'~ nl?(.í.~=.i<i.:ic:IE,.,:.• 
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- Una estrecha comunicación con nuestro clientes, nos 

ayudará a conoce1-los n1r.:ijor y a planificar la sC1tlfac:­

c:ión de sus i-equerirnientc·s ·fui.L1rn=:. 

Lo que representan nuestros proveedores: 

-NuE.•st:ros pr·oveedores constituyen •-•n extensión de nues­

tro negocio. 

-Mediante una adecuada coordinación r.:on nui=st:ro provee­

dores, podremos atender mejor las nec~sidades de nL1es­

tros clientes .. 

-Estableciendo contratos a 1,:1.1"·~10 pl-.1::0 con nuestros 

proveedores~ ambos podremos ollten~r mejores benefi-

cios. 

Lo que representa nuestro person.: .... l: 

-El personal es el r8CLWso mo~s importante de TILl!::>Slr<;i 

empre-sa. 

tos. 

personal, Lln ambiente de tr<3b21jo ,:.qrad.:1blí:~ y permanen-
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-La soc.iadad constituye el de nuestras act.ivida-

des y queremos comprometernos a ofrecC?r 1 e n?suJ tados 

qL1e favorezcc:rn l<=l forma de vida de su int.:ngrant.es 

-Medlanle la calidad de r1uestros productos, de nuestrd 

empresa y de su personal, podremos contribuir al desa­

rrollo 5ocial y económico de nuestro p;;.1i.s. 

Ce.be mencionar a este respecto, que es muy recomendable 

que la empresa de a conocer las políticas, no solo a 5LI per­

sonal, sino también a sus clientes y proveedores, a fin de 

que se perc:üten qLu..? 1 a empresa está tomando medidas para 

mejoramiento, logrando en esta forma un compromiso de todos 

para logy·ar la calidad y productividad. 

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 

Es necesario que la empresa estable::c'-' una estrL1cb .. tr·,1 

organi::ativa, la finAlidad que sus integrantes conc~can 

su campo d(? actu.:~\...J.Ón, asi como s1.1s c.!e1·lo'cl1c's y respo11-

sab i l id¿..des. 

Se con5idE1 r<-i ret:t'mE·ndablF.~ que al deteminar la cirqa-

- An~as de trab2jo; 
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- Departamentos y secciones d& cada área: 

- Derechos y responsabilid¿1des de ccidci personas. 

Es ct:1nveniente crear conciencia entre el personal de 

que estc1. forma tlt? divid.ir 1.:is funciones, tiene por objeto 

de-finir lilú dclividades b.~siceis de cada quien; deben com­

prender~ sjn embargo. que lo= logros y i:l prestigio Que ob­

tengan las Gmpr~scis se basan en la responsabilidad -com­

partida por lodos- do planet1.r, ejeCL1tar y supervi=ar las 

prooias ~c:lividades y colaborar- con SLIS compañeros en un 

lrabe1Jo armó11ico y de equioo, para loqrar Lina mejoría 

constant·e P.H la c.:.lidad de los bienes y/o servicios. 

La estruclura organizaliVC'l di?be h.:i.cerse del conocim~nto 

del persone1l, con objeto d~ que st1p.an; su posición e::c1ct.:1 

dentro d~ l.:.1 empr~sa, a quienes 1·eparta y quiene!.3- depenrlen 

de ellos: y l_pngan visl:t pc.noramica complet¿, Uc la 

PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO 

Comu p¿11·te de\ proceso dro> orqe;nización, se.- encUE"nlr .?< ·.oil 

c.~st2Utec.t1n.t(.•nl0 de los proc:0dlm.ú->nlL1 de t1·ab¿_dtJ que deben dE.' 

ef ic it.o-n-
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Al determinar los procedimentos de trabajo. :e reco­

mienda tener en consideración aspectos como los s1i;iuientes: 

- Deben precisar ~n que consiste el trAbajo de cad~ 

persona. 

- D~ !::>qJr·esC\rse COI• C i dT" id cid• para facJ. l Í t~r SU e:..nten­

dimiento. 

- Deben establecer la debjda comunicación entre las di­

fenO?ntes áreas y persL1nas que intervienen en cad¿~ 

operación. 

El objeto t1ue Ee persigue es que el perso11al comp1-endcl 

la nalural1~;;:a de sus funciones ..,. que el trabajo debu e·f1?c­

tuarse en foi-rno armónica lo que "f?.cilllará su d1;-:!...:.a1-rollC1 y 

íortalecer .. 'l. la menti':\lidad de que la empres.:\ es como un s1"'1-

vivo, que esta integr-ado poi- ó1-g.:.-\HO!:', y p¿ff<:\ c;ue todo~ ;1•.11~-­

dan subsistir todos detJ{C•n fltJ\r::inno.r r.:01-r~r:t.::1rnentr=- 'r' cJ<:>~1i-

darnente coordi11ados. 

Es importctnle convcnc1;•r ~-11 pe1·so11dl de qut:· 1lL'L1c h<>r::t:r 
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En el diseño de los procedindentos de trabajos se debe 

tener en consideración tcrnto Dl control do la!? operac:ionC?s 

como la sencjllez en su desarrollo. 

El':' recomendable hacer sentlr al personal que siempre 

serán bienvenidas sus rE>comend.::11:iones para mejorar l~." eJ!d't:t.t-

ción de los procedimientos establecidos. Drldo qLH? ello ten­

drá un efecto positivo sobre la calidad de los bienes y/o 

servicios que se generen, deben estimularsetes para. que de­

sarrollen su cre"'tividad ~ en beneficio. tanto de la enmpresa 

como de ellos mismos. 

En convenicmte aclemés que oor lo menos cada seiE meses. 

revio:oe la eficiencia de los procedimientos estciblecidos y 

cC1.so, se ha!J.:il1 los cambio!..; pr·uc~cJent~s Pé.\1-~1 1)11.-:Jur·c:ir-

los. 

INTEGRACION DEL PERSONAL 

El pt:·rso1~al i-E·pri.::-sen1 a el eo.clJ vo o r·rr.:1.1rso rn,.~.':" J1nr•cJc --

tante de cualquier empresa. y2 qui~ co11slit.L1ye la mente c.rE.>a-· 

ti va y la mano ejecutcn-L~ do todos su~ plan1~r; y üc.:tivid.::<.dE·=. 

En l.:.~l v1rlud es sumnrnenlc r-~-:>l!:o.'Y?.11lD QLlD 1.;-;;!i~t.e1 •~n l<" 

1ju.ie11lc··-. ¿.o.:t.iv.id,:uk>s .• ron<:.id•:+·c1nol11 C!•-•!c' dt-:: :;:u ,:<1.1t:?Ll\..Jt:;~ ·-·-~.'-
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c:ución depende QUE' la compañía este en posibilidad de actuar 

a nivel competitivo y obt.ener la producción reqLH:rida. 

- DLH.: e::ista adecL1ada coordint1ción con los demc"\s depar­

tamentos,para que le informen con oportunidad y e>:ac:titud 

sus r1.:querin1ientos de personal, 

- Que la selección y contratación se efectLten como re­

sultado de un estudio detallado de las características de 

cdda aspirante, obse1·vando sL1 trayectoria o productividad 

personal, asi como su identificación con la filosofía de ca­

lidad de la empresa. 

- Que rC?ciban 1::m forma sistemática la cap<:icitación ade­

cu,;..dc1, no solo en lo qL1e $8 refi~re C:il a~pecto tócn1co de <.::u 

trabajo, sino también a la cultura de calidad de l~ empresa. 

Debe considerase a e~te re!i:ipecto que la L:al idad empie;::e1 con 

lci l?ducación del personal. 

- Oue se estimL1le su participación creativ~. pa1·~ me­

jorar constantl2mente los bienes y/o t-ao-1-vicic•s qtll? 00ncn:m ... 

Lo ,_,nt8rio,- ~~e pL1eLie rea!i::ar medic:.ntE·:? la crE?ación y 

fLmc:ionamient.o de c:ii-culos de C<'lliddd. La inrpl21nlación y dr?­

ser·rollo de eslcis, pued~ orjgi11ar beneficios impor·lante~ ~ 

l~ ecor1oniia de l~G ~r~pr~sas. 
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- Oue se dc.> Pl dl:?bjd(:• rP-conocimiento a SLIS .:1µt:..irtacione~;; 

beneficio de J..-:~ ernp1-r.='sa y tJ¡o· sus com¡:ic1ñ1:?ros dr: trabaJt'· 

Cabr~ lllE:ffH-:ionr1r sobr1..? este? p¿1rt.icul.:,H, quo detn~· evil:.;1rs1? 

la comi;.•c>te11cia indlvid11al. puE>s puc.>de l rton::>r C011$€.'.•cuenci~s 

negdti ... ·d=: p<:1r.:1 la empres..:t; detJ•,;.' esljn11Jl-='tr-se 1.:1 integración y 

participacjón en equipo, pens1:1ndo s.lempre m1 t?l bi~n de to­

dos. 

CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS PRODUCTIVAS 

t. El directivo de mayor Jerar·qui~. est& convencido de 

~ .. ' 
mentalic.lacl e1bierl<1, disµL1P.st;;. .-11 c~1mhiu. co11'.'trtiéndo:.1? ¡:n 

el lídL>r de SLI empresa, guiandc ~ su p,:;-rsor:~l pcw c.'1 ~8JUino 

de la calidad y productividad. 

2. Su meta m;.5 e]o,--:>v;~d;;. p,c, "t-~ r1h~•.:•1ci~'I> ,:;,. c~1.tl;::l¡1d Pci.1·.-~ 

sati!..ófEiCt!r c1 pll'!nJ.tud j;-1s nc-cr.::>!..~id._-..dr:>~ c..i12 :,t1:., r:iic~id.t.•<:;. 

3. EJ perso11.,:iJ d1.:o· 1.:.t ¡~mp1-""s~. i::onslJtuyc· ;_·ti 1-ecurs:o m.'.~s 

importante, por ]¡-, que.· s1~ c~m·~rd é'n rirr_.¡-. .-i1-r-i0n¡:q·le 
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t+. Li.i cap.:v.::itación de por~on<:1l ocupa un 1L1gar impor­

ta;lte en sus procedimiontos de trabajo, considerando qu~ la 

calidad empie::a y termina c:on educación. 

5. Estimula la participación cn~.:1tiva y responsable del 

pcrs1::incll, como base• para el s1.1rgimit:.'fllo de nuevos prodL1ctos 

y/o sevicios 1 que satisfagan mejor las necesidades de los 

clü?nte~. 

b. Las relaciones con sus clientes son estrechas, para 

obtener 

futuras. 

mejor conocimlento de sus necesidades actuales y 

7. los proveedores constituyen unc:1 e~:tt~nsión dc--o> la em-

pr~ea, por lo que les recp .. tiere evidenciri dn la implcm-

tación de sistemas de calidad c.>n sus orgnni;:acionQs- .:>. ccim­

bio de la celebración de cr:mtr;.1tos a larqo pl¿¡:::o, que SL" 

trc1ciuce beneficiu par~ anibcis parles. 



2.3.- SISTEMA DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 

En las present.es circunstancias t1L11::.> vlVQ at:tL1almente la 

IS!conornia a nivel mundi.:<l, resalta la importancia de que el 

hombre de empresa, instdll:ó' en su organ.izac:iones, L1na meto­

ciologia da calidad, que le facjlite ent1-~ otr~s las siguien­

tes ventajas; 

1. Crear e11tre t;:LI pe1·sonal ~cti tud posi t ÍVi\, que 

les permita stff más enl:usi.:1stas. que tengan una mayor iden­

tificación con los objro:>ctivos de su C::'mpresa y que la eJe­

cuci6n de su trabajo, contribuya a su realización como seres 

humanos. 

2. Que en basro> a una participación más creativa y ros­

posable de parte t1E!l personal, SI:? puc~d2'll llevar a c.:.bo lns 

operaciones de la enipres~, de dt.:Ur~rdo con lo p l cineado, opl i-

mejo1-e1 continu.~. 

3. Establec~r· con cus proveedore~ uri sist~nia oper~tivo 

que permiti.~ qLLe estos pL1edan gen1::1~ar los productos y/o ser­

vicios reqL1r . .'í·idos por la ernp1·es<:1, cumolit~ndo con las e=peci.­

f icttcionc•s ~ t.ol eranr..:ia=- .pn?c 1 os y c-r¡iur-tuniclad estable.1cido!::­

de ünlc?m~no, 
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4. Oun.• r::omo 1·RsLtlletdo de l.;i coordinac..:ión de objetivos y 

trabajos m~nr:ionadus en los puntos antC?r.io1-es, la empresa 

pL1eda sastifacer d plenit1..1d lc.s necesidades de s1..1s cliente, y 

obtemei- en consec.L1<?11Cla t.tna mayor demanda de pc1rte de los 

mismos de los bie11es y/o servicios generados por la 

orga.rd :rruciór¡, 

5 .. La empresa podrá majorar el prestigj.o que n?presenta 

c.~nte cl.i.entela, crecer en su mercado de trabajo e incre­

mentar SLl posic:ion comoetitiva y el nivel dE:.> sus in9resc1s 

opé>rativos. 

6. Al reducir mr:?rmas. r-eprocesos, trabajo innecesario. 

etc •• podrá disminuir el importe de sus costos y g~sto~ de 

operación especialn1~nte el denominado costo de cHlldad, que 

pL1ede 11 egar a 1-epresentar de un 15'1+ a un 25X. de sus 

gresos brutos. 

larito en el <:lsr•r>clo "-'Cl'tll'm1ir.:o, soci.;;l v hurn.::ino, 

vertirse en un f,~ctrn- de de:>se:.rrolJo d1:< 12' p1-c1pi,:;1 r:ornunld.:;d. 

El hombre d·~ ¡.::m1p1-1.o:~,~ dc->bc> est.:li- conscienu~, d!! que lc.;i:::, 

tiempos actua 1 es son t .ieriipos de c:.:1mlJ i o. •=n 1 c•s que:i GS 

cesai-io arJapt:.:1rse ,., las t1-21ns·for·macionC"s quu prp:=,L>nt.¿111 lo~ 

cJ.O\ll::ni:.ll.'.ill ,., n1v1_•l H•undJ.,:,l dt:1 bjE:.>ntoo'':· y/o :,~_:;.,·\•_ir.·_~r1~ f"':l lLJ<ie. 
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qL1e se r•~qulere c:omo premisa indispensable pc.ird pc..rtlcipar 

en forma co1npetitiva, el gener·ar bienes y/o servicios de 

lidad, que sastifagan a plenitud y f.;'Sta r-•t?rspecliva~ las 

necesidadi::>s de 1 os el ien tl~s, por lo r¡ue dE-be imp 1 ementar 

dentro de estrLu:tura de trabajo, una metodología de c.a-

1 id~d que le pennila logar el p1-c1pósito ... '·Ulterior y c::o11 ello 

el obtener la productividad requeridcl de antemano. 

En esta pE1rte de la investigación preterido presentar a 

la profesión contable y a las d1:-rn~s personas y/o profe­

sionales interesados en '?ste tema, la ITlf:itodoloq.ia de calidad 

y produc'tividad qt.te pL•ede ser· l levRda a cabo en las empresas 

para generar bienes y ~ervicios de caliddU que satisfagm1 a 

plenitud las rrec:esidadc~-; de sus clii;;,nt.i:s y qut: le permita 

obtener comt.1 resu 1 t ado la productividad 11ec1::sar ia. 

ESTRUCTURA DE LA METODOLOGIA 

prende el es·t.ilblecimiento de" procedimjentos que permita plC1-

near, conlroli'\r y rrir:-Joi·c.-ir la calidad tlt-:- todds sut;:;:- é\cti.­

vitlades, mtJdi.:.1ntC? la inte1-venc1ón en-t.us..t.ast.:-. y creativa de 

todo personi"tl, d1:Jnl1-o de un concento de c.:>lidad lol.:>1. 

que ir1cluy12 

cjonc~s: 
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- Determinación de la calidad requerida. 

- Ejecuci.ón de los procesos. 

- Control sobre el cumplimiento con l,:; c:C:tlidad 

requerida 

- Calidad en la venta de los prodL1ctos. 

- Administración de la calid¿~d 

- Mejora dei la calidad. 

DETERMINACION DE LA CALIDAD REQUERIDA 

Para que toda empresa pueda e-st:ar en posibilidades de:! 

obtener calidad en el desan·ollo e.le sus actividades, prime­

ramente necesita determinar las características de la cali­

dad que require obtener, asi como las ¿¡ctlvidi3.des y procedi­

mientos de tr·abajo que debe realizar par~ poder alcanzar las 

misma. 

La determinetción de la calidad r·eque1·ida. incluye entre 

r;it.ro:, f; los ~iq1.11.entes aspectos: 

1- Conocimientos de las necesidades dc: los t:l:ientes. 

II- D~terminación d~ las car~cterisl1cct~ de calidad d~l 

pi-oduclo que.o responde::· a las n0cesid«.df..:'S dE.' los cliente~. 

111- Píl::"=~rJjrnienl.o de compra d•:: m;\l<e!ric·1 prim.;.. 

IV- Determ.i.n<.ición d<2 le>~ pr·or.c.'d.imic>ni:os c.h~ in=:pecci(Jn 

lc1 compre. c1e malto·rit:~ prin><'.. 



\.'!- Planeación de !os procesos de f.:bricc::ición. 

VII- Plan de calidad. 

I.- CONOCIMIENTO DE LAS NECESIDADES DEL S CLIENTES. 

Con objt=-lo rJ8 estar en posiblidade•, de satisface; las 

necesidades di.=' 1 os el ientes, la empresa debe determinar 

toda claridc:id SLIS reqLterimientos, en brse a cualqulera de 

los siguientes medios de in·formación: 

- Un pedido de los clientes. 

En este caso el ciclo productivo de una empresa se ini-

cia un requerimiento especifico de 1 s clie11tes. 

del tipo de producto aue desea adqLtirir. como sucede en las 

industrias mecánica o de partes para la indutrid autom~tr1:. 

- Un estudio de mercéldo. 

En numerosas ocasion•.=s. la rJE·lermiri .. ,ción d!:·l pr-!·uJu•:to <'°I 

fabricar y/o cornerciali=ar '..;e b~sa~ ne.: 1•n um ri!QtttJr· tm.i·.~•1lo 

d~l cliente, siror:i en la demrinú.:i ·~ll!:! t.:":1sl·~-1 i11:..'J 11us1rru. p~¡- iD 

que en estas i.:jxc:unstanci~s. }¿. [·W1pres"1 dc-:b!? l lP'/<'-11 ,-i c~bn 

un estudio de rnercado. para ciet.~1-n1in~r l• n1·cfe1~11¡:i~ 

cesidad de consumo cial ~rticL1l0 tJG que trd li•, 

II .- DETERMINACION DE LAS CARACTERISTHAS DE CALIDAD QUE 

RESPONDE A LAS NECESIDADES DEL CLIEIHES. 
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Independientemente de la forma por medio de la cual. la 

empresa cono.:ca las necesidades de los clientes, p'"'ra estar 

en posiblidad de sastifacr=r1as con la c:c1lidad esperada por 

los mismos. as necesario que lns áreas de ventas. de aná-

1 isis de mt::orcado y de ingeniería de diseño determinen con 

enactitud los siguientes datos: 

- Caracter.ísticas de calidad de los bienes, como por 

ejemplo forma del articulo, material con q~e debe estar 

t:onstruido, vida de uso etc. 

- Especificaciones del producto c.:omo por ejemplo .• di­

mencioneS, peso, etc. 

- Tolerancias permitidas. 

III.- PROCEDIMIENTO DE COMPRA DE MATERIA PRIMA 

teria prjma necessrj.il para la f~bricación del articulo de 

dera1-, que 11u i1t,sti~nt12 que und empres.:>. t1·c:1be1je al cien por 

cient.o ijQ t:'iicc::~ci...i. ;.:-i 1,-¡ m.ol:Pri;:i prim?. OL1e requierio• de sus 



Tomando en consider·ación lo antes t::i;:puesto. es ncce­

sar io que el área de c:omprus Cl l t:.>fectuur la ñdquislc:lón dtJ 

sL1s mater ic::ls prim.;.1s. tome consider~c.:ión no solo el pre·-

c:io, sino también aspectos como los siguientes: 

- Servj cio por parte del proveedor, antes y después de 

la compra. 

- Cumplimiento del proveedor, con las carc1cterístic:as 

de la calidad del producto. 

- Oportunidad en el aba~~tec:imiento de los artJcu1os, lu 

que debe debe sastiíacei- las plazos de entrega rer~ueridos. 

- Condiciones de entrega. 

Con objeto de garanti::::<?.r t:n1e el orovec•dor sumln.i.stri: 

lo!: ~rtículos. tal y cor,¡o los JtJ~t:e•sJta J.¿1 empresa, es conv!:.'-

niente qL1e lomando cc111sic!12r:ic1.ón ln i11iportancia 'l 

caracter.:í.stic¿1s de l? ~rlquisic:ion de que !:;e tr¿1te. se le> 

propurc ion~ ¿11 provoE.•dor· un doi.:.umr~n to con 1 as espet: i f i -

r:i':\t:'.ione'.'.". rt>qur.-ridi."~ en .l.:.1 ...:wrnµr..i .... i"t'c.-tl.t.:: ... -11. co11t.e11lnndo Jn-

form<'1ción como la sigujr.·nle: 

- Nombre y nLunt?ro dr~·l ··c11-tícuJo. 
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- DesilJn~ción, grado y empaquetado. 

- Espociflcaciones con qLte:> debe d8 cumplir. QLte puoden 

ser visual~s~ dimencional8s. físicas y/o química~. 

- ML1estro, inspección y ens.:lyos que se deben reali::::ar 

poi- i:tcp· t.e de 1 proveedor. 

- Certificación que debe enviar el proveedor .. 

- Condiciones de rachazo por parte del comprMdor. 

- Ensayos de a1·bitrc:1je que resulten necesarios y la 

n11::mció11 de quit?n debe .:1bso1·ber los costo= cc•rrespc-Jndit-nte!:i. 

IV.- DETERMINACION DE LOS PROCEDIMIENTOS DE INSPECCION EN 

LAS COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS. 

ci.on•'!s, Ef? considera conveniP.nle ql1e li\ empr·e.,;.~1 ll12ve a c:o:1bo 

inspe~ciun~s de la m~teri~ Prim~ QIJC adqui~ra cic sus pro­

vc-cioi-ci:.. dE· .:.1C.t1(:>1·do con Jo s19uient~: 

- Sl dc>p~rt.::i.m1.?11t1J n ::.~r·ea dr:• n:~c~.?pc ióH deb,_..., •:str:tr sr.,.pc1-

1·adc1 fisic.::1mente de! de?p.::irlament:o de produccióTJ Ue }¿_1 P1ho1-e-
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- El departamcnto de rec~pcion debe cont¿lf· ci::m la des­

cripciórt y especificacionE>s de lc•s trabajon que.• de.•be rea­

lizar, en los que se le se~ale entre utT·os ~spectos los si­

guientes: objetivo do SLI d1:::-pcrtamcnlo, procet..Jimient_o que de­

be utilizar en su ti-abajo. material necei;;ario, herramientus 

y equlpo que debe de ~rnolaar, par.::Hm~t1os críticos o .:<spectos 

importanl~s que deb-=.> cuidar. Paralelam"?nte a lo antes ex­

puesto, este departamento debe contar con un plan de alter­

r1ativas, que le se~ale lus crllerio& de la empresa que debe 

de utilizar, bajo diferentes alternativas de acción. 

- El departamento de recepción debe ser considerado 

como punto de control de la calidad en la c.r..Jmpra 

- Este departamento debP- de contar con una copia del 

pedido de la empresa, pr1ra cotejarlo con la copia de la fac­

tl.1ra o remisión, ql\C? acomnañe a lc1 mer·ca11t:ia que envia el 

proveedor. 

mitida nor el proveedor. correeponda a !~s verificaciones y 

tolerancias enviadas ~l pi-vveodar form~ndo p~rte del pedido. 

tales como natur~le=a. p~~~. dirnenc1onEs. ole. 

1·or m~• ._. \. r.·.1\..r11- J º', 1. ,- al,°'ndo dt:-



58 

r:onsEo<"guir L1nidades de todo el lote para t¡Lte la muestra pueda 

ser· reprGise11tatjva del misr110. 

- En el caso del muestreo d~' pn1dL1cto= a granel, este 

pL1ede eiectuetrse como si9L1e: 

a) Relirando muestras a varios .ir1tervalos de tiemPo. El 

total que se obtiene 

solidad1:1. 

b) Se puede obtener 

01u•?str.:i. comt.1t1esta )'' con-

mient1-as el n1<.1ti::rial circ:ul;:. por t.tn•:> c.;:i.naleo-1.:.n d~:> 

c:arqa. 

1'ladron de nru~slr~~··-

- LE• será de qí,.>n <:1-~·ud.:1 .;i !;>!:;.te dc~·,JL>.,-t:amento 1?1 cont¿u­

con 1.ma tabla, con los e<::·l:~nd¿.,res; típii:n<: c'r.o~ .-·i::1:ha;=os, <?S¡:Jo-

pued!? volver a lom~1· U•I<-• 11ulc'.d o1i;,tc;:.t1 :\ •')',~- f"}•·•nd .... ~-;:i <:isl 

vi r+.1 ni 

del aumP-11to <?r: el costo tit:c Lnspr:cr:i(..i;. 
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qu12 1 a enacti tud y repetibi lid ad de los mismos sea 1 ~ ~de­

CU.!'lda. 

V.- DESARROLLO DE PROVEEDORES. 

Con objeto de C¡ue la empresa pueda con"t.a1· con mercancia 

de c:alida. desde el inicio de su ciclo productivo, es nece­

sario que sus proveedores lrabajen con la m.:iyor eficacia. 

por lo que es r·ecomendable quQ la emp.-esa. r•revio acuerdo 

con los mismos, lleve a cabo un de<:::arol lo de los sistema: de 

c2lidad de estos, tomando en considerac1ón, en términos g&­

nerales "lo sigiuente: 

- La empresa del.Je trate1r de manlener· r<?lc.ciones ope-­

r<.'\livas con pocos proveedores, pt:?ro ss-lectos en cuanto .=i c~­

lidad dE' su trabajo, lo QL!E' imp1ic:a que el volümen de 

r.-.\cionC's 21 cir.<.:=~r·rnl l:;ir .-:r:::in ~1 \ne-. :"""'.!\ ro.~ycw 1?11 Pslas 

cuntancias. en benellcici de anibas p~1·t~s. 

r.:ompañ1.:.~ indPpendienle, sino e.orno un~ t,-~;ten<;:üón de 121 orq2-

ni:ación, se adecue pract1c~n1er1tu con10 socios operativos de 

li:\ empresr.1. 



parc.1 evaluar s.t estos ll~11e11 lc1 capC'lcidttd para reali::ar i:::-1 

trc1b<':ljo de calid¿,d qlll" se &sperc. dr.? r=llc!i::. 

A los proveedoi"P.S s1~l·~cciontot1.-lo~ sEo> lt::'S dt?bl:! comer1l<:1r 

CL!itl es la f.tlusof.\il t\1? la r:-•1tPrt~s3, tr1vJlt:ir los a v.is:...tar il 

las l11stAlacio11es de 1~ oiisrna y d~í111jrles c~al 

proveedores. dt.-be v~1·jfir..:<'.1.r que su actuación si,;-¿ l¿1 1-l;.•q1.1r,,. .. 

rida, lil q•Je puE•c.lc..• llc•va1- a cabo 1111?rl:tc1nte EJ ..:or1t·.·,·o.l 1"isi•.:n 

y documental dt:..· sus envios. A est~ r·1:-s:.p8Cto 2s conv1;:>11.i.c::.>J1t•.:.· 

que cuente con registro que CC\li firiue t..>l r:nmport.8.miento dt?~ 

proveedor. 

VI.- PLANEACION DE LOS PROCESOS DE FABRICAClON. 

Con bé\se en 10o1 in fo,-n1.o1c1ón q~.1c· Di-c•pr.:rr:.lone -;·1 estu"di~-, 

de merc::¡.¡t..la, f::'ll el r.:onot:.JfH:Í1-:nto tj!1r ~P t..l•.-.n•~· el(,• l.:.1 de111~i1d.::1 r·!•." 

prorluc: tu= o 

prE•~a~ un equipo dr_~ \·rab,'<jo form¿,tio ¡:.•<-:-••- ,-~p1·1:2:~ent.:1nl•o:>é,:, r:c; 

las áreas operat.i.v.:>s y firie:1nr::jeíi..1'-: t:lc~ 1 <.-1 ml.!.:·l!\~i, c.:~br.::! 11~? '"'¡­

a cabo una revisi~m de las car2.cl:t•1·f..sllc:d<o:, esp•~;ci·fic:cJcinr;1:><:.· 

y tolE>1~-.:.,11cir:1s dt':'l nr•.1ducl".ü. p;y;,~{ 0ht~n···1- ron1 ... ,. r:>f:.1·0; :-:::-pcr: 

tos los siglliPr1tes: 
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- Determinar si el producto diseñado permite sastifac:er 

las necesidad~s del cliente. 

- Dete1-min.:w los aspecto~ anere1tivos inherentes ¿1 sLt 

fabricación. 

- EslL1diar el costo prt?c io d•? venta y margen de uti-

1 idad correspondiente. 

En el caso de que se trate de un pedido concreto de los 

clientes, &e deberá lomar como base la .información que 

sulte del estudio antes mencion¿¡_do, par1':i poder cotizar al 

cliente !i!'l pi-ec.:io de venta del wroduclo ·¡ 11-:"?gar <=\ Lm .;,cLwr­

do a este respecto. 

Una vez que el el ientc- este conforme con ul pr<.?c:i.o co­

tizado del producto y/o que la empres~ apr·uebe ld con-

venit:onc:Ja de su ietbricac:ión (t::11 ío..'l Le1'.,u u~ un ust.uJ.io Uc 

guiente: 

- El fiuju de los prrn:esos quG sr-i deben ilevar a cr.ibo 

p~1-.:"l ot1tt:mer un<il "f¿•br·J.c .. 1r . .i6n dE.' ca1 idcid del p1"Qlluc:to y 1i?lbo­

rar el di~gr~nia corresµondtenle. 
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- Documentar- los proct'~d.imier1tos que se deben cLunplir 

para la f.:1.br.icación del ¿¡r·t.iculo desc1-ib.iendo con todo deta-

ll~ y ~laridad las actividades a r·eali=ar. 

Establecer los reqistros y formas que se deben 

utili=~r par& el control de las operaciones. 

Cabt~ menr:ionar l<'l im¡:it:wtancla que rDpresenta pdr.::1 la 

empres~. el contar con la .infor1nación y documentaciór1 ~ntes 

n:o>fei· ida. tl.oido que est¿uií!::-t icamE-nte el 90% de lo~ problemas 

oper.;¡t_i vos sobn::1 ca 1 j déid, que suc81k~11 en cua lc..r1.1íer empresa, 

en la faltri. dP proc:ed.imientos adecL1ados, est<'.1blet:ldos por 

escrito=- qL1e µe;rnilan ve;iiú:.;:1,- !,,1.1 1:•-unr:1lim1ento. 

VII.- PLAN DE CALIDAD. 

PLAN DE CALIDAD 

Con L'UJ·:~1.o ~Je CJLIP. 1-~~ Emp1-es;d put:?d~1 asl"qu1·,:-rse de• rJuP };J 

tabr.ic.dci'.'Jn 1.h: lu!o. df lii.:L1:i•_•s 1.u111pld ::on les condJ.t:ii.;:ies dro" 

caljdad i-f..'Qtter· id.;i<;,. e·5 11r~c:.L-·~:::arío r¡ur> p} ~rc>a de :inqen.ie.-í.:;. 

de procegos, E'stable::-t:<-1 un pLo.n dr.2 ceilidad, que rlr:terminP. 

los pr·occ•diniiPnto~: QLP.? rfr~b~-"'11 ut.11.i:·drse p.::1ri:1 1¿1 .i.n!:,r•~cción 

durantr-" 1"1 fE1t•r1r;~H.:ión r::i<:-<l .:.>1 li!;t1Jo, .c10::;,í. CLlfT!<> ;.\ fln,:;1 rj·~ Le; 

Ui.iSll)d. 
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El plan de calirJad debe incluir aspectos corno los si­

guientes: 

- Producto a fabricar. 

- Operación de que ~e trata. 

- Característica de calidad a inspeccionar. 

- Herramienta que se debe inspeccionar. 

- Porce11taje de inspQcción tanto d~l operario como del 

superviso;. 

El propósito de esteiblecer un olan de calidad es detec­

tar y corregir los p1·oblemas de fabri~ación del articulo. lo 

más antes posjble, pC\ra e.•vilcl.r que se contim.a.~ la falirl.­

ceición de un art í.cul o con prot:i. 1 t:>ílh'.lS de cal id ad y esto se i:D­

no;::ca hast~• que se conclu•¡a su su elatloración con ma·¡orf:!s 

pérdidas de tJE-mpo, CDsto y esfuer::!o. 

EJECUCION DE LOS PROCESOS 

La fabricación de Jos productos por parte d~l 0µ01-¿:r:o, 

debQ llevci.rse ~ c.:ibo como ba!=::>'? dP li.1 olaneacJ.Ó!I dF= c;-~iidad 

antes mDn~io11ada y par~ que e=tc se f~c1l1le, es cor1ver1Jente 

qur:- Cll l·c'!do dl;- c.:.dc1 ,.,¿,quln~ s~ J.n~t.ollE-" un pizan-ón o ".::1tril" 

que cont.t:nqa 1 nicwrnüc j é·n co1r10 1.J. s1qu.11o>nte: 

- Pl~11 do c~lida~. 
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- Especificación detallada del procedimiento de trabaJo 

- Plan de ~lternativas de acción. 

- Grá·ficas de cor1trol estadistico. 

- Bit.ticora del proceso. para coment.:trios sobre el com-

portamiento del mismo. 

Cabe s~~alar el hecho de que un trabajo de calidad, por 

pai-te del pc1-sona.l de la empresa, se basa no solamente en 

procedim.ienlos adet.:Ltados d& trabajo. sin dejar de conside\-cir 

la irnportancic:\ que tienen es.tos oar.::1 lograr e·ficacia ope­

rativa. sino qL1e '""s tret:esario que prjmeramente sr, arJoctrine 

¿\l per!::>Dn.:.11 ~obno> todos los aspectos inher~ntes a una cul­

tura de cal.i.d.:1r1, claLlo que el, personal debe r~st:ar conv12ncldo 

de la trascendr1cia que tiene para la empresa. para el 1niamo 

y par~ la sociedad en general, el trabaja1 co11 calidad. lo 

que cor1lribui1·á a que puad~ desarrollar con n1ayor i11teres y 

i:re""tividad el desempeño de- sus func:iones. 

Tcimt•ién i-:s jmor.irto=intE• mr!nc:onar, que ;:,diciunLtl•ni:>nl.t~ .:1 

lo antns n:.:puE?sto, .::>l pt?1·sconc.l deb1:.: est.::1r su_1eto c-1 un p1·0-

grama de capacitació11 técnjca, que ademAs de p~rniitir, que 

SLIS n1iembros sean cada ve..: más .:ipt1.:is p.:-1r.:1 Eo-1 trabaJo qLtl2 d1~­

Garrol lan, lé:l emprt:.>sa IJUP.da dar debjrlo c11n11,Ji.11rj~nt·o, r:f"")n lo 

.qui:" e~labJ12r1-;-;;, c~st.p rc.?SfJE'Cto L:l 1PQisl<?\c.i6n Jr.1bor.:il. 



COl'-lTROL SOl•RE EL CllMPLIMIENTO CON LA CALIDAD HEOUERIDA 

Ctlll uliji=c-1:.u dc:- qu•? lo:\ en,pr>:;>sr.1 pur~d,.1 .-1lc.:-~n::ar ro·l rdvt=l tle 

cal.ida íl'.'quE"ridD, t~~:, 11ec1:>i;c11·J.o aue se c:onlrole '::".:i i.:. r.:.:ilic.Jc1d 

obtenida en los tr<."1baJos. t."'"''-~ d1-~ ,,1cue1-du los planes 

rost~blecirjc•s il esl~ r~sp01:lc1, ln qu•~ ~uede llevarse a cabo 

POl" me:>dit· de lo S.lf!UlPTlte: 

- i.::.udi1·.cw:ías de Ci."'-l.\di.HL 

P~1·alelctmento a las ~ctjvid~des que desa1-T·ollen los su­

per·visor·~s. cn1 bast:.• al pl.ot11 di::i calidad ¿,ntes mencionado, es 

convenit-mte que Llenlro dt? la or·gnnizació11 de la empresa~ 

E":ista un área que se enca1-gue de efer.L1.12.r auditor.ias de ca-

1.tdc.td. Las audittn-íc.1s dü calidad puedé'n c->sta.r diseñadas para 

verificar lo sJguiente: 

- Que el operario y el superviso1· reAlizen su trabajo 

en base .:.. los planes de calidad .:H1tf:?S mer.cionadO!~. 

- OL•e 1 a 111-"iqu i.nar Ja y e\ eouipo E?'.:: ten f1.11u: J onando de 

acuerdo a lo previsto. 

- 0Lte el producto elaborado satisfaga las necesidades 

de los cJ ientes. 

De ,:1cuerdo a su nat1_1ral1.:i~"1 las ~uc.1it.orias pueden tener· 

1 os sj 9uif_.nt:es 
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- Auditorías sobre planos, especificacione-= y del plan 

de calidad. 

En !?Ste caso las aL1ditorias revisan toe.Ja 1,:.. documenta­

ción generada al planear la c~lidad, para verific~r que ésta 

se elaboró en forma f..\decL\ad~ y qui!:• se esta aplicando c:orr·ec­

tamente por parte del opl::'.'rario y del super vi~or durant~ el 

proceso de trabajo. 

- Auditorías sobre ensayos. 

Estas altditorias se llevan o cabo para comprobar que la 

maquinaria este funcionndo con toda efic.ac.:ia, se verifica 

as.i mismo, que e~d.sta y se cL1mpla con un programa preventivo 

de manten.imier1to. 

- Auditoría de herramient.:i.s. 

En este tipo de auditoría se ver j ·f .1.Cd qLH-~ 1 i.\S her ra-

1nien tas funcionen corT·ectamentF.?, ro;•vis.01ndosr::· la e;~to1c:.lilud / 

precisión de las mismas y qui? sro' esten a.pl..L1:. •. .u-1do ::orrc•r:­

t?M&ntc de acuerdo al pl~n de c~lid~d e·~t2blecicio. 

Las audilo1·.iai;, puuden l l•:>Vd1-sQ a cabo medidnte un pro­

grama dr~ revisión dE::biclamL.,n\·.i:::, ccdend¿r·i.:éldo q1..1e oriente al 

..,,.uditor. sob1·e el enioyL1t2 .• proc::~dirnientos y f::.'l por·centaj1:? o 

nL1mer·os de muestré:iS rt qu<-:> debe SLUetr.ff~.;.o::.' -=.·,u::; pr·L\ebas L11? l.ns-

pr>c:c1ón. 
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Si en las revisiones que se efl?ctu~n sobre el d~s,:.­

rrol lo del proceso de fabricación o :>obre el producto tr.->r­

mlnado, el auditor detecta ur1os artic:ult.JS d+~fectuosos o que 

no respeta el plan de ca.lid.:~rJ, deberá de in·forrnar de inme­

diato sobre e$ta situación al inger1iero del proceso, para 

QL!l? se l l1?vP11 a cabo las corri=ccicmes necesarias. 

Cabe mencionar, que c-1 e11·fc1m.1P. de las audi.1.or.ias debe 

de ser de caráct.er preventivo, con objeto de que se puedc.\n 

detectar los defectos enist.entes, t?n forma oportuna. antes 

de qLle se convie1-t_an en un prolllelni:'I imporlante para la em­

flresa. 

CALIDAD EN LA VENTA DE LOS PRODUCTOS 

Una vez concluida la fabricación de los productos. en 

h~se a la calidad requerida por los clientes, el siguier1to 

paso es la com12rciali.z .. 1c16n o venta de lns ¡11·nduclos. lo que 

puede 1 levarse 21 cabo de c:1c::L1erdo 

J ld¿.ocies: 

Si la fatJ1·ic'011..J.ón dLO· lo'O': c ... r·tícuios corresponde ei Lln pe­

dido esp12cifico d12 lo= ¡:li~nles. el :::i.guienl!O.• paso consiste 

básican1e11t1: en la entr!ó.•gd y facturación de_;_> acuerdo a las 

condiciones p~ctatlps. 
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Si la f~bric~ción de los artlculos se deriva de u11 estudio 

de men:adci o de L!ll .:tnrdi~1js de la damanda de los clientes. 

entoncc:s n~i;ul li.'I 11ecesar-ic• cle!::>drro1 lc11- Ulli.'I ciCtivide>.d de ven­

tas. qur? c::ont.~mpJ1? e<5pe.•cto~ co,11ci l8s 5jgi1:0>ntPs: 

dique a reali~ar con toda eficacia asta iunción. 

- Que se establezcan obje~ivos da ventas a cumpli1· en 

uno~ tres y cinco a~os. 

- Que se an~licen los objetivos anteriores c.!n etapas. 

- Que se elabore un prQcedJ.rn;ienlo de v~~ntas que jncluy<'I. 

aspectos como los siguientes: 

a) Clasificc.ción de los e 1 iG>rd.:~s. 

b) Dei:erndnaci6n de un p1-0CJ1-ama de visitds ,;¡ cJie11tes. 

pari'il 

futuras. 

su~~ nr~i::esidadé".S de:- ·.:.c,u<.:.:.u1110. t.~n:~t.-' ..• cl1Jc"'ll':''oo> como 

bre Ja saljsfacción loy1-ad.1 

y en i-elación con lo~ ¿..r 1 __ ·1·1: 

productos de la empresa. 
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- El área de vent.:is deber a esforzar·se pcir a cumplir y de 

ser posible mejm·.::ir la metas establecidas. 

- El área de ventas debe1·.ti esmerarse p.;:-ira desarrollar 

actividades en base a generar on atlas un servicio con 

valor aqregado, decir. a servir cCJn ,:..ctitud oositiva de 

.-:1portación superior a lo que en términos gene1-ales sl" esper.a 

de la misma, por lo que el cliente podrá estar convencido de 

que recibe un bien y un se:-rvicio, con un valor SL1perior al 

que paga por ello. 

Cat:le mencionar que un trabc1jo de t:al id.::~d en esta ¿o-ea.. 

concluye con las ventas sino l]LU:.• e:, nec.EsEtr io que so com-

plemente con una atención a lo5 clientes, postG~ior a la en­

trega del producto, con lo que se poc:lr,.i. c:ult.iv¿n· l~n los ¡¡¡j5-

mas, la imagen o prestigio de un& ElhPres~ de e>:celencia. 

ADMINISTRACION DE U~1 CALiDi)iD 

Con objeto de.• que \~ f!IHPf"C"!~-Lt y s11 pi.0 1-·::.;onal pUGd.~n oblc:-

beneficio en el as-

11isLr·e i:.->n la rn.is111c1 Ir:. IJl::'Sliór1 n~~ ~;t,, i:;¿d.idnd, luni,:_~ndo en con­

s.ideracibn i-\Sp12ct_c_,i¿. -:.omc' Jo::_, SJQlli<:'~nt1.·-~:: 

J.:' func:.~c',•1 1!r· -.·1:1•l."1<; <?rr 1~r::),Jc1ón crJ1, 1e Sl~!•.u1:-:d_.e: 
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t Número de clientes. 

t Volúrnen de ventas. 

-+: Múmera de visitas a clienles r:!n determine.ido ~u:.:i1·iodo. 

:+: N1h1ero de pedidos dc:o el ientes. 

t Plclzo prornedio d~ abastecin1icnto a clientes. 

- Que se controle el cumplimento de objetivos para me-

jorar el com~ortamiento de ventas a este repecto. 

- Oue se determine el costo .:1ct.ual de calidad, o sei' el 

que incurr·e la 1:?111presa para poder s.::\tisfacer las necesidades 

de sus clientes y que se pL1ede c:lasi'ficar como sigL1e: 

Costos conli-olables qL~e son aquel los que es necesarJo 

efectuar pai·a poder planear y supervisar el cumplimiento de 
_,-

la calidad dese~d~, pero que es necasario controlar su rr1ag-

nitud, para que sea redituable. 

Costo.:;:; evit~bles, quo son aque.l los qut? r-epresl:'ntc.in pér-

jorar los r1ivele$ de c~lid~d. 

dvtermi110 objelJv•~s QU~ per·mitat1 reducir su i~lporte, sin que 

coslvs c•v1t.~tbj1.'_, h' .... •'.l11i::-ir ">l•l•;:.t;;,,.,c.1.1!n1cntlól el cost-:1 de· íJl<-i-
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neaci6n y cquillUrar el de sup•:?r·vi=.ión con los erroras que 

µrodu~ca. el na e·rectuar est~ erooaci~•n. 

MEJORA DE LA CALIDAD 

La eoHJí8Sa podrt-1 mejL1íi.ll" ~;Li: n:i veles de> cc1liclc1rJ y estC\r 

Eo~n •.Hli~ ~oeici.011 mt\s Cr.Jrnpt2tit:lv~•. 11i::• sólo •:?n el 1r1ec.lif.l nacio-

rial sir.o .LnLlL•~ive en el .. \mbilo intei-rwcional, si dE.>ntro e.le 

oror.;p-c.1mas de activ.i.dad•~s, 1 leva a cabo t.l.C:Cio1H:~$ como 

e~tr.1:: 

- iluP sus C\ltos directivos cc•mprendan que para poder 

mejo1-a1 la si.tuc.<ción de le1 cmpr~"?S6, t.:>.nto en el .aspecto eco­

nómico coinr: su prestigio operat:.i.vo, neccsit.;1111 m~':jor~lr can­

tinuami:nte la calidad de los bic.•1n:>s 'I <:::ervic.ios que c.•fi-ece .::1 

su cJiE-nlt:.-la. 

-· OuE' su~ 2'1ltos dirPt:\:ivr'I:: •:or11or·:~:1d,'tn '~•Jf~ t;, .tn5tala-

e :i.ón d~· s.tstemv. de c..;il.l'.i.•-::1 •.o+.-11. n._-. ofrc•:f! 1·1.~·.=ultados 
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¿¡spectc'l i:.>conómic::rJ con10 r?scuchanclo sus puntos de vista. que 

si•.?rnprc vr.iliosr;¡s dado q1.1e lrasmiti:m su form.:t de ver y de 

senllr. ~sí r:omo deonl:r-D d~ lo oot;ibl~ tratar de apl.icar las 

recomend~Clones qu~ i;l los propagc\J1. 

- OUP l.:• é:'mpresa impl~?mente dri>ntr·o de su organj ::<.~ción 

una cul t1Ha de C..:'!l J.dad, que estimule la particip1:1ción 

ljva y 1;;>ntusias1.21 de? todo su p~rsonal. en l._=t QLW sus alt[l5 

rJir-ecttvos ejer.cc111 un.o\ posi.ción tle lidera::go y que c:on ~-;u 

ejemplo quiE•n a su person,;il por- el caminL'l t:le la. c<-1l.1di:1d y 1,1 

prc1duc.:liviU.o1d. 

la plena s~lisfdcción de las 11ecesicldcles de su cliente, 

por lo qL1e deb0- estar c._:i.dt:~ ve;: más 1-~erca dl~ E.'l las, µar;1 cld­

tivarlos con una atención oportur1a y ade~u~d~ y escucha~ ~u~ 

puntos d1~ vista p~r~ que ~·uo0a 111eJorar· lA calici~d de si_t q~~-

tión. 

- ÜlH~ 1<1 1~·mprcs.::1 m¡..i.nl·e1,;.F1 un pro~¡re1ma dv mo_iof<'1 

tinua, r1:1dis~ñantlo lns bl.l?lle<::, y/0 servJcio--:. llLte oirece y 

anal J. zando 

tj vl.iS p¡_:.,r,< opt i11d 7<•1" costr.11:;;, t. i i=>rnpo=' ~' f'!_".; f• 1121- ;:oD!=-, '! µ.::1.-<1 qL\t.· 

pued.::i me1nl:eneo-r!"",0 ,;.i la vcnn]uardi.::1 c:c:omo QíllP•-r.>sa~ L!r,• e:!L.-.'lL:n·· 
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- QLte lci emoresM este1blesca ur1 programa de des.:irrol lo 

de proveedores qui=- al mi5mo tiempo que fJ[.>i-tnit.:1 obtenm· cali­

dad desde un principio, contr-ibL1ya ci qu'2 esld se c:o11vier"La 

en Ltn factor de desarrolo de la propi.:. t:ornunid¿.1d 



CAPITULO 3.- EL CONTADOR PUBLICO Y LA PRODUCTIVIDAD EN LOS 

NEGOCIOS. 

3.1.- LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LOS INGRESOS 

Con c'bjeto de qLle lc empresa pueda estar en condic: iones 

de incrementar la n1.:ignitL1d de sus jngresos operativos. es 

conveniente qw: el contador pt'.tblir.o vigile que la e:.•mpresa 

lleve a cabo en forma $istemátic.:1 un análisis i:t1nst:rL1c:tlvo 

de las diversas situaciones que influyen c:..n la captación dt? 

sus inl)resos, p21ra establecer con tndr.1 opor-t::.uniclad las d1-· 

rec:trices que resulten necesaria~~ consecucJ.ón, lo-

mando en CLtenta qL1e las estrategia~ qLlú se pl.:i.nt.earo11 y e/Lle 

dieron buen resultado en un pas~do r·eclente, pueden no 

las apropiadas p.:1ra los mcrn1entos ac.tu~l°"'s• por io quo:i d1=-~1.:.>r.:. 

impuls.3r ~us actividades co11 b~se r,-n unt=.• 1n•.:.>11tetlldi.uJ ¿¡f_1JE•ft<0-1 

al cambio. 

convon.iE>nte que la empresi-1 tome l:'.:n r:on"->ider~c.i.ón r•ar·a un 

replantec.rnliento actual, al p101Jrarnilr ld generación cir=:· sus 

ingret=-o:. 
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3.1.1.- ESTUDIO DE LAS CONDICIONES FRENTE EN EL MERCADO DE 

CONSUMO 

Can la finalidad de que la c•rnpresa rllleda estar 8n con­

d le iones de estab l ec:er en ·forma adecuada un plan de ac;c ión 

i:endit?nle a incrementar el nivel de sus ingresos~ E."!:5 ne­

ces~rio que como paso inicial para la formulación del 1nis~o. 

11 eve a cabo un estudio que le permita c:onocer 1 as condJ -

ciollE.': que en ese mom~nto present~ el r11ercc1do de.• t:onsLWH:l en 

que se tJesarrol le to1r1.:1ndo en c.::onsith)r"-lción, entre otros~ los 

siguiente ~1untos: 

- Nccecid~des d~ lu~ clier:les e11 el ~r·e~ geogr~fica en 

que ~ctua y en ~onas cer~anas a la mismd. en cuanto a tiµ~s 

de p1~adLtclos y/o sc=-rvi.c:ios qw? esto!:> •equieran. 

- VL>ll1riu2r1 polunc.J ,d de v1;..'-ntc1 de .::;,c.ue_.rtlo con la -;:on¿.t dr:> 

que lr~lE·. 

--Condic.ion•~s dE: ve1ri·o1 ofrec.i.do:.'I~ pt~w l21s i.:,r .inc.:ipdle~· E:·m­

presas com1J~t·idurss clel arlicL1lo da que s1? ti-~te; por ejem-

plo: 
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a) Precio o·frecl.clo y SLI integr·ación desde el punto de 

vista de ingeniería industrial. 

t.il P1·ecJ.o unitario y por- volt:wH?n. 

e) Dr:o"scuento con base en fecha de pago. 

d) Calidarl del arliculo. 

(;') crétl.:i.to olo1-gado. 

f) Condlciones de embarque y presentación de los artí­

culos. 

Es import.:.:mtG' que con bust? en lil información corno ld 

antes mencionada, la empnO'sa pLu?d.oi formarse una prJ.mera .im­

presión de carácter ge:meral respectc:i dP las pos.tbiljdades 

reales que pueda t.nner- de ar:epli1ción d~ lo<::- pn .. •duclos ·>t/o 

servicios qL1e Cjenera, o ~n su caso, los i\JUSiJ?'.3 qL•e tenq<1 

qLie hacer en st.1s sistemas dt? produr.ción, crmLí-ol d0 c..._:i.l.i.d.:1d 

los como un<'! neC:Co'Sidr:1d real y una melc. por c;umpl .• r, P~•;·.c< pu­

¡;:le1- ~='-té'lr ~• nivel cc.impC"t itivo ya no ~olo .-1 n.1,vE·l r1.o.c.;:ton.::11, 

sino jr1clus.l.V'=! inli:•rneocJ• .. 111,-,1, usp1:~ciaJH1r:>n\:""" "'"''' ¡,,,., n•:i...11~,I·~·=~ 

c.ircu11st.:-111ci.,.1s~ del.i1Lio ,c;,l 1r.~l~do dr;i Lil•r.-: co,r.r,i·r 1tJ Cl.tl• Es--

te1dos Unido~ 'I Can;.1dF.1, y 1;011.,...1 r:lp1¿,1- qur:0- s 1 ci 1 q1.11.<-s ._~m1J1-"' .. ".5.as 

lenian merc21do<C: r:.:iut.ivus, est_o i:-.>s, quP >O.'Jf.'íLJc\n 1111i1 .tnfl1tE.·n-

ci.it .Íollµu1·lo:111Lu lo'll 1_:i c:.b<,:...i.1: •. ~·í1JL•11l~, dL.. ¡.._, U·~11 ... ,11ci., ._:, ,.:; ... !.c..·;-· 

dr·A11 q1.1e cün1p•_>l11· cor1 pr·0Llt1c 1_os rlr~l ,_•::tP1"!L'· 

c_,r.t_irn.'.'\ C01liJ<1d y t,-1} VE':;" d8 lifJ HH:OJCJiº 1.:os_.i_1;\ 'jllV rJ;~' 1DS d~_J i.'J.-
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1u .. :.r especü:il esmero en mejorar la calidad de sus productos y 

al mismo tiempo, tomar la decisión de que sj los mercados 

i11ternos están conlraidos por l~ actua! ~it1Jación económic:~. 

trate d1: impulsar sus eirticulos fuera de nuestras 'fronteras, 

<:•p1·ovech.:--tndL'1 los c1poyos Que ofrece el gobierno federal en 

e~le si=11t1.dr:i. 
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3.1.2.- OBTENCION DEL PUNTO DE EQUILIBRIO ECONOM!CO. 

Una ve¡: QLU? la empresci CLlf>nta con la información nece­

saria para conocer la situación e::terna de su men:-adr..1 poten-

clcil de trabajo, el siguier1te paso Que recomendable lle-

var ¿~ c"'bo rJi:-ntro d~ su pla1H?.:tción d1;) ing.-i:~sos, es <.:onc1ce1-

las posibilidade5 internas que en C'..'Se momento prese11te su 

extructura operativa y financiera. para estar en posibilid~­

d~s. de atende1· 1 a demanda de SLIS productos de acLterdo con el 

mercado de trabajo; y para ello, es aconseJable determinar 

como base 1r1icial de p~1·ti1J~. 

cir, el nivel de ingresos que 

punto de equi 1 ibr io. C?s de­

neces<-trio obtener, como 

medida mínima, para no gan8r ni perde1- E>n la gestión de 

OIVH.:ocion~s. Esta información se c:onsidc>rc.:~ E:t1m0\m('>r1te i.mpor-­

tanle. dado que situ.:~ de ,:,.ntemcino a la empresa ante 1.:1 rec:-­

lid.;:id de tener qLtC? sup'=rar ese nivel de .i.ngrf.?SOs, parC-1 pcide1-

alcan=ar la productividad reque1-ida de e.ntemano. 

lln <:>i~mrdr:-• rlp lA rl<-·dprmin-u-jt',n r:lr:> r"c::i:_n n1vr:-I 'iP j;ig;-<::>­

sos, podra ser el siouient~: 

01 .:1nali::ar la empresa ''::" su situución fjne.ncier~ ln­

t.ern.=3, cletermj n.:1 quo sus ingresos ·-¡ c:ostos son los que se 

presentan a coT1tintJacion; 

\'ent¿is neta~: n$ 21 1 70Q~(l(H).Q(l 

1-:os 1.t1'-~ f i Ju~:;: 3.2(JrJ,(!(l(J.i):) 
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Costos variables: 

ESTA 
SAUB 

TESIS 
DE LA 

¡t.. ,OO(l.!)c)(l.(l0 

HG DEBE 
BIBUOTEGA 

Al ,r¡pllcar la fór·mula del punto di_> PQUJl.i.brJo. se ob--

serva QLle este de n$ 8,888,900.(H), ~;eqt'.ln sE• C"tprecia. a 

continuacion: 

Punto de eouilibrio= 

Costos fi ios '2• 0 200 T ºººOºº 
l- costo$ Variable 1- J 4. 000 000.00 

ventas netas 21 ~7üO,OOO.OO 

3.200.000.00 8,8BB,9ü0.00 

1- 0.6l1 

Comp1-obac1ón: 

ventas nelas 8. 888. 90(1. 0(1 

costos variabl~s (64%) 5,688,!:i'(l(J,(10 

Costos iijos 3,200,0(J(J.(J(I 8,888,900.0(l 

de vc.>nta ac11cion,:-1l, un.:-1 ut) lidc.~d de :::: . .:: [<2nl.::\vos, dado 11ue 11~ 

•.,;;_\í" .l !_1 Ob 1. o;_•rot~I-, !)·"""11. 0;1 IJIJ•: ] ;¡ •:'•r•'.<i"•..!'~·-• ''" ni n.; ,,, ... •J,:. .. :., 
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la reali::ación d8 sus operaciones, el siguiente paso serla 

e:l qLle se presenta a continuac:.ión: 

3.1.3- DETERMINACION DEL NIVEL DE INGRESOS V UTILIDADES 

REQUERIDO. 

O~bo cClnsiderarse que i;?l objetivo pricipal de una em­

rin;.-sci. es obtener- a tír:lvés dt:n desarrollo de sus operaciones 

UTl mc'u-ger1 r.:\::onable de jngreso~ ·¡ 11tilidades. por lo que 

rí.ct conveniente delerird11¿¡r ctl íni~:io cho.• cada ejercicio 

r.:ial. el nivE.~l Ue j n•]1-i=scs n~quer·ido. par el que en relación 

con el mismo, se puode establ~cer las estrt1ctur<..-\s y procedi-

f",j ento>-, n1::;ce~c:1r Jo~ [1 t•r <:. su r.:onsect1c i ón. 

El nivel de iri9rosus y utJ lidades requerido, se puede 

obtener en fur1ción de div~1·s0s aspectos que podr1an serr 

- R'..o'di luabi Liddd ~~obn·· 01 c.:1n:i.tal inve1·tido. 

- Re11dind.e.•nto bancar.1c1. 

- índiceos .i.nflc:.icion,"rios. 

1 \n ej1.o:n1p lo de l ról r\c,,t"f~f"min<'l:C iñn de J ni,we=-os • i.:ontinue>ndr.i 

lo'> d;.1t:0s del r1i..111lc• "'nt"-·l·J.CW. pued•~ ser ~l que se pre-
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Se sL1pone 

información~ 

que la empresa 

- Punto de equilibrio: 

- Capital contabl~: 

cuenta con la siguiente 

N$ 

- Rr"'°ndirr..ir~·nto bancai-io mensu<'ll: 

8,883,900.00 

10,000.000.00 

6~ 

- Indice inf 1 acion;..~r10 111e11sual: 8'1, 

Con el propósilo de mantener el valor do:.~ sL1 111-.·ursión, 

la empres~ "):" decide f_ljar su nivel dt> ing,.·es:os ¡:>dra el 

ejercicio qLte se 1nici.-.~. con base en el impnrtf:.' d1;o· s1_1 CA­

pital c:ontilble, aplicando sobr·p el 11us;r10 el ir.t.1ic1_,; .lnfla­

c.ionaria, l1l Ql.\1:? le permile dlt:,"ln::c~r lo= s.iqn.11.>n\_es r c=ul-

'tados: 

lndJ.ce inflaci.onaí10 ¿n1lt;;ü: (8~'. :.. 12 mes1?s) ::. ~6~~ 

- NJ.vel de inqri=sos y ul J 1 id.,1cies rcci1.1eridc•S: 

Capital contabl•~ X ii1rlJce jnfl~ciGnario ~nu?l: 

Si se tom<:' como b<is~ el d.;.ito d4~l nivt>l el•.! J nnr..:;scr .. > r ~­

querido, el siguiente µ~sr• se1·i~ d~te1·m1nar l~s ve•1las 

r:p .. 112 "°''l inci·l:'m~nlu rt:·o:ulL.1n'.r~ :··r:-rlrj.o, se1· oibs•:11-1·11t1'.:1 nr_;¡ l::; ~c·­

m~"lnd<-1 de: c:sto~-_ p1·0LIULl.Os, '·'-'\11:111 r.:-1 é:•<::turJ.1.u die> le~~- r.c.ndic..lo-­

nes del mE!1·caUc1 0J¿:n1l'-"'t1dc• t..en ••1 punte .. 11(lnH2ro;o 1111(J :J•2 •:slos 
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El cálcLtlo de estos ingresos se podría efectuar me­

diante la ¿¡plici'lción de la fórmula de punto de oquilibrlo, 

tomando en t:ons.Lder·nción, par<:t este ejemplo, QLte los costos 

fijos aumentan en relación al· indice inflacionario y que los 

costos var i ab 1 es man llenen ~u mism,;t propoi·c ión actua 1 

re l¿\c ló11 .ci .\AS ven las nelc\s. pr·oduc iendo e 1 si gLtien te 

:ultado: 

Ventas nec1:osar ias pera 

obtener el nivel de 

ingn:sos y utilidades 

requer.icki 

costcis fi.JDS ~ 196'!. + nivel de 

ingrf.!'SDS reqL1eridos 

1- costos v,-:.1·it.lbles 

VE:'nte.is netas 

3·200.000 ;f. 196~~ + q'600,00(l 

1- 14 ·ooo ooo 

¡:;1 '700,0(l(J 

6'272 (100 9'6(10.0(10 15'872.(•00 

•).36 

44'088~Q(l(J 

1-- (1.6'1 

Comprobación; 

Ventas NP-t~s; 

Costos Variables ( 6'+Y.) 

Costa-:; Fj jcH.'~ 

28'216.900 

b '272.000 34. "-188,900 

9 '60(1.(J(l(I 
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En función de lo antes eMpuesto se oodrian obtener las 

sjguient..es conclusiones: 

- El nivel de inrJreso=- v ut.Llid"'dtJS reqw::ridos por la 

empres;:. St!ria di=' N$ 9'600.01)0.0r) 

- L.:.s v1.:0n+ . .::is que d•.:>b•.o>r-41 E"ff:>cb•<:1r la empresa "~:" durante 

el ti-anscurso del ejercic.io que se in.Lc1a para poder alcan­

zar el 11ivwl de ingresos y utilidades requeridas ser·an de t~$ 

44,ooo,ono.oo. 

Una ve;;: determin::.Hh:.i lo anterior. proc::ederí.,:i. llevar a 

cabo el ·siguiente paso: 

3.1.4.- ESTRATEBIAS DE VENTAS: 

Con objeto dt? que .le\ i=nl idc\cl pued ... =i estar 

de obtener el nivel dr-' ingn~so~~ 01·L'fJ.1._ido, 

condicione:, 

convenie>nte 

canz~r "-'Sé' objetivo f::>n el l;r-a11c.;.cu1·:~'~ d•·' :,u i> ¡urc.1c10 

cial, mediantE• la elab0oocic'.:Jn df.:! un ¡11'<="; t.:.<lt>nt:l.01.1·1.:=c.do l1(:' 

trabajo que contemple la p~rtl~~µAci~11 c0ord1.r1Ada de to0as 

c:ai-go del área de vent.o..<::. 

tc1blecer- su 1n·opla •:>sto,.' l e>.S 



un ejemplo de lo qL1e podri.c:i el contenido do esta estra-

tegi,;\, tomandu corno base que la empresa "X" ya hublere e-rer.:­

tuado un estudl.o de l.:ts condlcionl?s en qlle se encuentra su 

mercado dr:oi consumo. se• L~ •?l qL1e se presenta a continua­

ción: 

- Est<:1blecer un,;1 clc.tsi f .icación de los el lentes con base 

en lo siguiente: 

* Tiptj d1:o~ TrE.•cesid~dE:.'S. 

:f L:i.r•ea di:.• tr<:>b;;.jo. 

* Ubicacjó11 geoqr~"Íica. 

* Nivel d~ con1pra. 

t Opc•rtl1r1idad en los µagos. 

- 0f.? ;;1c.Uf='1·do r::on lo <E1nter·io1 ... determinar como c•bjetivo 

de tr·abajo los gr·tipos de cli~ntes a los que se va a dirigir· 

la c1Jmercidlización d'= la 1:.'n1rJn?s,~ o en su c:..:iso, d;:irJ<=>c-, 1q; 

trato preferencirll. 

ciados con baSL" en lo'i> r·l•qu~:r imienlos 1:!spccificos o nece-

sid~des de 105 c.:J::.efrlr.·~~. 

- Dc:.'t-pui~s r:Jic: r,,studi~·r i.,~ <7c•rnpos_;nr:ión - des:-tie <:.>1 p1.lll1:'."J 

de v.i~~ta dr~· jn9•::.-n1c1 í¿. j1·,,·:11.-;t¡ i.~;l-· ct0\ p1·1:-.dt•c:'::o c.if1·E.1 C.tdu pr:rr 

l~• corr•¡;et·e11el.<-1, (l•~·l_r~rmlno:~; l<' ro•.>:.rJJ li.tl.,id de mejora1-10 p¿~1-c1 
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ofret:er a los clientes un artículo de superic.lr calidad, más 

iuncjonal y/o a precia más económico. 

- Con base en un análisis de las operaciones de la em­

presa, fc:ir-talecer las qur~ se cons:i.der·en como ftmc:iones clave 

p.::~ra pode1· Btender con u11 111.otvor grado de especiC\li:!etción. 

los reqw~rirnientos y/o necesidades de los. el ientes~ cumo po­

drí"" ser: 

* DiseRo de ing&nieri~. 

;t. Producción. 

i Control de calidad. 

t Tr~nsportación 

* Mantenimiento. 

-Con b~SP •"n In <;;;e.JmPntacJ.':°Jr1 de clienti=s y .o.1 ruvel de 

:i.11g1-esu;,; neces.::1rios p.::~ra ol•tuni.:-1- l.;;. prodtlctividiid requE.>l"id=!, 

el áre.:i dt:? vent<:1s deber:. ~l ~borcu- un n l.::01 .oinu<-'li ele• ·1r.'nt'°'s, 

qu~~ someterá M lc.1 é1p1·obi1ct611 dP 1.:1 Ct.•m1sión dio:! Ai-·.:~ '2PE~r<•-

t..ivn y con b;-1se r.oin éstP., dele1·ru.i.nar el nLtmE·ro y c"11·act.<o­

rístic~~ dP Jo~ vpn~~dnrr~ q1.:~ i11tcgr~r~r. ~s~ ~1d~. 

r::L1,::1do ;.~·su~-.: vnndt:odoi-es ;)<1l",3 1.¡1.tL' •.:unw::c~dl cc.111 lc•d.:i c.l¿¡r·.ioj;.•j 

los objr-;-tiv·::is ·'! prt:1cc~d.irn.tc->nb:1s de tr ó:1ba.10 pueci.:<•1 ·o::l.,c>r 
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:f.: Actividad que desarrolla la empresa • 

. f Características de los prodl1ctos y10 servicios 

que Qenera. 

Utilidad bondades de nrodL1ctos 

sGrvicios. inclusive comp"lrativ.:~mi?nt.~ con los que:• también se 

uf1·ecen l?n el ffi[.?rcado. 

* Precio Lmi.t.:..rio. desr.:u·~ntos y c:rédito que otorga 

lei empresa. 

1 Caracterietlcas de los clientas. 

J Forma de trato con los clientes. qL1e deberá 

incluir j nlerés por sus gListos.. nece~id..:;des '( problemas 

especial~s. 

- El tirea de vi;>nt<1s deberá efec tLt~r un.:1 úist.ribución 

calcncia~i~ad~ ontr·e su persur1al de los trab.:.._jo por reali=ar, 

como metas por cumplir con las pla2as establ8cid~s. 

i:ur¡ ~?l pi·ogram.:;do Y.• r=n su cr.~io,o, ht.~Cr'!r lci;_~~ <.~Jusre~ qr.te ,-,2~­

-=..ult.en procr.~dentes pAra l.;:1 c.onsec:us.ion dG> loo:. obJetivo~, orc1-

pue~tos. 

c:i.ón }as df..::~ITI<~G r°'lrE.'<-•S dL• 1<.I QIJlpl't:2'ó"-'i1• p~1ra ~--$!?fJLll"C'\l" 
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- Se deberá eslabler:~r una esi.:recha comunicat:ión con 

Los clientes par~ Lonocl':?r con toda opor·tuniddd si.Is requeri-

1i.lenlos, n-=~cesidades y/o problC?mcis espt~ci ficos. y poder dar-

les la solución adecuada. 

Una vez esta!Jl12-t:j do Ll11 proqro=wia d•.:o J ngr '?"'º='. que con-­

temple situaciones r..:omc.1 l"' antes mEc>ncionc-1da, el siguiente 

paso serla el pjercer una supervisió11 ad~cu~dA de su cumpli-

miento, tal y 

3.1.5.- CONTROL DE LA OPERACION DE VENTAS: 

pervisión sobrr~ el compurtamii:.1 nto re¿,¡l cie L.:1s Vl)ntas, ~::.>11 

lr.H.:ión t:on las prom-.::unad8s, es convo:;>nieistP cn•e C?l ~1r•:'i01 

car~Jdd8 de Ja ejecw_ión, inúer11=ndienl~111en1 r1 d•__>J c.rJ1\!:r·o1 q•.1c• 

dirr:c·livos de l.;;1 t'inpr 12!.;"' •:on r..:-tt.,rt<~ tJ'2r-Jod1cid¿.c\, qu.,:. oQdrj<J 

serna1i.-i1 o por lü menas q11i.nce11il.l1'•F'llt" •. ->r-~r:-;~ de! ·:l·~,,·o··· 

,-,-ol::..o de SLlfu UJH0>1·rn.it::>1112!.;..lo oue ·tac.i \ilr.'11 .í~-1 c:··1 evalLtt:1) .. ~::.is·-

lem.il t.ica.mente su c10s•2111o~ño y efe?c.:tu¡::,1- CDll todél opoi t11ni d~~d 

los eJustes qL1e se consid~ren pertinentes. 

EJ c::ont"".Jrdoo de• r:sti;,.• rúpor-1.G oodr ic-1 1nrl1.1jr lc1 ~-;i.91.d.~?n­

tE info1-m?.cjón~ 
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- Producto o qrL1po de actividades o servicios al que 

corresponde. 

- El dato real, el progra1nado y diferencia resultante 

(tanto de volt.'.11ne11, corno e:>n j mporte). 

- El dat:c:, ~ni.:r:.oi·ior S1..o.' ¡.Jodr.ia presentar an<:l.lizando dE' 

acuer-do a los cl.ie1rtes princip<:des, integrando a los demás 

en un sólo i;.11-upci. 

- Corn~ntnrltJS acerca de las principales variaciones. 

- Ci f1-eis .::1cumL•,ladas del eje:>rr.icio hasta la fechi:1 de que 

trate. 

Con la final id<:"d de que L'l ti-~;b.? i.-::¡ aue desarrolle ~!l 

~rea de vent~s SG~ r)0bill~1n~r1le aµLlyado. es convenior1te lfU0 

ld empres¿~ l l•'-'v•:· -1r.:"LJO ttr,;:i ~ciec..:u.c.id~ p1·omot.:ión de los ci.-l~-

3.1.6.-CAMPAÑAS DE PUBLICIDAD Y PROMOCION. 
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Estas campañas de promoción y/o pLtblicidad podrían es­

tar dirigidas por Lina ár~,:i. especil'.ica de }¡::¡ empresa. como la 

de mercadott?criia y publjcidad, o de no se1- esto posible por­

que la propia eslructur·ci de 1<':1 emr-1res.:.1 r10 lo permita, podr:ía 

entonces formar parte Je las func::.lones de la gerencia admi-

Es conveniente:? que al diseñar ~sta~, 1:ampaña~ pL1bli­

cJtar ias, I~ E>ntid11d tome 811 r:onsiderac:ión p~íñ definir la 

m:ism.:i los s.igsLtit2111te$ aspec,..D~-,:; 

-Er alcdncc V tlpv ~0 n1ercado •¡LtG ~~ deseA cubrir, dado 

•111pañr.1 podrá sco>1· difu-

productos~ tr~-

lno: ~~r_1c.,1\,¡,-,a.-; cl1entes qe-

::11 mismo, o •:•n su ccc1so, \lc11-lt:· cc1rt·c:l!-."- •!1'=''.;',1vo ,1 esta publi-

•l.,>G mudiante 

r..ulación, et.e. 
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público sonsumidor y provocar que se adquieran otros artí­

culos no promovidos. 

Otra medida importante para seleccionar el lipo da 

campaña QUe se· piense utilizilr, consistE• en establecer ld 

relación· costo-beneficio, dado que el c1..,sto de la mismcl pue­

de varia•· sustancJ.almente en función del medio que se empleH 

para la difusión de los productos y/o ser'IJ.Cios. ya qc1P~ por 

ejempi'o, 110 tr,mdrc~ el mismo cosb:1 r:l obsequio dtt• artículos 

promocionales, que anuncio r.:-11 el periódico o E:'O radio. 

televisión o cine; pero también e11 el caso de ~stos últimos 

tendr~n Ltn merct:ido más amplio, que el que pueda logr;:~rse 

c:dpt.;1r~ a través de tina promoción. En v:u·tuU c.IE.." lo anterio, 

e'-'> 1~:oveniente que 1.:1 entid.::1d trate de obtener el maym· bo-

neficio del costo de 5LI publi.cidad y par~ logra1·Ju debes 

leccionar los dla5, su e-aso, el hor~i-io mas adecLiado 

n~ra la pr·omoció~ de sus i1rtlc1Jlos. como por eJemplo, lo~ 

crea~ión como puede ser l~ lectura, var lelevis.¡ór1 o Jr al 

•::dn:::j ª"' más accesibles y de n1c1yo1- t:<ilid.:1d, qui:: los qu1:? pueda 

o"frect-="~- lct competenciñ, -::t.:.•r o:.i qu:ic11 obtt>n(JO\ 1111 rm·!JOr nivel de 
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3.1.7.-CONTROL DE CALIDAD EN LA FUNCION DE VENTAS: 

La ~plicació~ del control de calidad en el caso con­

creto de la función de ventas se podría ejercer como sigue: 

~st1·~tificar las ventas realizadas (en la quincena o 

de que se trate>, en cuanto al número de vendedores que 

inter .. tinier-on. clientes visitados por c.:.da LlnD, número de 

vi si tas a cada el iente, prodt.1ctos vendidc_.s, procedi"miento 

espr-:>c.í ficos de vi:intas Lltili:!ados~ etc. 

- Investigar el uso que le estará dando el cliente al 

prodt1ct.o vendido. 

- Invc~stigar si la venta se complementa con un adecttado 

servicio de E-ntP<Aque. transportación e j nst.a 1 ación d"-' 1 os 

productos. 

funcionando tal como lo necesitñn. 

- Inv~st1gar s~ el servjcio de ~ar1len11ni~nto, se of1-ec~ 

l~ oportun1dA~ y on las condiciones 1·equeridas por los 

c.:l:i ent "-'S· 
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- Investigar- las razones e}:puestcis por los clientes pa-

1~a devolver produc:tos .s1dquiridos de la empre~a. 

- Investigar· al cliente pa1-a determinar sus necesidades 

ft1turas, anticipándose a la competencia. 

- Compartir puntos de vista con el área de ingeniería 

indu.str-ial. clc:erca dc>l diseño y/o caracter·isticas de nuevos 

prodw:tos. 
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3.2.- LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LOS COSTOS Y GASTOS 

Der1tro de una estrategia de negocios dise~~da para el~­

e1 nlvP.l de uti 11dad rJe UTh'I empres.::-.. no di:!'bor·.ti fallC\r un 

ud"'°cuarJ1..--, ~J1 ~nteamiento tenc.1ent:o -'::"\ r·educii- los costos en que 

r<:1l.ivos r' t""ombién puede ur.igln<:ff que i•.--,s bienes ·r' sr.•rvicins 

jores cc.>ndicion12s posibles. pr·ovo1..,:::inck1, ,;o. su ve:·, 1.n1 aumento 

t1 ccin 1-:: LrtUc•C..: i.ó11 Sl? c•:imen t •ºll1 ~·· l qunr.is <1'.:::-P(~C l:c•s ql1fo! pueden 

inil1Jir, par<• q1.1t? un.e\ to't1lJc1:.~d ••.:-du::!c,~ s11 nJ1.112i Lle costos v 

3.2.1·- IMPORTANCIA DEL AREA DE COMPRAS 

van ti::• r:'11 cu.1 l ;:_, t.,;>1- .:.irgi:'n.t ::-. -••.:.ion. u ... ~c1i:. qttl• lo'S 1~11 (o l t: dc•11tJ1_· 

sr:c> ir1Jc.ian l.:is ~~ct1.v1d."ldc>~> t::•pi.:'l-ati-.·as de unc.-1 urripr<:>s.:1; nor lo 

que nct_11~cJt'1n ei ir:.1•0>nle Lle ~>l.I pd;·L•.: PLlt.'de contr·ibu1r .?. 
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de l levc11se ii ce1bo en formn E!mpirica, si no de ai:uerdo .:-. de­

lt?rud.nadc.lS i ineaminntos Quo:.:> ret~LI len ;;;u actuación y QLte tle­

b12r~n lr:wni.:.o- Dctf"le dr..>l 111<;1/IUr.11 Opf~r¿1li.vc1 dr.:? d.i.ctH.1 t."'mpr·e=¿1, 

E f>::>c:tuar las corrir.irc.1s 

_. Concertcir· l.:1s corn;)ídS con lc..is pr·ov(:lerJorr:..:,, ~1 lus 

precios rnés económicos p;,1ra la empr~~sa. 

-PolJticd~ t1e Compr~s. 

So1.:ur1E•nle podrén ,.~fectui:lrs12 ddquiS.l.CJ..::ir,.::;-s:, -::;:in 

basE.• 

dirección 9ene1-C1l. 

-Procedimi~ntos de tr~ba.io. 

i Esta ére~ debo1·b i11teqr~r y 1nantencr a~t1.1~IJ:c•!Jo 

..:11·cl1ivo de prover::>doi-es. 
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*Para i..odas lns opcr.:1ciones QL1e e::cedan u Lln de­

termine.ido límite. deberá de solicitarse una coti;::aclón de 

precios, cuando menos a tres p;oveedor{;"s, 

* De éKL1erdo con los resultados de la cotización 

antes mencionada seleccionar al proveedor n1ás adecuado. 

:t; Dr:o>berá de fincarse un pedido de e;;istenci.:.1s- al 

proveedor seleccion.:'ldo, remitiéndole une. c:oµia no v.21luad.:"' 

del mismo, al depi0<rtamento de rr:>C"E·pt:ión. 

* El area de compras debEffr.~ intervenir '="?T1 l .'l 

revisión tJe la factura or·iginal del p1-ov12L~do1 y en su cc:..i=c..'~ 

1-emitirla para 1.:.i aprobación de su r.><31JO• e1 l~•s "funcic..n.<:n·iu<..: 

correspondientes. Una pa1·te sumnn1E111L~ ~~lev~1lte de la~ ft111-

cione-= de esta área es ld de m.:tnb2nf~r un estr1~'chci co11t.:::~ctt~ 

con los proveedore5 más repr·cs1::-nt~tivo;: 0;;1ra efectos rl• ... ""'"'­

tic.n.ui- con los 1l•i5mus, que. r.on bc,::;e e.:·n Pl pro1Jí2tni.01 a11u<011 dt.' 

adquisiciones de lr\ E..•rllpre>s~ pL1E·d<:<11 conr:f~,-t..,,,,- los prt:'C.lD::: y 

fechas de f.?11t oer;¡a óptimos l~e 1 t1~:, pr c>duc';: o~;. 
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rnenl:ci c:dlendari:::ado el que so1neterá al est.udio y aprob.:ición 

de parte de los miembros q1.1e integren l .. '1 comisión del área 

operativfl. y que posteric1rmer1le c. (-:!Sto le pu•::oda servir de 

base para el desarrollo de sus funcic.mes. 

La !::"laboraclón de este progl·ama pu•:ide incll.ür los si­

guientes puntos: 

- Volt'.lmen para comp1-a1·. 

- Productos que lo in legren. 

- Precio unitario~ importe total. 

- Fechas de compra. 

- Proveedores tentativos que pueda11 surtir 1L"J5 p1-c:i-· 

duc::tos. 

Hay que l1acer hincapié e11 que. dependiendo del grado de 

eficiL?ncia con que Hl brea dt: c.t.omp1·<..1s l lL~vc· c. c,:ibu 2i. dr:!s._,­

rrol lo de eslr-:! progr~rn.o'\ <:,i:- podr-~ sati.~d¿\ccr Lc1 d'="'mF.lndd c.1·~ 

los el iente=, de l <:t t-:·r'l~rr:,>•:; ;;o~ por lo que nt..., sr~ ck•bP>.~11 do 

c<Jtimar es1·uer zos p"u-¿1 vc\-1 ! tc¿H- su ad1.:.c.uo..1do cun!~'l :l.mJ 1 .- f • 

ParA que lil fun~i6n d~ co111pras se rJued~ llevar a c~bo 

rf"ol le r~stíucture un arc:tdvo ü direr.lorio dí? proveednr1-::?~, qut-,• 
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terminado momento los productos qu~ generalmente requiere la 

empresa; ya sea para satisfacer sus almdcenes o par.:1 im­

pulsar sus l .i.neas de producción. 

Con objeto de QLH? este director lo pueda proporcionar 

los rE:c>sLt l li~tlos dr-:.>se~dos, par a $U e 14'1.borcic j 6n se tornará en 

cuenta lodos los datos que faciliten lo:\ identificación y lo­

calización de pro ... eedc1r. tales corno: 

-hlombre. 

-Teléfono. 

-Di..-e:cc:ió11. 

-Productos que put:ode su1·t.i1-. 

-Ultimas precios ele venta. 

-Fecha de 1-ev i siór, de: precios. 

Es indispenso.-1ble qLll? el ?.rüa de compra= mantenga actua-

CONCURSO Y SELECC J mJ lJL f-'f<D\JEEi:iüRES 

tuar adqu lsic:iones fur.:i-.:1 de l ~s pr o.J(J1-i-'líl•~1d.::1s, y si1:mpre c1L\e 

su importe e):CL'dci Llt~ u11 1\f='t.L·r·1rli1hn.\o ni· ... o·:. ~·n->vic1rnent:e fi_irido 

•.:i:-.'11tl ¡,_ icoJ~E·~~ cit..' VL•nl.é.• cr...~n 1Jn minimo de tres 

!"'ll ClV":O'.edt:11·'~"'•, ¡_,,~,· 
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l~ll las condiciones más ·favorables para la emp1·esa.; a eslo 

re~pc-ct.o se puede tomar en consideración lo 5igt.tiente: 

-Producto reque1· ido. 

-Prec: io. 

-Calidad rer:onocida de ~cuerdo al 01-oveedor de que se 

trata. 

-Fecha dt.:' enlrr.?g¿•. 

-Condiciones d1~ entrege .. 

-Seriedad o pre~:;\: j gic:J rcco11uc ido cJ•~J pr·uveedor. 

La infor1nació1l recab~d~ se rR~uinit·á en IJna céduln, co11 

objeto de que se f<:>.cil.i.tf".! L1 <.->.C la1-.01c..tón de cualquier con·­

su1ta sobre P.Se pa1·tict.1lar. 

CONTROL DE CAL I DP1D r=.:1>.1 EL 1~REt'\ DE COMPPf'•S 

Esto c.oncL"°ptu t.i.~ne po1· otl 11'.:!t.·.ci fl••:• 101·a.1· la cal1.dad t::oll ~J 

precio. en ol prod1..1.-:lL""I y c.:.-n l;,<.; • .. r:i11dit . .lon1=~~ dC' smti·E·9t:""I rJ12 

lo!?> bienes quo se aLirp .. Üt?run d~ ¡,¿11 l·-~ .J . .? los pn:JvCo!f:.•do1 os; rJµ 

la empresi:\. 
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sión de e·fectuar las compras, especialmente en el caso de 

operaciones importantes que estén contempl.:.das el pro-

grama anL1ctl de c1dquis.iciones, so estL1dii: con el di::.•bido cui­

dc1do a los posibl~s p1-oveedores 'r' se estdble;:c:crn pltiticas 

con los mismos, respecto de las reque1-.id.:.. volLimen, ·fechas 

de recepción, Ptc. e incl\.1~ive solicita1 }gs ld información 

necE?saria para tener· un nH?JDr conocimiento cic:1?rc.:i de su l':o'm­

presa~ como poi- eJc::-mplo.: 

- F'er.ha de constitució1t. 

- Un ejemplar de sus est~dos finar1ciero~. 

- Tipo de prorJuc tu~ qLll? m.:mt"?j<"I 

- Det.oilles sobre? t?l ciquipo de prc;ducc.ión qL1e utill<:ci 

(en el caso de una industr.i~>, proce!:os y c.c1p"!cirJad de ... 

prodL1cción. 

- Sistemas de control úe calid;oid que util.t;:d. 

- P1~incipal1?s c:Jierd.E>!::: con lo~ qur~· tr~,b.:-1.i1:1, 

La inforrn.:u:ión c-1ntE:.·riur podr·ia ~·o>r 1:ont.e1:1r)lrldd •.:un un,.;, 

parCi evalu<.-11- l;_~s pos.il!.i l.ld•=idP':'c cJ':'> c:um¡:..lJr:¡Í•-•nlc.~ 1Jei r:i:in-t~rdtr.i 

y operc.1C.tones qUfr se cr.·1~,brr.,>H cr.on ese:<. c:c:om!J.:>.ñ i.,1. 

DECALOGO DE PFiINCJPIDS Dr: Ci'.'1LTtlrtll flF t.:OtiFr:.:t:-.~ 
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Una vez efectLtado lo anteior procedería determinar las 

bases sobre las qL1e se me1neJarían las rE:?laciones entre com­

prador-proveedor, a este respecto el doctor Ishikawa reco­

miende.~ en t?l c~pitulo antes mencionado el establecimü~nto 

del siguiente decélogo de principios; 

PRINCIPIO 1; Tanto el comprador como el oroveedor son 

totalmente responsables por la aplicación del c:ont.ral de ca­

lidad c:on 1-1:?cípr·oca comprensión y cooperación entre sus sis­

lr?m.:H, dt? e.e. 

F'Ril~CIPIO 2: El comprador-proveedor debP-n ser inde­

po11dientes uno del otro y respetar esa independencia, reci­

prnciur1ente. 

PRINCIPIO! 3; El comprador tiene la resptmsabllidc1d de 

:...,1.un.i1iisl1 r11·lt? Hl pr·oveedor 1nfor-rnación clai--="\ y ~d1:.-r.:11adci 

tire lo qu•2 SE' ;·eq1.1ie1·l.:' de rnodu q~1e el orr_)vec>dor s::i;:.•pa con to­

da f)rl.?c.isión qu~· 1:o>s lo que• SE' debo f,;..b1-1r.c.,1-. 

PRlNCIPTO 1,, Hnte= d1_• enlr·c:ir 1;;-n trans.:K1..:1.ones rit:• nr:.•­

goc:lo~. 121 comp1-c1do1- Y F!l p1·1.:ivt.~e:·dor i..lE.<lle>n •~F.·leb,;n·.:ir un con·­

lrat:rJ rac1c1n~l ~ri cuc>11lo ~ c.011.id¿.d. c.i'lnt.id ... Hl. ~··r et:io. t..:ond.i--

PRJNCIPTO 5: ~l prove~~or tienu l~ respons~b1lidad d~ 
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comprador, y también tiene la obligac:ión de presentar datos 

nec:esarios y ac:tuali:zados a solicitud del cornp1-ado1~. 

PRINCIPIO 6: El comprador y el oroveedor deben acordar 

previamente un método de evaluación de diversos .:n·t.ic.:ulos 

que sea aceptable y satisfactorio para ambas partes. 

PRINCIPIO 7: El comprador y proveedor deben incluir en 

contrato, sisten1as y pr-ocedimientos que les permitan so­

lucionar i'lrnistosamente lcls posible~~ dj =crP.pancias cu;u1do 

surja algón problerna. 

PRINCIPIO 8: El comprador y el p1·ovcedor, teniendo en 

cuenta el punto de vist.,.i. de la otra parte. deben inter­

cambiar la información nec:l!s<:o-ia parc:i ejecut~1- un mejor con-

t1-ol de calidad. 

PRINCIPIO 9: El c..c1mp1·ador y el Clr·oveer:!oi- llcbr:.>n "'1 em¡q-f· 

controlar eficif:.•ntc-.'lnente las ac:ti·1idC\dPs com~1c.tdle:. tdl(?~: 

como pedidos, pl"'llP<.1ci611 de li'l p1·of11.H.::·~1ó11 y Lle to~º 

tarios, trabajos de ofici11as, y sist~mas, d~ n1ar1er~ que sLts 

,-elac.iont>s se t11L1nlt2'111;_1<:111 sul.JJ-(,' Lt''"' u .. ~>;> <.1111.1 slu>::><01 y ~nlJ."=>-

fac.torJa. 

rrol lo dc1 <o:-u':-; l:r~nc~ac.:1011•:.-s c~or1H"'1·r:.ial•.:'!:;;, dt:b~~n pr•oisL¿•r sifo-m­

p1~e l.?. dPbtlf,~, ;_•.teric.l1'in L'I \os intL·íf::>':oE·:~ rii.·l c•:oi1!"-umidl" 



102 

Como se puede apreciar de lo antes e>:puestos, para el 

ml?jor funci.011amiento de la operación de compras, es preciso 

qL1e e}:ista una estrecha y adecuada coordinación entre la 

enlidad y sus proveedores, compartiendo objetivos y ·estra­

tegias pñrc rneJorar la colidad de los art.í.culos. 

REPORTE DE COMPRAS 

Cuma es impoT·tante que la h.mción de compras pueda ser 

debidamente evaluada por parte de los directivos de la 

pres"', peo-a c:>11 su caso tornar las medidas correctivas qua 

procedan. esta área elC:".borara un reporte semanal o qui11c:enal 

sc.•bre <.?1 de$a1·i-nlo de SLIS .:.\ctividades, el QL\e se comenta1·ia 

er1 la reuniones QLIE~ celebr':'.' la comisión del área oper·ativa. 

y t:¡L\8 pocli~ •::ontr~nef· in fo1-m~c.i611 como la que se mene.Lona 

er1seguJ.da: 

-'...'ol•.l!n!'.?f•. 

-Recepción D la fecha d~ qu~ se trate. 

-Lo': pro.,.-ePdores mas l.mílori_c'nl•.=s, cor1 ll•S riue concer­

ta1·ian l~s con1pr~~. 

-Ccirr:par <.1c 1.ón de \u~:- d<01tD""' .:111lL~1-iores con los progra-

1r.ttrlns dr:.· ,:..11lt:m;:,nc•. 

-í-''" L ~·-~111_ 1\p .:11111p\ L'll;•.:>11Lo. 
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-Comentarios adicionales. 

Es importante destaca.- el hecho de que la entidad de­

berá cuidar en ·forma muy especial, que el desai-rol lo e.le esta 

función se efectue con toda eficiencia, para que el alm<:\cl:!n 

y las lineas de praducció11 cuenten con loda oportunidad y el 

mejo¡- tiempo posible, CL,n las e>:istenc:ias necesarias y de l¿; 

mejor calidad. para el desarrollo de sus actividades, denlro 

del marco de operación genei·a\ de le\ empres.;., lo que con­

tribuirá a mejorar el nivel dr2 produclivid.,1d t..Je. la m.t:ma. 
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3.2.2. IMPORTANCIA DEL AREA DE PRODUCCION. 

Las activjdc.1des que 1 levará a c:abo toda compañia, estén 

encaminadas a CL•mplir en las meJores condiciones posibles. 

con el pro9rama anual de ventas, ya que en él se centra toda 

su ope1-ación. Pa1-a que el objetivo e1nterior pueda ;,e; al­

c.an::.ado.c$ .impr~sci.udjbú~· que al área de prodL1cción concluya 

en las ·fechas eslablecid¿1s con óptima calidad y al mejor 

costo pi:.1sit 1l1::' 1 \<1 9~ner·.-1ción d~ los artiic:ulos que sr::• pondrán 

a disposición ele les clle~tes consumidores. La importancia 

d'2 su int.E:.'r·.,1ención r.:idic-=i pn:.'r.:isamcmle, c:m que en 1.oi medidét 

en que .¿_•stos pul;-dan satisf.:-1c:er sus necesidadesy ser·á i".:1c­

tible C\CrCCl~lll<H ld i.H:E'f)tación de los bi1'11l8S y el í.ffE':OJl..Ll]lO 

de l ~ en1prt.•sa. 

PLAN DE pr;:onucc 1 or i 

Con el propósito de que li\S acti.vi.dc.ide::; ú""i á1·12r1 tH_• 

dable que su d•?S.?.rrollo esté de e-icu•=rdo con un t.ilan Qi..11:'! Llr.c>­

ter1nine los objetivos, µolit:icas y procedim1er1tos do trabdJO 

que deberá cum11lJr esta función y que puode incluir p1.1r1tos 

ci:imo los :.,i9uit~r1tr.oc:s: 

- \lult.'11111.;;11 de lo':': ~rt.í.culuc: ¡:.01 p¡-t>ducir. 

- C~r0clerisl_icas J0 tlJseRo de las produclos. 

- (.'.eilPnrJ .. 1• io 1_\~, 1nic1•·· y tPrn1.1t1~·ción. 
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- Importe de la oper.:.,ción. 

El contt:.'!nido de este plan de producción SE.' presentarJ\ 

para estudio de la comisión del áT E!C\ ope1·ativa 1 misma que 

podrá determinar que los términos de SLI estructura, se~n 

congruentes con los de la operación general de la empre-

s~, o en su casa, h~cer los aJu~;tes que resulten necesarios 

para su ?<dec:uado ·funcionamiento. 

SISTEMAS DE PRDDUCCIDN l~ANBA'1 O .lUSTO A TIEMPO. 

De ·acuerdo can lo comentado en los p1.mtrJ=- .-:mter ior<=-s .. 

el objetivo principal de las operaciones que r·eali:.:a ;.11-i..1 en­

tidad~ es generar bienes y/o servicios de óptim<:t caJ idad, .:1 

un justo precio y qL1e encuentn;?n ~ disposición de los 

reqL1ier·en par¿; satis facer su:, t)8C~?:.1dades. 

con retrase' y con defecltJS le·~ ~utomóvil~s snlicil~d~~ 
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En virtL1d d1~ lo anterior el Sr. Toyota solicitó a su 

personal le e::pusiE:.Tan las razones de sus cíecimiE?nto en in­

ventar.ios, las que resultaron sQr las s1guir:.•nte!:3: 

- Falta de coordinación de los procesos de manufactura. 

- Prcidt.1cción defectLIOSd cJ~· las partes. 

- Descompostura cJe las máquinas de proceso. 

- Sistemé!S de progrcimacjón inadecuados. 

- Comunicación inadf:?Cuada con las proveedores. 

P1cto seguido, el Sr. T::iyota solicitó a su co!i:'.boradores 

se dieran a la tarea de establecer un sistema q1.1e eliminará 

1 as situacic•nes anb?s mencionarlas, dando por resu1 LatJo el 

sistema "Kanb .. 111" (Poste de •.c;etía.les) o "~lt.1sto a ljc:>1npo 11
, QUC! 

desde el princ:ipio de los .:iñc•s s"="tenl:a, prop1c:1ó que: le. Com­

pañia Toyol:a. pudiera satisfacer pl enarnente las nncesidiitJf=>-,_~, 

dE:! sus e 1 ientes. sin tune; que ciumen t ar r' l ni vQ. l do e.:.u p.:.•,· -

sor1c\l (qui= es Lle <0.1pro;:lmc1dcirnG.•nb:.> Y5,0C>O emplr!;:.1dos). 

t:Jbstante GSto, pudi1,:w¿~ j11crE>r'11 .. •nt.~r 2.~i VL•ccs el nlvr2l dr.! 

;:!l ~cqundo p1-oduc.: t:or 

... 1c.:t11<:icjón en l.tlS'· ._._~l}Lllt3r1l.<,0 ~> pJ.::,nt1::-,;11r11.C?ntD!:: 
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1.- Verificar que la meiquinari.:i ·¡ e>quipa de pr-oduc:ción 

se encuentre en buenas cond·iciones c:le uso; paralele1mentc> a 

lo anterior, nt.<cesario estélblecer un servicio de mi.'l.nte-

nimiento y/o reposición de los equipos, que permita QL•e és­

tos ofrezcan su m~:.:imo aprovl~chamiento. 

2, - Con basE::' en los requír imientos de 1 os e 1 i entes, de-

terminar áreas de trabajo. un progrdma ~alendarizado de 

produce ión que si:;> tl12 .."I conocer a todo lo largo de 1 a l .i nQc.1 

d~ montaje principal. 

3.- Trata de reducir el nivel de in·1enlarios al QUe sea 

estrictamf~ntt- indispensable para alendE:?r net:1:1sidades l.Tlílle­

diatas de consumo, dado qLH'!' dE? h12c~10, los inventarios con 

los QL\f.? S<? va ct tr-e1baj.:ff, van ,;,< :8r los del proveedor y -,q 

los d~ 1~ onipr~sa. 

t~.- Estudiar id dispo;.;iclóri m~.'ts cidecuddt?. ch.~ l,:;1:-

talaciones de ld clant~. 

2linacén. 

5.-- 1". lus prove~do1-E>s d~ l.:i empre::._., ":.'.C' les n\·opor·ciona 

tod.=.1 opt.,1·t1.1nid2d un21 cou.i a dt:' 1 ¡_n·oq1· :irn<.~ 21nte1- iu1·, qLte 

.-:011t1enr:> l;,t L.'!:-peci·fic<.•ció11 ciPto.~1 i.-c.i.-1 d·.~ l<..tSo pc1rt10"5 qui? Sé' 

rr:•quic1-0n, ~~:.¡ cwno de• \<:1s f1.?ch,~1·,: ~·:11 ':.tic sr.- n•::!C12r:-,j t.;::<n. CaU~· 
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l.;.ición e.le .los proveedorE.'s de la em ffesa, con obje+_a de que 

éstos proporcionen si[-m1pn? sus art'r:Ltlos, bajo condiciones 

óptimas do calidad. 

6.- Para fcicilitar el ensambl ido de las ltnidades, es 

ni=ces.~r1n slncronl::ar el ilba5tE'cimit:nto y adaptación de las 

partes. dentro de las instalaciones de la empres.:1, ob­

jetL\ de que se encLn~nlren en el rnom ~11to preciso en los pun­

tos estabJecido~ d'? la l.inr"'a de ensei11blE:. 

7.- Delerm.lne1r 1<-t distr.lbuciór m~E> adecueida del ~er­

sonal, con 1?} propósito de Q1Jr..: la l rn:?a de producción. 

tenga un niovi_¡nj,mto fluido y i::onst ~nte. cabe hacer notar, 

qu~ ésto i111pliC:<.i tamb.lén. que €.•1 p:>rsonal reciba la cap~,­

cilC\cJ.óJ1 rH~t:[:>si'!rJ.a, lcH1to di=.• c:aráct :.or técnico como di:'.! c:ul-

desemp1:- ñD esté acordF~ con 1 os 

niveles de c:2J idc.1d requeridos pcw li1 emprC?se1. 

1.- Se redLICP. su J.llVE:.'1-sión en .:dm~cc:ne;;,, 
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3.- Se puede Qbtenor Lln mejor aprovechamiento del 

personal. 

4.- Se disniinuvcm los costos de operación. 

!:'·.- Se 1111:dora l~ productividt.'d de la empresa. 

CAPACIDAU DE PRODUCCIOH 

En los tiempos que actui:ilmente -=:e viven, una prendsa 

esE:>ncL.::i.l parr.-. el des2.r·rol lo dr! lc•d~1 e1d·id<"d consjste en aba­

tir liempos y costus dl? i:.i~q.,-i·a.cJ.r.:-n l u QUI? puede lograrse a 

Como efc' S:O<b ido~ c.~ 1 ~'"-upt.11·.,q­

l ibr irJ, absoi-bG·r· r:on e: 11 u ,. 

duce i ón 

pl.o-111lC1 ~ndu=-~L.-·ic:•~· 

c:erlo~· b~Jo m•?Jorr!s c·-=:ino•1·tu11'o.'·~ u•:> '.!.n11; .. •.•i..1.v.Ld-.1cJ • .i'.J WU!.o.· ¡ ....... -

Par<'I est.r.i.1- ¡o•n pusi!Jl l 1rt,,t·ie~·. ~11.::0 to1;;r·.::·r lrJ .:1nte1·.iur ~ l\Jdc\ 

entidad deUe rl-!'ccn1~0:.idt•1·c.,1· lu 1~ ..;1.lcdJ'!.:•:.1 !:', di.::o su "'u:tu.:H:ión. pai-a 

sab-=-r sl est.c-i. pr·o1.!i.1c.1c~11rio los !J.i~nes r.ro $P-)·v1c:io~ qut' 

qL1ieren s1.1=u clié.•T\t•.;.'.:, l.' 

t·omc-11· } ;1 !l~~'. i c:.i t'•r• ·\p 1r .• ' \ • · 
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de no hacerlo estará limÍtando capacidad de perman~ncia y 

crecimiento en años futuros. 

CONTROi- DE CALIDAD EN PRODUCC ION. 

Elevar el nivel de calid,:id de? sus artículos de!Je ser 

objetivo pre·ferencial de toda empresa. iniciándose su cum­

plimiento con uné\ adecu .. ,da plani fic.;ición de sus adoLti!:'.:d-

ciones, tal y fue comentarlo en puntos anterjores. n.:1rc-1 

continuar duranle los dive1-sos procesos qw::- .integran su 

•nanufactura, h~sla llegar ~1asta las 1na11os del clientes. 

la opoi-tunidad y condicionE:..,s que requir::i·c· t-·' ·ri ·.·1.1:>. 

Para efectos de qua la entid.o1d µLu?dC'I lCHJr.:1r ~1 pro-­

pósito anterior, ~~ requisito indi$P8nsable ciue dentro do su 

sistem.:t de trabajo. se cont1:>mple l.::" T1ec:.P$ldoci de idrrnl L"-

fir.:arse el el lt·nte, c.;onoc:i-:-j el U'.30 que lt.• vci da.- ,od oro-

dut:LD, µc.'lra p1-evee1· y c..:01-r-E:'q11- las posi.b1es caus-,as, t.¡ur.; pu-­

die1-an impl:di,-, qi.te r..JslG ~ .. at i·~- f-.1q~i SLIS nece~:i.dacles di~ sp1·-

vicio y/o c:onsumo, ta1 y cr.:omc' ¡., •.tc~~L'<! ul mi5mo. Pu1 J ü qlle 

b<:l~S.'S qL1L~ puc~dcn su1::ju.i1·se LJ<..~l "'' o:.d e'..c>l.ald1:!c.tmi1::.>n1..0 dr::! un s:i.s-· 

t~m"1 t.le ccmt1·ol dt,,. cali1:l.01d, qus:· ¿1d.:>pt.ándos1-' <:t 1,,s; 
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I .- Determinación del nivel r(ilquerido para la 

producción del ejercicio. 

En es1.e caso los directivos de la empresa establecerán 

las metas por realizar. que $erian debidamente e~:pL1estas y 

pres811tadas por los funcionarios de la misma~ ante el pQr-

sonal encargi'ldO dl? su ~jecL\Ció11, señalándolc·s en fon11a 

crele1, en QLH~ consiste SLl cumplimiento, con información como 

la siguiente: 

- Productos por manutat:tL,rar. 

- Volúmen qLte se necesitclra producii-. 

- Nivel de ~alidad requerido. 

~n su elaboración y control. 

-·Pla~os de ter111inaclón en ceda proceso. 

DETERMihlACiON t1E LOS PROCEDJM1ENTUS DE lR.:-~i;lt'-1.JO h;¡:.;,; ~.i_CAhlU,í, 

l_?;S METAS. 

i::ed.tmi~11los, t.¡LW.> io:n t:t~·rminos ovnPr oc=oii's, ;'.'!::• di::-berán apl LC:¿\T" 

·•\. tl L' : ·~'~_i f .<: 
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que ellas nilsmos sa¿m los primeros en evaluar el desempeño 

de su trabajo~ lo que fortalecería el control de calidad. 

Es importante que .:.d determinar los procedimienlos de 

actu.:ición se tomen on cL1e1itd los principales factores 

sales q1.1t:> puedun influir para mejurar la calidad de loG pro­

ductos, para en esta forma fortalecer su estructura, dentro 

e.le los que podrían encontrarse, los que se mencioncin a 

continuación: 

- El pE>i·sona l que .interviene 

.t. Distribución poi· tipo .Je 

t Horario de trabajo. 

* TLwnos de trabajo. 

i Asignación especifica de funciones. 

t Estableclmii?nlo de nivel!2's jer.;o.rqL1icos. 

- MAquinAria au~ se uli!i=aré: 

~ Tipo d~ wa•Ju1r1~r·1~ que se u~ili:ará. 

t Método de t."n1p l ¡~ci, 

Protección du le> mi~ma. 

- Procedí miento dt: lr<-1bcdo ~ 

~Ciclos J12 pruclucc1ó;1. 

•_1· .•. Li1111~(1,t1·• -.!•: l·~:1b-J)•"J ¡Jn; ,~¡¡·(.,>. 
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lf. Alternativas de acción. 

- Productos que se utilizar~n: 

t Tipo de m~teria]. 

* Caracteristicas e~pecificas del producto. 

t Uso • 

..i.. conservación. 

- Información doCLlrJ!ental: 

t CaractP.risticas, 

t Oportunidad. 

;f Tipo de dcicumc.-ntos. 

INSTRUCCIDl'J NECESARIA PAH1'.; EL DESEMPE¡;JO DE LAS FUNCIOMES. 

Para que el resultada que se obtonga en el des~1·1·ollo 

r.Je los trr.ibajcs ~ea ele la c.al.~:JF\d dE-sr._·.:.r!¿,, la instrucción 

que se ofre~ca al pE>r·~n:1r.1l, rJ•.o<b~.-~ r.:ubr.ir ta11lo el ¿.Spf~ctr:.i 

teórico como el pr.tictico, d<=:l~>tVindo .•<11t-t)r1d;:•rl, '/ '1·:-.::cn:>;,~Jt.:.' 

derer:hos y responsabil idc-.cj~>~;. 

L¿; capnc:il<01cjón podr¿, J11c l11i1· J••~l~rc:.;1rrrbios de e::pfr·-

1-J.é'nt:.Li\ cun el otro pt.'1·sor1,:;;l y' fu11cJ.coJ1<.H JDS dG' empresc::~= dfl­

flC:!;o~ 2~;t;:.1 ·=-e> pL.tt..'dt::' l•.:Jqrc::H mE>ciJ..1nl~~ \¿~ i:'~u-tic:tfJctción di.O' las 

,, .. , Hí• ~f' ,_.', ''r':-•pJD C\?!lt<"tJ dt.:' 
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lrabajo), así como el diseño de cursos o seminarios de tipo 

especial. 

VERIFJCACION DE LA CALIDAD EN LA REALIZACIDN DE LOS TRABAJOS 

Pc.1·a que 1 a calidad 8n la prodLH:ción ~ea ade>t:L1ada, es 

necescwio verificar su desempeño como sigue: 

- Revisión r.ior medil.."J de las causas, 

En este? caso se debo verifica; qu;;: los :'i.lctorr;>s Ci"1L1-

eales se encuentren debidamente controlados, examir1ando la 

ejecución de c¿i.dci proceso ::•;;"·¿• evalu<'lr si $IJ dcsC'm¡Jeño 

~ncuentra da acuercJo cun las normas y procerlin1ier1tos fijados 

orev.iamente; para este propós.ito -=:e puedt:.'!n delimitar 1~11 for­

<T:a rolativd, lc•s aspec..:ti:1s por· 1--evisar o puntos de vc•ri·fi-

r:,:1.ción. podri¿~n st=r, en t:.'l c.:.1so de l.::1 rnaquiridí'JL'\ utj-

lj~ada, los siguie11tes: 

- Que se esté utill~ar~do la n1aquinar1a debida. 

- 0Lte su ltSo se ! leve a cabo di? ar.:uE•rdo con los métodos 

.::sl¿,lJ 1 é't::i.dos. 

- OL1e lC:ls medJ.di..'-IS adopt21di<S pilr"'1. s11 protecr.:.i1:.in se,-:i.n 1,.;,s 

i!idE:'CL\.:ld<:\S, 
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- OL1e su m.:..ntenimiento sea completo y oportuno, e:i1..:c, 

VERIFICACTON POR MEDIO DE LOS EFECTOS~ 

Para lo anterior se eje1·cer.fi una c1decuada supervisión 

sobre los resultados obtenidos en la producción para con­

trolar si~ calidad a ·través de lo~ mi~nios. como podría ser: 

- Resu1te.1dos del mL1estrc:>o. 

- Inter1·upciones e11 la producción. 

- Oportunidad de Jas entregas. 

- De•.1olucionos sobr·e venti'!<::. 

- Tipo de errores encontrados. 

Es ,:d ldmente r8cnmendab1E: que p<O\r.3 P-JE··i-c-er un c:onti-ul 

de Cdlidad sc:ilisfactoi·io p"'rc.i l'°' µruducción, si? lleve una 

estratiiic.oición de li1 misma, una es.pcc1e d<? hoja clínica, en 

1 a que se pued.:1 observ.:i.r con el mc.iyor d1;""?t al le posib 1 e. l odai,; 

los aspr.>ctos qu~ influveron sobre =:-u dcs.-n·r•:d t.:; (por eje11101o 

material y equipe' utJ.li:=ado, pe1·sonal .1u1.:- inl'-"rv.1.nn. t-jr.'rrp.:. 

etc.:.) 

TOMAR LAS ACCimJES (~1PROP!Af)f15 
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rregir efectos sino p<.'l.ra solucione.ir las causas fundamentales 

qLte los produjei-on. tal y como lo menciona el doctor lshi­

kawa e11 el Ca pi tu 1 o !'~' de su obr.~. t-i tul ado la gc:irant i a de 

calidad, exµ1·es.o1ncio qui:? l.:.tS mcdid.:ts para impedir la repe­

tjción de err·oi-e!:i !;;On las que s~~ transcriben .:1 c.ontinacit'm: 

A. Eliminar el Sir1tcm~. 

B. Eli1ninar una causa. 

C. El imin.c1r la caLtsa funda111ental. 

En realidad, sul ... 1n1P.nti.: lcis medida$ "8" y ••¡:·• .impiden l.:1 

rE."petjción de errores, pero si no El? toma el p~"lso "C" • no 

puede hcibc"r verdc1de1·a LH"to>V'=':'nclón. En cuanto <.~ let medida "íi" 

es sólo temporal. 

E>:plicaré lo irnlerlo1·, cit'°'nciD un ce.1st:i r-lo.O! mi prop1a 

e>:per ienc i a; 

qUE:'J.C::1 ci·c:~ que i~ri~ ril<1c:i d~:, ht1_·¡ 1-~.· Cj!.ll' r:•01 '•~<bd c!l d.lc:-­

pnsi L i. vu, sr~ p.~ ,-ti""' r!n dc1~,, ·Je u1odo qUt• ~ r:.> t:•'111J, J 1) nnt r.Jt. re:i 
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más gruesa. Enlences la empresa anLtn<=ió qui':.'! había loqrado 

impedir la repetición del problema. 

La empresa si logró elimin.::ir los fenómenos de ruptura 

de los pernos y de la placa, pero se limJ.tó a aplicar medi­

das dP. emergcmc:ici. t.Jo hal.Jio:1 prevenido l11s repeticiones de 

error. 

Resolvimos ·estudiar t?l prc.iblemci m~1~ a fondo. Ot-sc:11-

brlmos que l~ vibración llegaba hasta el dispositivo ~ ca1J­

saba los fenómenos de T"uptura. Sin i:::·lim.i.n"-lr li:\ cci.L·s.:~ .<\e"\ 

vibració"fl), la "em1Jresa habi.a ull.li=.;ido pernos 1n..:"ls gt·andE•s y 

placas de hierf"D más gru~sa·~· 1'.!ilgün cliil, lC\ vil.Jr¿ic .l ór 1 

afcctarirt C?l dispositivo mismo y 1o dc:.1ñ;•riC\. LC\ ünic¿.;. m1.:.~tJ1d" 

de verdade1·a pre'1e11ción, 12.1 lJmj11off 121 vibr.::1c:ión. Apl.ir_:¿.r 

u11a medida tempcJíal equ.iv;.,de- ~p~?na.s ,:. aplicar un unqt.•~ntD ~n 

un salpullida. El u11guento pued~ mjligar ul malest~r del 

cientr~. m .. '\s el salpullido apar·c..-r:~rt'1 e11 otras par·1.e'5 e.lid 

cu~rpo. Ssto 

estado del p~Ci(:.~nte no Cdmb.ia, es pc1sJl.d~ c.¡o.1t2 Ld ~ •. :.l~ ... 1.ti li.-~' 

no desaparezca 11unca. 

Supt:mgamos r.1ho1··il que s;e elim1n<.t 1ct vibración •. ·.S.ii:_:¡ni­

fica psto q~10 se ha cumplido 1~ :1•0did2 C? No, no siq11Jfic~ 

que se hav.:o, e1ind11.?.dt.) lct c.:n.1~-::~1 1-1_1nd<".fll8!1t,:-i. "·.P•:i1- qué- \,:¡ i:.:n1-

µres~ no dQtectó la vJbr~ci6r1 1~u~nd0 11rcb6 el ~rlicvlo ~r, !~. 
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etapa po~terior, esto no impediría la repetit:ión del p1·0-

blt'oima, porque puede surgi1· un error similé.n- en el desarrollo 

de otro nuevo producto. Es obvio que en el desarrollo de es­

ta máqt.1ina se hicinr·cm var i.:'15 pruebas. ¿_,Por c:p ... \é los opera­

r íos no pudioro11 r.n-evi=f" la vib1 '8C1.t'i11'"; 

La compañíél deber¿1 1-ee>:aminar su proced.uniento de prue­

biól y desaf"rol lo unc1 11t..n?vo r::apa= de indi.c<:H' la presi:?ncia de 

v ibr·acio11es quu p1:1dr í .. in r omp""r l .:•t;:, pernos. Le'"\ ú11J.Ci:'J rnanc>r a 

volve1· a los 

"fundamentos y r~1.:-1:aminó:i.r· 10 lotJ0 p.:.,sc .::, ri.:.~:o. Es inc\is-· 

pensable r~111c:mt.::tr-=:;e t1ast? el dl!s~•rrol lo d~ 1os prot:é.•­

d.imientos d1::.> prueba '( s1~s mod.i.fit.:o::~ciu11~·;~ d1.11-C\11te las pri-

l r:I Ünl-C2t 

"C". 

le.. ."'rlniinistración y en le,!:- norm¿«;s Jr11p1)1~t,:-.1d:.-s. 

mente 1,-i·.=. ÍUPC 1.0nl,:-,- t~ Ll•l10) \ .l d ~IS- r .• c;,- l óS t ¡· <-~-
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sus divisiones, desde diseño hasl:a vent.:-1s y servicios. Tam­

bién deberá procura1- Ltfh~ mejor calidad de desempeño en todos 

sus emple"'dos, ge1entes y trdbajadore!.=-. de line-.,i, asl como su 

personal de ventas. Si 1<:1 compañia nD torna estas medidas. 

podr¿. seguir manL•facturando buenos productos. Esta es la 

rci.:::t'Jn por la r::ur•l hemos j1rslstido en el control tol.::11 de 

calidil.tJ. 

REPORTE DE PRDDUCCION 

Serí.¿1 recomendable que como coroliH"io de lr.1s medidas 

antes mencionéldas, tendentes .:1 incrementc.\r la c.:al idad del 

r~re.::1 de µroducclón, ésta t11isrnc1 fo1·11H.1lará un n?parte diario o 

por lo menos s~111¿-106l sobre el desa1·¡ .. ollo de SLt ooerac.1.ón }' 

el grado de CL!mpJimiento con las me~cls progrdmddds, el que 

podr ia contener la sigui1:nte ir1formC1ción: 

~) J~v~du~los ~l6~ur-cidü=. 

b 1 \Jol1u11cn ds- orcd1.1l:c:1ó:-,. 

e) Irnport.E-. 

d} Cumpfobdt..:.ió11 LOll los d¿1tos programt<dos. 

e) Personal quu inlerviene en eus c~r~cteri~ticas. 

f} Comt=>ntar·ios f:c'spr::>CJ.~lr~s. 
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reuniores que celebre la comisión del área operativa, para 

poder evaluar en esta forma el desarrollo integral de l.;i 

operación de la empT·esa y que se facilite tomar las medidas 

nl?tesari.as para inc:retnenti:\r su produc:tividad. 
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3.2.3 CONTROL DE GASTOS. 

La fonna más dirC?r.:to."'\ de elt:v.=.H· le< ri:.•rJjlucibi lidad de una 

empresa, y que •::!stá de acu1:rdo con la nat:Lirale;;:::a misma de 

Slls actividades, mediante incrl':fll&nto en la captación 

di: 5us ingresos aperat i vos: sin ernbar90, corno es sabido, 

también si::> puede mejorar esa productivid<-'ld, a ts.avés de lc1 

implantación de algunas medidas j nten1,1~, que per·mi tan 

duci1· el nivel de los gaslos de operaciór1 y que podrlan 

l .:is sigui entes: 

PRESUPUESTO DE GASTOS: 

Con el objeto tJe que se f~1c..i litc ei HJl?ocer· un~ .-:l.d<?-­

cuada supervisión s.ob1-e el lmporlE' de l•.JS ga>::;tos •.=n qu-:.:· 

curre la operación d1? una emprei.;~. se sug.ier·e QL!E' 

tructure L\11 cont.rul presupueslal, que Jnici,.1lmente ;::·•~•-rr11+. . .1 

evaluar la nf.:!cesiciad de los nd<;;mos y P•-'St.1.:.i-icwrnenle e-..·.1LC11 

dr¿, tomar ce.mir.; b-:>s~-, c..!'? J.nti:-gr·c1cii:'Jn, 1;_;.,_ ,•enl._-i~, quo ~·.: Pl«~ 

nean llevar- a Cdbo en un E'Jercic10 y t:.·l Jr11µortc:i de lu~ r,Jt1<E".-

ci~ntc inflacior1~rio. 

parti1· d•~ .::2ro, y ~sign;~núo prefe1-pn• .. \ 
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conceptos de gastos, de acuerdo con la necesidad de los mis­

mos, que en 1.'.lltima instancia serán los que se autoricen~ 

Cabe mencionar qL1e la importanciél de que una empresil, 

cuente con un adecuado contr·ol presLtpL1estal, independiente­

mente t1E." las bases que se tomen pa1·¿1. sus fon11ul.o.c.i.ón. es dEc> 

que la misn1,;• pueda disponer de parémetro que le permita 

cuantificar en forma r·¿.¡;::cinablE' el lirn.lle de los gastos ~n 

quP- puedc.1 i11curr·1r- '.::LI Oí.Jeración ·1 salvo cai..tsas justificadas 

-; med.tante c1utor1zac1ón ~>:prt-~='=", se put-?d.;t erogar un<:t cifra 

SLlíJl;"I~ l.l)i" • 

ESTUDIO FINANCIERO DE LOS Gf1STOS DEVENGADOS 

lo convenJ.1.?nte. SJ no n•.·?c:.es¿-11·iu qun la ddrninis;t1·¿1ción de 

ent:i.rl.:>d llPVP <:> c,_•t1c1 1l1·, •~"rt.11rli1..• ,j.,,t.~l l;.-1dci 111=- los g.::1sto~ r:~u­

sadQS por su npc>\-o:.c:ir'm. mcci.tanl:e L111 ~nt>l'l.S1s r:r·it.ico de:> los 

c::onr.:eptns e i111r1nrt:es qur~ rH·•.O?S12nt<11< ~u·:; e:::lE1do~, fin¿int.:.i..ci-os, 

con objeto dl::' cL•111_1 oln1 ~-u efecr.c:i c•ccincHnJc;1 dentro d<: ld 

rni5f1•.=.:1 • rr·n~,,~~- -i' ,..., r:.01 l CH .. ~ lllH:> nu12den t.om..=-.r ro>n t:onsidf::•ración 

lo~ siQu1er1tes ~~DG!~i.ns: 

q;:,.dns· E'""l u11 •"? 11~. r. J t" 1 o, 
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importe de varias cuentas~ como podrían ser los i11c1-ementos 

en cuentas complementarias di..• activo y proviciones de pasi­

vo, con su correspondiente afE!ctación a resL1llados~ o C'll 1?1 

caso de impuestos o cuelas relcitivi-ls a !r>Ueldos y demás c:on-­

cept.os inherentes a lns nd smos, se:.> podrá comparar con el irn­

por1:i? c:ubierto en este r<:imo. 

- Prc•yección inflacionar ic1 de los gastos del ejerc:it:io 

iru1112dinto anterio1·. 

Una medida edecu.:id<.:i po::\1-a med.ir ~l compo¡-tamiento r!:?'3l 

de los g.;,1stos incurridos Hrt 11=1 1,,1esl.1.011 u¡::,er .. :.ti•1,, di:-- unci •:m­

presa. podria ser el efectuar Lln análisis cornparativo entro 

los devangados en el ejercicio d1~ QUI::! s~ tr·at>2 y lo~, Ü(11 in-­

mediato ant~::irior, sin emb.:.1rgo, debido d la dislot·sión qUF~ 

las cifras e.\ i.mf.JEICto inflaciono:H"J.O~ 

imnor·ta de ,;1mbo'::> gcislo~;, 1r,2di.:.nt:-. l,::i .:.>r1:!•-•r.i6n ele factof·es 

derivados del indic~ nacion~l de pr0c1os ~! consumidGr que 

útnila el BenL:O de MP.::ico. 

Un analisis en lo!:' ~-?r111ir:r_.,., dlll1;s me1ocion,,;-1dos. p~:rml­

l~iric.1 hom~gl:.'11i:-ctr, en p¿i;-\:t2 cil mene':-, 10-1': ::J.fí-1S sujel<:-\S <'i 

coin¡:.¿i;ci.c:ión. pe.ra que lt01s t:u11cluc.1ut1tó'S <-1 ouci ~t: ll~•tJLll'.:' a 

tr1"1YÓ5 de ""s!~e ti-;;1b¿~.lº• put::>d._111 sP.r ''~'<1irJ_,,~ y út1les pur¿.. 1"'1 

lL>Hl"1 de dt::t:.1.S.1.0l!C'S. 
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- Esludio de las variacione~~ más importantes en los 

conceptos e impo1·tes dE' gdstos. 

Una vez integrado el .::.inálisis antes referido. el $i-­

lJLlient~ pa:-o. seria ju;::g~r la t·a.zonabilid.:~d de! las 

riaciones íl::'SLlltantes. medi,_1nte 1 ... 1 investi.qación det.:ll 1i\da 

di: le.:= C"-1L15as que ] C::\S originclíOll, por eJamplo~ 

Una v;;o.riac:ión de sueldos y dolllás conceptos inhe1·8ntes a 

los mi5mos. como tiempo e~:Lrr.1, goat:ificeL·1ones, vac<1C:Jones. 

etc •• 1o n1és comün es QLle se deb.;\ a Ltr1.:.1 nH:idi·fic.:ación en el 

nL\mero del person.;i.l L•lili;:.::1do y el pcn-·cic=nlu 1211 qLu2 '°""-' deb,·• 

a una modi·fic:ación en el nGmero del personal utili:ado v el 

porciento en que hayan incrementado los sueldo$ de Ltn eJor-­

cic io ~. ot..i-o. 

- Una VC1riación 1011 i::oni:eplo lales cc.i111u cw111lJL1Stit)~"''" " 

lubr:i.l:antes. mante:ir1imiento v rep<-..'lr21c:ión, 1!1 .. .:. r'r:>dr;"' f:<star 

b...1sada en los nivole~ de p,-nrJuccJ.ón Hlr.."\ni;:-Jndc..s en ..:ad,;1 c~"'ISCl, 

Vale la p1::n1a menc:;u.:-n<:~i- quE 1o i.rnr11.::>r·t:c.rit.e rJc> 1 l1·~v:'l1 ""1 

cabt:) esle \.:.ipo cit.! ¿111~11~.i:.-, es cont~c con los clr::orne11lo~; dL~ 

jui( in nf~ci:::sct1-ios, p21r¿1 podr!r ev,~l<Jt:n· l<"I r<1:-011<1blc-? ccn-1·ef:.i.ó11 

r.l·~ l "'"° "·-" i ric iones qur> JJ ,-t,,.~·,1"'.!11l i""'1 l r:i<.'"- 11.:.s; t.os i 111.:. urT idos en l ."I 
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- Estudio critico tendente ala reducción de gastos. 

Con el propósito de que una empresa pueda abatir el im­

porte de sus gastos de operación, es necesario que efectúe 

un estudio crítico de éstos, en cuanto .:i. su natural~za e im­

porte, determinando en cada caso que erogaciones puedan ser 

sup.-imidas o mejor aprov~ch.:tdas. lo que sei-ia conveniente 

que se evaluari=\ un principio a través de la comisión del 

área operativa, y posteriormente a nivel Consejo de Admi­

nistración, tomando en cuenta aspectos como los siguir:mtes: 

Por ejemplo, en el caso de lo=> <::L1elc.los y mano de abra 

que nor~almente representan un import~ significativo dent1·0 

de la operación de la empresa, la estrategia podria 

reducir el m.'.unero de personal. dado que entonces se limi­

taria su fuerza de trabajo, sino tr~tctr de que s~~ n1á5 efi­

ciente su participación, mediante los ci1·culos de contrQl dP 

caljdad anles mencionadC'ls, 

Otra forma cie reducir gastas, es cor1lar con L1n control 

departamental de lo~"} mismos, c:onio pudi<.21-:> ~3C'1· l'!\ c:.-1so d~· ti.?·-

léionos. papel0ri~ 

transport.<:1ción. E-o"lc: 

··-uicis tle 02scritai-io, gaslo!:..; de> 

los que e'.o• e onv<:-::-n u:>nle cunt1·ar 1 a 

respons;1bjlitlad de SLI aql:or.v::co«.ióro inicie:ll ·.=n el l:ilular de 

cabo loe gastes dcse~blus p; 

que en un principio 111je;nt..r.=i~, 

un,;i -:::r.i:1m.-1 c:1p1o2r·c1ción, ~~no 

SUP'-2'~ el Pllnt:r> rjp Equj-
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librio de la empresa, deben ejecutarse sólo los g·astos in­

dispensables para la consecución de sus objetivos. 

Otra opción para disminuir el volúmen de gastos como 

pudieran ser la publicidad y promoción, es establecer un in­

tercambio dC? servicie.Jo;; con las compañías que se dedican a 

este tipo de operaciones. 

Otra sería pa1·a reducir· el nivel de gastos en una em­

presa, corno podría11 ser los de: índole administrativo, serí"' 

comparti)-Ios con otra empresa del mismo grL1po corporativo, 

en este coso encuentran los sueldos de ÍLlncionarios y em-

pleados, gastos de viaje~ etc. 

AUTORIZACION DE EROGACIONES 

be t1E! c;:istir en l.:_1 empres.:\ sobre le::: guste~ en quc> inr.ur:-c· 

dur~nte el desarrollo de sus actividades. es necesario que 

la aut ori::.ación de lus mismos. se bdse t"'r,í:..o en los nivel~s 

pn~supuc•stados. en lci ra:::onabJ lid1:1c.J q1..w evidencie su 

na'lu1al1·-:'::C\ i:::- importe. 

Para el •o>j<>r·c:jc:jo adet:Lt<?.do de esta ·func.i.ón. se rec:o­

mil'~ndi:"\~ tjUe s;1i' Q<;:.~t-""b le:::ca r.:.•n lu empresa un sislema de con­

trol 1nlL:f"l10 QUl'.' contemple- 1~• !?-alicilud y c1pr·abacjón de 1._~s 
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reqLliera el bien .o serVicio de que se trate; la autori2aci6n 

del fLlnCionario encargado de la ·firma de los cheques corres­

pondientes, así como la captación y registro contable de los 

gastos de Operación. 
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3.3 LA PRODUCTIVIDAD V SU RELACION CON LA ADMINISTRACION DEL 

EFECTIVO. 

Si en términos generales Lln adecuado empleo del efecti­

vo es necesario para optimizar su uso y aprovechamiento, es­

ta situación ve acrecentada notablemente su importancia en 

esta época, .en la que la disponibilidad de n1uchi\s entjdades 

se ha visto reducida y el costo el<? financiamineto es más 

elevado, por tal motivo es indispensable mejorar el grado dt:? 

eficiencia en la administración del efectivo, corno una de 

las bases que se requieren con mt:"lyor apremio para poder i11-

c1-ementar la productivJ.dad de lt1 empresa. 

3.3.1 SOLVENCIA FINANCIERA 

En virtud de c1ue la duración del ciclo económico de 

cualquiei- enlidad ~s la base pa;·.:~ poder m0dir el qrado cha 

productjvidad con que reali=:-.a sus operaciones. y siendo el 

ef~clivo el elE'rnE.•nto con Pl que se inicia y culn1lna est' ci·­

c:lo, el objetivo prlcipal deb"-' Sf'!í cuidar c¡ue ~_,~ dlsponq.,_-,. en 

posible. 

Par¿1 que :::e le f¿,c.:il1le cumplir t.:1..J11 el prc::.¡:•ÓSl.to <0111t¡_::·-

r·jor. indispensable qui: dentr·o di.: 1.:-1, eu1pres21 SE' cln.?rd:~ 

con 1 .:, ;·m,~ción adecu;_1dn Du~·-· pod1~1- supervis.o.ü· qui~ los 
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niveles de efectivo .. que se manejan en un determinado mo-

mento, permitary satisfacer los compromisos de pago a corto 

plaza, para lo·cual se recomienda el ~mpleo de las razones 

financieras siguientes:·· 

a> solvenci.:• disponible= efectivo en c:aja e. inversiones en 

valores recuperables en 30 di.;is 

pasivo exigible en los proximos 30 dias 

El í~dice o cocient'e que se obtf::'nga de la razón an­

terior, permitir a medir .1 a posibi l iodad de cL1mpl imiento con 

los adeL.idos e>:igibles dentro del mes en n1rso. 

b) solvencia circulante= activo circulante 

p&sivc c1rcul~nte 

Medi.ante la aplic~ción cie l.;, ra;:on fi11r.rncjt-'ra anterior, 

ción el total de nuesti·o cH::ltvo cirr:ulante disponible en el 

plazo del pasivo. 

Un eJemplo de la ~ipJ.;,\_ 

En el suptte;~to i::.o.;,..D 1..1·~ un.::1 C?mpre<::<:• t::\ 'i<• composición rJE.' 



activo circulante: 

Caja y Bancos n$ 2·100,000 

Inversión en valores 

r-ec:uperables a 

30 días 1·soo,ooo 
Cuentas por cobrar 1'200,000 

Inventarios 2'500,000 

N$ 7·300.000 

NOTAS ADICIO~ALES: 
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pasivo circulante: 

Proveedores n$ 2'500,000 

Acreedores 900,000 

DocL1mentos por pagar 

a corto plazo 1 '500,000 

Impuestos y derechos 

por pagar 800,000 

N$ 7'300,000 

- El plazo de credito y recuperacion de las cuentas por-

cobrar de 60 dias. 

- La rotación de invc>11t.,-.r los es c.lt'.! 120 día~. 

- El pla'.:!o de crt:idi tco o-tcirgt:'\dti por lns rrovr.erlore= e~ 

u~ 3G dias, siendo el mismo vencirniento de los ·--tde1.1dn~ a 

·fava1- de ticreedort?s y dF! 1 L·~ •L<C:•Slos y dt?1·vchos poi· pag,:,.,1-. 

- El vencimiento de lns documr2ntos por pa9a1· P-s a 90 

días. 

l..rCI apljcacJone·s de L:1s 1-.:i::o11cs antc~·1·io1·es se1-.í.a la 

sitJuiente: 

Solvenci~ dispor1iblD~ 3'600 000 ""' .86 
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·'• '200, QOO 

ALtn cuando el índice anterior- nclS indica que por cada 

peso de pasivo e;:igible a 30 dias solo disponemos en deter­

minado momento de 86 centavos de eiectivc:i pai·a poder 

bri¡-lo. sin emha1-go. habrá q1_1e to111ar en L.:.onsidcración qLte 

las cu0nl"1"°' µor cobrar v~nc:en a 60 días, es declr, que en el 

transcLlrSo ciel pró;:imo n1es se va a 1·ecL\perar- la mitad de 

.,:,c1ldu o sr:a l.J'!, 600,000, con lo ql1c de l11~cho el efectiva dis­

ponible rees':.ructurado a 30 d.:i.ds s1:?1·t1 de N$ 3'600,000 

t;..)0,000 = •'.t'200,000 que comp.:1rado con el pasivo a 30 d.í.as 

que importa esa 1nisrna ciir~. proJ1Jce un índice de NS 1, cor1 

lo que teóricamente ~i se podrá c:ubrir en su L"'lporb.ml.dad el 

pasivo exiµjbl~ a ese fecha. 

La .::\plic:.:\c.l.ón de este tipt) de ra;-:onr~s nos da u11 :i_nrJit..:P 

y Ltna 1t.\ec">. de car~'l.cl~·i qcr1c1·cil, qi•r~·. ~-·iT• <:=>mb,"lrgo. sf~r!1 con-

venient.e compll?mt0mt.:<r cr;m Ln1r.1 i11l-.1?<Ji-¿1.c11~·n y E.'<:"·t..Lldl.r-' dul . ._11 le\·­

clo de l.o:1 crnnpcisic.ión Ci\lt?nd.-:n-i::dld,• d¡:.• 1o.)s ¿n::tivos y pasivos 

de la awpi-esa p~1ra pod•:r l luvar ~ c:,_,bu l.:i pr·ogr.:.~rnL1C i.ó11 dr.' 

pago en estos último~. 

Pélsivo c1rct.1)<:\nt~ (.1.l1t.:l1_tye documento~. r .• r"' ¡.•<.•.9.:.1r 
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N$ 1 '500,000) 

Activo circulante disponible a 30 días 

N$ 5'700.000 

3'600,000· 

mJ.s: 

RecLtperacjón de cuentas p1.'.u- cobrar C60 d.iasi 

Porción de inventarios convertible en cuentas 

1 '200,0(10 

por cobraT an 30 días: 

2 '500. 000 625, (l(iO 

Nota: Esta porción es convertible a su vez en· efectivo 

en 60 días mds, esto es, su rei:Lt1Jersción total 9(l di.:1s 

Cque es el plazo má~:imo d1~ exigibilidaU del p~s.ivo). 

L.a razL'm sP.ria la siguit.':'nte: 

solvencia 5'425,000 

0.95 

circulante 5'750,00üO 
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En virtud de lo antes expuesto se podria estudi.::--ir la 

posibilidad de llevar a c.:.tbo las siguientes acciones: 

- Reducir los pla::os de c:ré1.Ht:os a clientes de 60 a 30 

d.í.as. 

- Mantener lineas de crédito solo a clientes a los QLle 

les· reconozca una adecuada solvencia moral y ec:onOm.ica. 

pero pugnar porque las vPntas sean en términos generales de 

contado. 

- l'ratar de reducir la rotación da inventar'.ios de 120 a 

90 dí.as. 

Otro aspecto de .i.1t1portancir=1 que se debe tomur en consi­

d~ración para efectos de la disponibilidad de recursos de 

Lma empresa, es el tipo de inversión a QLIE' PL•ede .=ujelA.rse 

el efectivo de la empre!Sa misma. lo que es c:onver·ienb? estu­

di.ror cci.n todo cuidado en cada caso. 
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3.3.2 CONTROL PRESUPUESTAL. 

Con objeto de que l_a entidad pueda contar con una ~de­

cuada supervisión sobre el uso dt:> SLI e·fectivo en caja y b.:-rn-

cos y 

mismo, 

esta forma obtener un mejor aprnvec:harniento del 

establecerá dentro de la empresa un co11trol presu-

puestal que partiendo de un nivel esli1nado dnual de ventas, 

contemple sobre este particulcff ~ ld siguiente iniormación: 

- Saldo inicial de efectivo. 

- Concepto e impo1-te de ingresos E:.·stirn.=idos. 

- Concepto e importe de> e~1resos p1-esupL1est.=11 es. 

- Saldo fJ.ns1 de ~fectlvo. 

Debe se~alarse qua para que aste cu11trol f~ncione ade­

cuadamente, su requiere que el área de contralori~ o Je l~ 

gerencia de finan=as, establGSCA partld~s especificas dJe i11-

greso y egr~so, debidamente calondarizadas durante el trar1s-

curso del ~1e1·cicio~ que podrían ser; 

No. de p.:;..rtJ.da 

presupuesti\l 

10(10 I11gresc1 

1100 

.120C_I 

1:300 

Concepto 

Venta en efectivo dR ~~~ivos ILJos .. · ·)n(i .Oí>•.t 
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2000 Egresos 

2100 Compras de mercancías N$ 10·000.00(1 

220(1 Pego de sueldos 6'000~000 

2300 Pago de honor· ar los 2·000.000 

2400 Pago de energía eléctrica l'000,0(10 

2500 Pago de renta del local 900.000 

2600 Compra dP. mobilia1-io 700 000 

Total egresos N$ 20·000,000 

Para que este sisterna de control produ=ca los r~tiulta­

dos debidos. es nc.>t.:esario qu~ lds areas .o1ntes ITH?TJcionadas 

ejer=an · un"1 est1·echa supervisión sobre el comportamiento 

real de ef;tos conceptos, verificando especialmente en el ca­

so de los egresos. que se cumpl<=1n los sigLlienti~s reQLtisitos 

ei.nt:.~s d~ p1·oceder ¡;, s1.1 pdgo: 

- 0Lw e:dsta Pc.,1·tida pn2<::upuestal para el c:oncepto de 

r¡_L1e trate. 

- Que el importe del desernbolso no oriqine iJn exce~o al 

- Que no 1?xisl~ r~clasif1cación de partidas. 

- Que s~ r~v10~ l~ p1·ocor!en~1a real del paga. 
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3.3.3 REDUCCION DEL CICLO ECONOMICO O INDUSTRIAL DE LA ENTI­
DAD. 

Tal como se comento en puntos anterlor·es. la solvencia 

de una empresa esta influida por divers~s aspectos, enLT-e 

lo= qLte se encuentra la dL1raci611 de su ci.clo económico, esto 

as el plc.,zo en el que se recL1pera su inversión en efectivo y 

que grJ:.f1camenle se forma como sigue: 

Efectivo en caja 

y bancos 

Inversión cobro a 

en C1lmi:1cén el i.ente::; 

Producr.ión y/o ventas 

La duración del ciclo económico ini:h.tst,-ial o c.om1-.:-rci¿_1l 

pL1ede determinar medii?.nti? f:!l empleo di:? las sil)uienlvs ra-

;:ones financiei-as; 

ro;>n l ¿. prodl.u:c: .i.ón 

Rat~ción de materi~ 

prima 

Rotc1ción d8 pi-oduccJón 

en proceso r:·, um0dio de _tnvF:'nl_,'\! ir.is tlt:' ILl 



Rotación de a1-tículos 

termin.ados 

Rotación de cuentas 

por cobrair a e: l ~entes 
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Costo de lo vendido 

Promedio de Inventaric:•s de 

artículos termj.11ados. 

Ventas a crédito 

Promedio de Jos saldos de cuentas 

por cobrar a clientes. 

L.a duración del ciclo económ.i.cci serl¿i la sum.:t de }¿..¡:;;; 

convert tb i 1 id ad es de 1 as razones ."Interior es~ tal como se 

puede apreciar en el si~1L1ieni.:e ejemple: 

En el caso de u11a entiddd ~uede ~cu?rclo 0 les est~das 

fin.:mciE:?f"DS reales y/o presupuest.ctdos. otJtil::-:1e Jni°orm21c.ton 

refr.;r·e11te a los movimiento~ ele SLI al1t1t:1cén, el importe dt:? s;L1=-

tadt:is. 
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OPERACIDN 

Concepto !lporte Concepto J1porte lndite CoDvertibiJJdad 
fil 121 131 141 12141 1360dias/iDd,J 

-------- ---------------
Uo, de.dlas 

Costo1;.te- Pro~edio de in 

rhpri•a u- ventariosde H 

llh:mlaen tuia priH 

laproducciól\ sb·ooo 1000 óOV,000 JO 36 

Costodeproduc Pro1ediodeir1 

cion ter~inada ventariodepro 

1c,ooo,ooo duccionenoroceso86Q,OOC 12 io 

Coslodelo Frofiecllodeinven 

vendido t3rio i:ie a;ticul1n 

15,000,VOO hr11n;dos l,b0\1,(1('? 

\·ent a~ net~~ ¡, prcud!o saleo~ 

nedlto 20,0VO,VOO de clientes 4,(.i)•),0(10 

C!.ff3tlcr.del c1clDEC•·t,oE1cc 
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De acuerdo c:on el ejemplo anterior, el plazo de recu-

peración en efectivo, de la inversión total en inventarios 

($3'000.000.0Cr.n y de cuentas por cobrar (~4'000,000.00•:n 

es de 166 días, lo que quiere decir c:¡L1e la recuperación mi;m-

sual seria de id ,265,060 como se observa a continuación: 

Concepto 
( 1l 

Inventarios 

Cuentas por 
Cobrar 

Rec:uperacón mensual 

En v1rtud de• qtt'' r 

Inversión 
Total (2) 

$3'000,000 

Plazo de 
Recuperación 
Total <3> 

106 días 
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- Rediseñé'.1r el plan de vontas (aumentando el número de 

vendedores~ cubriendo más zonas de venta, etc>. 

- Reestructurar el programa de producción (con base en 

la modificaci
0

ón de las lineas de lrabajo, turnos. ampliar ln 

c.:1pac id ad de produt:c i~1n). 

- Replanteamiento de la relación con los clientes. 

Los pLmto!:5 anteriores por ti1.?m"°n una relación rJirec.:t.., 

el plan para incrementar inqresos. Msi como con la dcimi-

nistración de inventarios y cuentas por cobrar. 
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3.3.4. APROVECHAMIENTO DE DESCUENTOS OFRECIDOS POR PROVEE­

DORES, COMO UNA ALTERNATIVA DE INVERSI,ON. 

Una medida que resulta favorable para incrementar el 

nivel de redituabilidad financiera, consiste en aprovec:har 

los dli'scuenlos c.\frecidos por los proveedorest con lo tjLte 

además de q1.1e se puede obtener ahorro en su p,:igo. =:e pue-

de m.:...intener o jnclusive mejorar l.!! linea da crédito esta-

blecida por los mismos. 

f'etra poder 1-1?al1:'<.lí lo anter:i.or es nece=:ario establecer 

adecu.:i.do control sobre el vencimlent.o de los pla;:os de 

ct1mpr.:1.:.. créd.ito, ¡::>iffi\ lo cual pueden también ut.ilizarsf_J. 

con estt~ propósii:o .• el registro au>:il.ia1- dE..' estds oper«-:1-

ciones~ tal como se muest1-~\ a continuación: 

Pedido Factu1-.:1 Ven e imi en to 

al ii1mcic.:en del cr-édit.a 

Fechi' nescuent1:1 
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ticular comparando los beneficios que ofre:::ca11 di fert::mtes 

opciones como las que conter.1pl;:1n el siguiP-nte ejemplo: 

En el ca~o de una •?mpres.:1, en la. q1.1e los descL1entos 

c.ifrocido"=> por un proveedor son los siguientt?s: 

Plazo del pago Descuentos 

de inmer.:Li<'1lo 8~~ 

a 45 días 6.25Y. 

de 46 a 60 días 4% 

Si se toma en con"E>ide1··ación que la tasa de rendimiento 

mensual p1·omedio ofrecida en ccisa de bolsa fuerd dE> un 7Y.. 

se podrl.:in tener las ;,iqu.1.entes opciones en una cc.impru a 

crédito con importe dP $1 .000.000.00 

F•J -'7r.i rfr" PFit:JD 

de i 111nc>dii'\lo 

lnver~ión bursátil 

Benef.lCl.O 

'S8,000 

7,0üü 

Aón cuanto en princ~pto puede parecer ~lrcictiva al pa-



tener l,.1 inversión l"ILlrsátil l,4 dias, st? rE?diti.:1a obtener un 

bene~icio de $10,250 que se i11tegra como sigue: 

Inversión Mensual 

$1 .000.000 $7,000 

Diario No. de Rendimienlo 

dius total 

$233 •-t4 

descuento p.::iqo de 

inmediato 

benefi~io ~diclonal 

<:.obi-r- dc~~cuerito 

$10,250 

e,ooo 

$ 2.-2'50 

Una Vf::!.: t:.'bLE:'n.idc.1 .. ::.>l Uenpft.ciu .:interior, se podría paga1-

a los 45 d!as, con objGl~ de manteriei· 1~ línea de crédito 

establ~cida por el proveedor, alt~rnaliv~s qU8 podrian irse 

combinando p,:,rc:- ~'I pc1r.:¡o dr:- futurc~,, t:omprcis. 

e·fer:tivo. 

Con objeto rJe qLlE.' ·-:;~.::> f<='.í" l l J i.:.L-' 1¿ . .ir.tr ...:1:·1· un ~1rJccu.oido c:on-

trol el ~fect~vo dispu11iblb 811 Ja emprese, es coPve­

n.iente QLIE' formando fldrtr-- d<:--.' l ~1 urf•:.J• ni'"'ción qt.H? S"·<::o rr·eo;:r:.r­

cione con toda opor·tun1ci~Li ¿, 10~~ di1--,,-:t"ivo<"' de> lrt mi,.;n,.:1. se 

i11c l LIYi'i 1 u sigl.lienlf::: 
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Este estado quE• se formLtla normalmente con base en la 

1:hequera que maneja el c:cijero. mLte~tra un 1-esumcm de lo!:: mo-

vimientos y saldo diario bancos. p~rmitiendo en osta for-

ma programa1~ el importe de 1.:1s disposit:ione::5 ('.'n efectivo y 

evitar l~ posibilidad de ur1 sobregiro. 

Pdra que este cor1tral sea todo lo efectivo que se re­

quiere, 1'"1 In·formc1c1ón qu~ SC:c> m<':lneje debert:-1. estar c:oncili.:::ida 

tanto cor1 los libros y registros de 1~ enlidad. como con los 

saldos que genera el propio bar1co. 

* Conciliación cont.;-·ble de? sa.Jd·:·~· f,.~-r 

El departamento de contabilidc?lci 11 ~n :.u caso ciL1ditrH·ic.1 

interna, acostL1mbra formu l..ir· 1m;;insua lmentE' UTlCI conci l i:;ic ión 

O?ril.n.? los saldos contables de bancos y lüs 9:.~11e1-ados por la 

)1"l'..ID.ié1 instituc1ón~ Es importantP. tomai- 0r, cu~111".c:1. s:ln •.:om­

l1argu, quei l c:1 concl l ic;.c::.ión d<?berti se1· •:011·.,:;J.de1-L.'ldr corno 

riedio, en este r:.=:1so dn cor.trol , y no como un ·fin; poi- l:J 

ve:: L:olaborad.:i dr:oh<?r-~ 1"1t::ipur ~1;·;;L·, d-~1.uolL~ el efi:!<:t.o 

coni:.c1!1l1:-.· e.en 1 0:.~'...o;;ponrJjent'=' ¿~ loo. ,1iov.i¡o1J1?·1f:t:1s rJ•.11~ dvl•e1-¿., r~qis­

t1·a1- la entidad, p.c11·¿1 qL1r..> e1l r1n de c,,t.:I~ me<:: t:.c¡nl8ngd (•ni-

Sl ""n un~~ cr1uc:l l i.<"1ción no ·.;o r:11·:.1.-:>r¡i r:111 depuraclas lds 
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lo confiable que doberían ser, seré necesaric> QLIE:' el dep<-:ir-

tamento de contabilidad efQctúe al ·fin de cada mes c:jerre 

y evaluación previa de :::>us <:J. fri:.ls. p<:1rd ql1e esla pu0da11 

vir a base para elaborar 1.::1 conc1 l.i~ción bancaria, y cor110 

resultado de lC\ misma, se pLn:>da estar en pcisibjlidad de lle­

var e cabo el cierre contable mensual defir1itjvo. 

t. Estado de f 1 L\jo de efec l i vo o es lado d~ carnbj us en la 

situación fin¿rncier,;. con base en F..;'] 1::.'fE-clivo. 

En el entcn-no ec:onómit:o ... lctuv.1 r e5ul ta no sólo convQ-

nlente pr:ro necesai-io, conoce.- el impat:to producido por los 

cembios en la situación financiera sobre ol ~fQctlvo dispo-

11iGle de la a111presa. Debido a lci irnoorta11cl¿1 de t:o11lar ~1i ld 

prof~sió11 contable cr.rn un documento que propr:ircione con ple-

nilL1d y cl.:1ridad ner.:eos.:il-i-c;1s l<.\ inforrn<:\Ci.ó11 gt"!nr1r-adc:t a esta 

respm.:tu, lc1 comi!.J.ión de principios de Co11t.abj liUad del Ins-

titulo Me;:icano de r:ont.=u:Jc1re:>s Pübl ic:os. {~.r: .. Gmltió C>l bo-

i·s:! .·el(' f1r,.:•nc Lt:•ro Ut.>-· 

~;ico_, €'n sub•_;t:.i L•tción dr1J '"'·s.t_,,,Jo rl1: <mli1l.<::. 1~1 ~·:ttuac1~i11 

f 1 nLinci12r .i. ¿os,.:í. 

':·:,.·to:· 

u• O:•\·· •.111.l ic••ri1•.::1,·1iJ L'!· •.·:c'.r: 1~·p~:cl .. 



Conform8 .:i lo e::presado en el boletín P-11, las bases de 

pr~Pciraci6r1 de aste estado la co11stituyen: u11 balance qe­

nere.11 comparillivo "I un estado de resulte.idos. r~feridos ¿1mbos 

al período Cil que 1:orresponde este estado de flujo d~ r:dec­

tivo, estando ir.te1Jrado por las s.tguicmtes ;;ecciorH~s fLtnda­

mentciles tFil y r.omo <:eñal~"\ r:>n ~u pwito n1~1rq~·1-o 16: 

- "Flujo deo efectivo ~ene1·r.1.d1:1 t•oi· Co dc:ostirrado) a la 

oper"'ción. 

- Financie1mienlos y otr·<"ls fur;>nl:t:'<:· dP efr:c'::ivo. 

-Inc-rernento (o dE!crG"1111:11i. 1.l> 111_~1.:o ·~11 E.,1 efectivo". 

De acuerdo ~1 lo élntr:s' e::riu;:-.:;st,.1. 1:•\ r_:st.01rlo cf1_ci flujo clr.­

efec:t.l.vo dr:>berit present.:1r ~n fo1-1n,~ ,:ip1 cp.J..,_11Jd, lo!.J divr..•rsns. 

financieros oued.;:i ·"rrr.·•- j .-,.1 .. 

1-epercLtsión lle le•!:..; 

Es imporl¿int_FJ comenl.:1r· 1:¡u,c:, di_: ;,,c1rc--"do cr.in lr.J f-_'::pr1~·s¿1ciu 

en E.•l bolE>tin B-1 \ 1<"•<s v.o:.1·i¿¡1.::1.cHH·'S q111°. ¡.lr~~se1rb:'n Ir.is ·:lt-tivos 

y cc"\¡'.:r.t't.dl t • .-.ird .. :1blr• dr.• [¡1 l:11l. i.u,1t1, cc•mn r·i:-•fl1-.1jrJ 1Jc· !óU ... c.:t.u;:1-

n.t "-1plit:<.-'1Ci0rh!~- r\r: ~1fi.::l.ivc•, ~1C>1 ir: 



para que sea factible idcmtificarlas con las del estado de 

situación financiera col·respondiente~ 

Por óltimo cabH s~~blar en relación con esle flujo de 

estRdo en efectivo. que de acuerdo con la relevancia de la 

infol"onac:._ión c¡L1e p1-nporcio11,;1, es convenientFC? q1.1e su elabo­

ración por parte del are.:. ·fin~nciera posea en beneficio de 

los directivos dEO.> cada entidad lr.\ oportunid ... -..d íl?LlLter i.cia p.::1r ~. 

,;1provech~da, en la toma de decisionl:..>S que sean de tr·ao:;;­

c~11dencia para la misma. 

:t Instrumentos de Inver-sión. 

En ~lgunas oci-\sioni:_>s dLu·¿rnlc:¿o el ti-,,.rnscurso cle sus opi:­

raciones las Hmpresa~ put>den llegar a disponer temporalmcrnl;.e 

de e}:C811dent.es de ef1::>cttvo, <."' los que para evitar que en 

determinado momP-nt-.:. ··,,,··rfrm cc.•nsl.iluj1· r·pcu1-sos ocjosos o no 

aprovechados debidamente, es necesario optimizar ~n lo oosi­

ble su uso. n1dnejando p~r~ este efecto lds opciones qw~ 

pi-esenta el Lllil1::sr en fr_.1 ro1.;;' _...,,. 

dive?rsos medios de inversión l?: :lstentcs 

nancjero. 

sus e>:cedcnlus de lO'fl"cti'"º ~,i:- C:'l1Cltc>r1t1 dn constituidos íJ01·: 
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Por lo .qL1e se refierD a los depósitos bancarios, estos 

pueden ser a plazo flJo o bien en cuentas de al1orro. o tar­

jetas mae$tr~s. ge:mer~ndo en amb::i·.:. casos un inten!'s <O\ ·favor 

del depositante. 

Respecto a lo anlE.•S ~:·:PLlr.?Sto, debe acl.=:1rase que SE-) hc1-

b la de tasas de interes posilivas cuando superan al indice 

de precios y de tasas d9 l11t1!rese negativas cuando son infe·­

riores al incrernento lr:is pr•~cio~ de los bienes y sc•r­

vicios. 

En caso de efei:t:L1arse este t.i.pc• de:> ofH!r¡;i.cionc!_; lo u1..;..s 

0:1consejablP. par.:.1 una r>mpres~ ::er.i¿• Pl de efcclu,:~r los dE>pt'J­

sitos a Lln µla;!O Lle uno o tres rJH?Se':i m.f1:dmo, dado que 

ta. forma podrl.~ d<'!.1-le 1.111¿ rot¿icjón m~s r·~pi.d=i ró\ !::·LIS ciispo-­

nibilidades d~ efc~livn y poder·lo~ aorov~cl1~r a corto pl~~o. 

pi-op iu gobL . .:1 n~·· F•:.>d1...>1·.,ij. p,_ir·•1 c<01utL'\r" 

su~ pr·o~ll"éHl!~<o- L·pr>1-,":\t1 vo;: y f i.l\c-•nr::..iei-o~. 

Esi..os til..ulu~~ rQp(C'SEnl.<;in •:?n uno:.' c<:1sO'.>! un.._, pt:.wc1.éH1 

del •.:'"ipjt ... ~1 sc1r.1.-1l de L111.::i i::mp¡-,_~.,"--.l (con10 p...:oi- ejemplo I~1<r~ 

JOJ1L"3 .J¡.., ic0 •l·i•;t¡. .. li t~ •·ll ul ¡":"J·~ !l!l () t~LI.it.o .-, CLll"l]l".l •J(.•\ qc·· 



bierno (como so11 los petrobonos) 1 pueden ser adquiridos o 

vendidos como sigue: 

a) Ant.e alguna de las institur.:iones conocidas como c.:.-t­

sas de bolsa, en las que el inversionista J.nterviene direc­

tamente er1 la compra o venta de esos t.ltulos. 

b) Utiliz~r los servicios de sociedad de inversión, 

(que generalmente es ?\dministrada por un.::.. Ci:'\Sa de bolsf.1). en 

la que los recursos de los invers.ionistas son manejados por 

pers1:mal especiali¡o.:ido di:: le. mismél. 

e) Directamente cinte la compi'.\ñia denominada como la 

bolsa me11jcana' de valores. S.A. de C.V., que s~ encuenlra 

constituida a SLt vez, p1-Jncipalmenle por id "'1grupac:ión UP. 

.d~ bolsa, t.:on obji=-t.!:i de ofre,:er fonn<:\\mc;.nt:r? un dorni­

cil io y u11i1 estr-uctu1·,_::¡ l'=!g°"l y fL1ncion,"\l, p-:oi1-01 l.:1 <1L1Qui~;j_­

ción 'I ve1ii: .. i1 d~ ~Stl:' +.i¡:1D ele v< ... loi-c,,~s. 
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como sucesos políticos, económicos, especulat.ivos, etc., 

tanto de carécter nacional, como interr1acional. 

A co11tir1uación se presenta, de acuerdo- con sus carac-

terlsticas de rendimiento y fect1a de· vencimiento, la clasi-

f.icación de e5t1.."Js títulos dentro del mercado de valores: 

Rendimiento Caracterist_ica. del pago 

Renta variable Se encuentra en función· de 

las 1..1til_id<:1des que obtenga 

la Cia. emisora y de su 

tización en el mercado. 

Renta fij,::i. Corresponde a un importe 

preestablecido. 

Tipo de 
Documento 

Acciones 

Celes 

Aceut <.1ci orrL's 

banc¿~i· las 

í-'et robcinc•s 

Bonos dt~ 

En función de su vencimiento 

Mercadr-.J Plazo Tipo de 
Documento 



Merc:ado de 

dinero 

Merc:adc1 di: 

Capitales 
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Valores con vencimiento 

éi pla.::o inferior de un aí'ío 

gara11tiz:ado por E-1 eroiso1·. 

Títulos con Vt?ncim:tento 

plazo de un a~o o más y ga­

rantizados por las propied~­

des, bienes y der~chos dRl 

CETES 

Accione='. 

Obligaciones 

Petrobcmos 

[tonos de 

lntlemni:::!actón 

bancar-i¿i 

C~•ti f ic;;¡dos 

r:IP. ~port.ac.tón 

patr imon.ic•l. 

En s1:!'gui.da se resLw1en ..-.i l guna-: dP. 1 e'\~; caracter l st teas 

1nht:"!í entes a l CJS v.;1.lores e1ntc?S nv:?nr. i 011.:ido~: 

ACCIONES; 

Sun l:;;s; lít•11o'3 Pn 1·1~•f:.' sr-~ dividt'.:l C'l r:c,pit.oo,1 ~~r¡c:.L<:1t ch;· 

un8 socied~d anór1iffia ¡ 5i~··J~n p2•1·~ h~rc~it~r y lr~nsn1~ti1· la 

r:.<~l:idud y \<JS derechos dE' \r..~s ~oc;os, rr-"J.ll r~s·~nt.-l.nrJt:i P<'.f"c.\ su= 
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SE?gún la ley del merc<:\do de valores, las empresas qL1e 

cotizan <:.LI'$ ac:c:jones en la Ftolsa, deberc:"ln 111ostíe<.r o;:.olidez en 

~Lt eslrL1ClL1ra financierc:~, es decir, quH sean rentabl~s y 

además, que lc:1s emisiones de acciones r~stén c:~poyad.:1~ por la 

compr~ de bienE'=. rllll~bles o .in111L1~.'bles qLle pei-mitan mejorar su 

nivel de pr oclLIC t: i vid cid. Formando par te de 1 as funt.: .i.on8-=.~ tan­

ta dra lt1 f1ot5.::1 d~ Valores. como de la Corn.1.sJ.ón N<o1cional de 

Valon:=s, encuentre\ la de s-.uper·visar que las empresas que 

coti=~n sLtS ~cciones en la Bolsa mantengan 

lidez financiera. 

CETES 

adecuada 

Los Cei-tificados de ld Tesorería de la Federación son 

bonos emitidos y en consecurmcia ~1'-'rantizados por el Gobier­

no Federal para el financicrnliento de sus operaciones. [lentro 

del m~rcado de ;1alores, estos titulas se consltlc~i-an corno de 

rent~ fijR ~l o~g8r 2 sus r•r~vPnciore$ un int~·ró~ ~~LuLl8Lido 

dt? antc-:>mano 'r' también p0r·t-:necen .:~ los v01prP"' q11,-. Tc~rm.::in 

porte del fllf~rcada de r!inf~l-n. ya que su ;1E:111cimlent_o us mt:no\-

Los CETES 1-epresent~1; unu de los instrumento:.; ele 11i.:1yor 

rendimiento y 11;1cu¡.:.•.:n·.:.i.: lón 'f (o>!:'.' poi· el lo quc.int.¡..:s··r ..=.n l.:\ gr·an 

mayori~ rle los velo1·e~ man03~dos en Ja c~s~ d1~ BaJs&. 
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PAPEL COMERCIAL 

El µapel c.:omon:ial bu·-·sc.'=lt1l t"S 1.~11 p.:1qaré o::.•rnitido por 

soi-ii:?d•-~d anónjm~:i autor-i.::¿¡tJL'\ fH:ir· la Cwui:.i-ión Mtic.iunal ¡je 

Vet]D\-C?S, 

Esl.~? titulo posee similares cdrcu:le1·.:íslicas {..!tU? las de 

los curti.f.1.catlo~~ de lci fE-.•su:""E-1"".i...;i de L::1 Federación, ya que 

.;1mbas p.....:iqan 

infl:o'r.ioi de 

intert:s f.i_in y lieneri 

eiño (de :.;(; 

venr:iuderd·o ~1 pla::..:o 

Las comp...=iñje'ls emisoras tle este Lipu d8 t.:ítulos, 101;; cci.­

nal.l ;'dT1 di=11t1-o del •nr=i1-cMdc_1 .J .. ~ v~1lr_1r·""~ cor1 el plºDpósito d+.? 

í1ri.:<.ncicff a r.:c,rto r-•ln::.o sus progrr:i.m;:.~ oe c.ppr¿ .. c1ón. 

ACEPTAClOf-JES BANCl-1RIAS 

El :enc:l.;_rf1)¡?nlo di~· t:~~L1c~ tilu\rJ ·1.· r1·~·rmilc ·ó'lSIO!l_l1n-c.i· .:."ll 

. '•l 11 ... ~ t ¿\ 
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PETROBONOS 

Esto b0nos fueron i,:.•mllidos poi- c~l Gobilo'1""11c1 Fr!tJi::-y·~1·t "1 

rart:i.r r1!.0'l .. 1ño di= 1977. sit-!ndo su g.H<.rntia f!l oetn~leo tiro-­

piedad dr- l.o-1 N.::1ció11. 

DE.• 1977 c;1 1981 \-:"l .-cndimienln dt.:> Pslo;; tib.do~, 12sluvo 

dimic11to~ oJv pst-010 ':dltJr'::'.!S. C:;:~bi.· tn<?nctOTtd:l· t'UC.' en 1~1 !S•:>qunfl<-l 

emisl1~'1 1', 1•r·~rof.:p:•nr:>s dr~ 1987. d~bldw i=i L.1!o> l lut:•;uc.1i::ion~?!':> 

Este titulo ~s uno ¡J1~ los v~1ur~~ ·~LLa c1fre~~ nr~~ altos 

1·endimientos, sin embargo un .. 1 ln-.r01·s:ión do est.t=i t.1po r.h:.•tH:::· 

•c··.::otdr sujr .. L.;:• ,;:¡ un E":;t•_u-ijn ::-iri'.,r1:;.\•J·;, ;.·L·c..-.lu 1.11.llo :::!..\ L'-'\ . .l."'.<:1Cl.CJl1 

E'fl 1?1 111•-'t c,~úo pu.::•dc• var:i."'r d•;;o 11n r,,nrr'-' 1·•+-c• ~~ ot.r o, 011 f(.,!.lll•-~ 

si:;initic..:-.l.i, ... ,. 

BONOS DF. INDEMtJI ZAC!ON BANCARIA ( f(18' 5 l. 
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c.Jimiento de estos títulos es de carácter fiJo, siendo su 

venclffiiento en septiembre de 1992. 

CERTIFICADOS DE APORTAC!ON PATRIMONIAL <CAPS). 

A principios del año de 1987, los bancos emitieron t.mos 

titules denominados C8rtificados de apoi-tación patrimonial 

(CAPS>, qLte representa11 para su adquirientes el ser pro­

pietarios de una parte del patr imon10 de estas soc it~dc1dus 

nacionales de crédito. 

At.'.trí cuando al principio de su emi~ión. produjeron altos 

rendimientos, posteriormente valor si: h2 nivelado en fun-

ción de las condiciones de: ... ofi=rta y d~nianda de los n1ismos. 

EJEMPLO DE PORTAFOLIO BURSA TI L 

A continuación se presentan con fines eJt:mplJ.fi1..:.::1l.l.w,;., 

dos tipos de portafolios o combin.:icionL>s qu;: ¡..;ued-2 11~.·var .-, 

cabo t.lna empresa para 1<.~ inversión de su~ ~Ht:edenlE'S Llf'~ 

efectivo; 
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CUADRO DE INVERS ION, VALORES, TI PO DE RENO I 11 I ENTD, 'l. DE 

INVERSION. 

INVERSIDN VALORES TIPO DE 
RENDIMIENTO 

Conservadora CETES Fijo 

PAPEL COMERCIAL FfJc 

C.A.P.S. Fijo 

ACCIONES Variable 

Agresiva ACCIONES Variable 

CETES fijo 

PAPEL COMERCIAL Fijo 

y, DE 
INVERSION 

50'!. 

20Y, 

!O'l. 

!OO'l. 

SOY, 

30•1. 

!OOY. 
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3.4.- LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LA ADMINISTRACION 

DE LA CARTERA DE CLIENTES 

Debido a la situación económic¿. ;ictual, QLte presenta 

asp1:!c:tos muy especiales ya no 5ólo p.::ir·C\ ia captación d1~ re­

cursos f!;1~r1~je1·os, sino inclusive para lograr un redituable 

empleo de los mismos. Resulta de primordial importancia pa1·a 

una empresa el contar con una adecuad~ administración de una 

cartera de clientes, dndo que en 12. mndida en qLte alcance 

este propósito t:on la mayor clj ligencic. posible~ podri . .:1 con­

trarrestar el impr.1cto desfavor-able que pn:it.Juzcan los P.fectos 

inflacionarios, sobre las CL\entas por cobre.ir, que son alt.:;¡­

mente SC"nsib les a los mismos, dL°'do q1 •e nll ob::.. tan t.:e el l rans­

curso dol tiempo no se modifica su valor 1101ni11al, origi11ancio 

de hecho para la empres.~, una pérdida acumulativa 1-:-n t.:1nto 

logre la recuperación de estos adeudos. 

3.4.1 ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE CREDITD Y COBRANZA 

En lérr11inos general~s l~s posibilidades 1Jt~ cobru de tin 

crédito s~ pu~den cr_inor..:i:-~r- dD~-df-! L->l tnC"Jfll12nLo mi' .. .>fHC' rJe e-u 1;.ti:ir-

g-'=lmientoo r,o.n la grci11 mAyc1 .id d<0.1 lac;:. occ..;s.i.or1r<-~. ~.;u otJs~21-v.:in. 

que un 1::i-Prtit:o qut.::· :=e L.t:..i11cedc> s:i.n un E·sludlo i:.1d1:01:ut1do i:Jo.~ l01 

~-olvr:>ncj ¿¡ dc.·1 deudc•1 • su ¡:011v.i.c~r t t:.· !.r1r·di;• o tf.;'illpr¿.nc' 

c:Lienla incobrclblc Pcll ¿¡ 1~1 E.'lllpr·~s .. 1, r·,.:::,::c'..rr, ::..10\- l~" que 

mt"-nl .. 0111 las "1t.:tivul<:.1des quP !:·t:· t:r:•nsil.112)-,111 o"u11d;cime11+ • .o~lE.'S t.1c.11·;.1 
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hacer más eficiente el otorgamiento y recuperación de los 

créditos a clientes. 

En virtud de la importancia que reviste para toda enti-

dad el poder ejercer su debida oportunidad los derechos de 

cobro a cargo de o:us el Jentes. es c:onVeniente qlle fo1~mando 

parte di= la est.ructura organizativa de la misma, se incluya 

área especiali::ada en la función de crédito y cobranzas, 

la quE! podrJ.a depFmder _jerárqL1ic:ament.e de la gerencia de ~d­

ministración. Dentro de las actividades que t.endria a su 

ce.irgo est.;. áreci podrían estar las siguientes: 

- Estudio y aprobcición de los pedidos por ventas ~ eré-

di to. 

- Cu~todia de la doc..:~~mentac:ión que ampare los saldos a 

cargo de clientes. 

- Gesti6r1 de l-=1. cobrflnZa dtz. adeudos de clientes. 

- EstAble~imiento dQ !~5 política~ de cr&dito. 

- Detern1lnMcl6n esp~cifica de lineas de crédjlo. 

Con l=.!l pi-apósil(J dtoi quL• lns é:lCtividadcs de est~1 .t1rea st:? 

de~arrolle11 c..:r.in l<• d•?bidM pfjcir:>nc:i.oi, Sr?r!ri rc>comr.nde.ble CJLIC 

este mod8lc:•: 



Investigadores 
de Crédito 

Zona 
u A" 

Zona 
"B" 
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Jefe del área 

Auxiliares 
administrativas 

Clientes 
de la 
A f J 

Clientes 
de la. 
k f z 

Secretaria 

Agente de 
Cobranza 

Zona Zona 
"A" 11 B" 

Respecto a la gráfica anterior, se pueden hacer los 

siguientes comentarios de carácter general: 

- El jefe del área sería el responsable ante la geren-

cia administri.1tiva~ de determinar las políticas y proce-

dimientos de tr.:.bajo necesarios para el otorgamiento de eré-

ditos a clientes, así como de la recuperación o¡:iortlln?\ di:o-

los mismos. 

- Los invesligadores de crédito~ s~ri¿n los ~nc~rg~dos 

de determinar la solveHc.la económ1cr:l del sol1c.1.Lani:c-·. 

- Los au}:iliares ~ciininistrntivos tendria11 r:l ELt cargo la 

nde1.1dos. 

- Los agentes de cobr~n~~, seri~r1 lus 1·esponsables de 

gestiun<i\r la rl?r.:uperac.i(Jn oport:tmi• de l~s cueni..c·s por cobre\r 

<" el 1unlP!.;. 
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3.4.2.-DTORGAMIENTO DEL CREDITO A CLIENTES 

Tal y como se comentó anteriormente .• form.::.rndo p<:-trte de 

las fLmciones del área de crédito y cobranzas. se encuentra 

la determinación de lAs politicas y lin•ites de crédito, en 

las que para su fijación, estcl área tl1:h1.? E:"star conciente del 

elevado coslo que tiene actualniente. ta11to el financiamiento 

recibido, ·como el otorgado, razón por la qL1e el mismo debe 

quedar limitado a Los clientes releva11tes de Ja empresa y a 

un plazo en el qut=- sea redituable su recLcpnr<:~ción. 

De acLterdo con la anles mencionado. CL1ando c1 lravé>E de 

los agentes vendedores o diri=clamenle <:lntc:.• 1,'1 Gn1pre'E:,:i, un 

cliente finque un pedido de venta a crédllo, éste deb~~~ sur 

debidamente estudiado e11 el área d~ crédito y ~obr~r1z~s, Lo­

mando en consideración las siuuientes situacicmes: 

CASO DE UN CLIENTE' Y(l. COtJOCIDD: 

- Se consult.::u-ia su t.:11-j0t;.i "-\Ll;-:ilJ.¿:i.r- o Pl liste.ido 111!;;.'­

c::anj :::ado que.> muestre s,u SNlclo~ par¿.¡ dnte:·rmJ.nar si no t..iene 

un sCtldo v~ncido. 

- Se e~.\;udiarí.:.. la opoi·tunid;:cid con que accislumbra r:d1~t:­

t.uar sus pagns. 
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- Se consul taria en su registro auxiliar el limite de 

crédi'to autorizado y sL1 relación con 

importe de crédito ~ue esté. solicitando. 

saldo actual y el 

- De acuerdo con los resultados que arroje la inves­

tigación mencionada en los puntos anteriores, se estudiará 

la posibilidad de co1,ceder el crédito solicitado, mediante 

la aprobación del pedido respectivo. 

CASO DE UN NUEVO CLIENTE' 

Como en los casos de arriba, se le solicit.ar.í.a que adi­

cionalmente a su pedido elabo1·ara una solicitud di? VC?nta a 

crédito. 

Se investigarán los datos contenidos 811 su sol icit.!..td, 

especialmente los que se refiE·ran a los siguienles asp¡:ctos: 

diarc'm los eslados finarn::.teros de la 111i.sma, 1;..rocu1-¿1J1do ou"" 

r'.1~· preforcn1cia éstos iue1-C1n dicta111i1121[.]0$. 

Se c.1nali;::drf1 su Pf·esupucsto de e "1J~~ t1Ut' junlu t:on ''"1 

poGibi t idade?s de 

paqo. 
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Se investigarén las referencias comerciales, bancaria5 

y/o personales. 

Se confirmarán los datos del fiador de que se-trate. 

De acuerdo con los resL1l lados que se Obt_uvieran de la 

investigación anterior~ se ap1-obará o rechazará. en su caso, 

por el área de crédito y cobran:::<':'s. el pedido formulado para 

que junto con la autori:;::ación del ~rea de ventas, se pueda 

proceder a la fo.-iJJL1lacJ611 de la:: lE?tras de cambio o pagarés 

para firma del cliC"o>nle~ 1¿~ ele1bi:irt3c.tón de la factura y el 

surtimiento de 1 a merc?.nr.: .í a. 

Cabe mencione.ir qLte antes df.> que e] cliente firme la do­

cumentación que ampare su .otdeudo, se le debe informar sobre 

las politic:as establecidas pLJr· la nmpresa par.:1 reconoc.er Ed 

pronto pago del mismo come i:iu&de ser: 

riar con bas• en las fechds t10 pago. 

- Comentarle~ que en fu1;,-ió11 dQ l~ oportunidad 1:011 que 

m~sn1os, la ~mpresa tienu po,- fJoliLica 8s liinul~r al personal 

de •5us c:lienlf=.'s. lo que pu1;>dP1l funqi1- como pr~n1ic>s otorgados 

por los misrnos consistentt:·3 Grr: t.:ondd<ÓI~;. bec.~r:.. vi._~Jes, etc, 
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3.4.3.- CUSTODIA DE LAS CUENTAS POR COBRAR: 

Una vez qt.1e haya firmado el clien.te las letras de cam­

bio o pagarés y el or~gin~l _de la factura al recibir la mer-

canc:.i.a, in·formando de esto al departamento de conta-

bilidad, se ·procederá como sigue por parte del persor1al ad-

ministrLltivo del área de crédito y cobranzas: 

- Se anotará en un registro (de. ser posible compu-

tari;:ad•:J} la documentación antes mencionada~ clasificádoli'.1. 

por fecha de vencimiento. 

- Se elaborar-a un eHpeciiente por cada cliente~ en el 

que incluirá en ore.len de vencimiento la documente1c1ón an­

tes mencionada, junto con la factura original, archivándo~e 

posteriormente este expediente por orden alfabético. 

- Se revisará diariamente. con be1so ~n el r·egistro ~n-

tes me11cionado, el venc1n11unto de loe adeudos par~ proceder 

a 1 cobro oportuno de los mismos. 

3.4.4.ENVIO DE DOCUMENTACION AL COBRO: 

Con base en el reglstr-o de vencinn•:mto tiH los c,deut.lo:~, 

s0los al cliente poi- corrt=.>Q o enV.lcH"lE• fich<'.lS de depl".!::.ito 
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ra que a través del banco efectl.'.1e su pago o bien, que es lo 

más f.!'fectivo, gestionarlos personalmente a través de los 

agentes de cobranza como sigue: 

- Se elabora1·á un informe diario, en el que se rels­

cionará la dbcumentaciOn enviada al cobro, el que contendrá 

entre otros datos los siguientes: 
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INFORME DIARIO DE COBRANZA 

D O C U M E N T O COBRO EN 

N~~Rt4---tai1p>0<cr,i,te,_-1C:l-li.ti&~t~t¡l-Ui'""-"~~ 

SuH 

AGENTE DE COBRANZA 

FIR!A 

Suu 

CAJERO 

FIR~A 

- El agente de cobranzas firmará el ir1forn1c al recibir 

la. documentación ~ujl:'t.o. <:1 c.obi-o. 

- Al término del dí.,1 1 el aqcnte d.-::• cobr¿l11;::.:-1s ent:regilrá 

a la caJ<:i una c.:op.L,.1 ú~1 .i.nformL- •. 1u11'c.o c.:on ol c>fi<><:tivo o 

cheques ccbradus, firma11du lA cajer~ de recibido er1 el ori­

ginal de este infornie. 

- El "'gente de:• colir~,n::aoo di=volverá ,;o.l pt..•rson,:,l admi­

nistrativo 1j~l ~r-t~il ele c1·éd1tu y r:c•Or~n~as el ir1forme 01·1gi­

nal, junto con ln dut~urn-:nt"'u:ión nu cob1-,1ck1 par<.:1 el ;::1rchivo 

de la m:i~111n. 
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3.4.5. REGISTRO DE LA COBRANZA 

El registro de la cobranza se efectLtará como sigue: 

- El departamento de caja tomando como base. entre 

otros elementos, una cuµii\ del informe de c:obran;:a, ela­

borará dia1·iamente su propio informe, que turnará al depar­

tamento de contabilidad para SLI registro contable. 

- El área de crédito y cobranzas. con base, en ~l ori­

ginal ~el informe ante5 mencionado, t:.\notiffá diariamente en 

SLI registra interi,o~ la cobranza efectuada para tenE:'r en es-

ta forma un control por clientes, sobre el vencimiento de 

los adeLtdos. 

3.4.6.AROUEO DOCUMENTAL Y CONEXJON CON SALDOS CONTABLES 

Para etecto~ de verificar la corrección de los 5aldos 

que se encuentra en poder cornu pentlim1te<.3 de> cobro y se 

e alejen las ci·fras a~;i obtc>nida.s tcmtu c.on l.:. informc>.ción 

que pr·opor·cionc su regisl1·0 interno dr adeudo~,conio por el 

m~nejado en el departam~nta de co11tabilid~d. 



167 

que la información qLle proporc:ionen a este respecto ambas 

áreaS, sea debidamente confiable y de utilidad para los di­

rectivos de la entidad. 
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3.4.7. FORTALECIMIENTO DE LA ENTIDAD MEDIANTE TRATO CON 

CLIENTES 

La entidad se mantend1·~ en un estrecho conl.::tcto con sus 

clientes, lo que puede rendir frL1tos incalculables, dado que 

es válido rBt:onocer QL1e las utilidades de la empresa se ori­

ginan y culminan con el los. por lo. que la comunicación c.on 

los mismos podrá adoptCir diversas modalidades como son: 

- Con objeto de ver i f ic¡;irr 1 a corrección de los adczudo!:> 

registrados tanto en el á1·ea de crédito y cobr~n:zas. como en 

el depart.:unento de contabilidad .• será conveniente que en la 

empresa se eslableciera como procedimiento sistemático dt: 

trabajo, ~l con·firrnar por correo con los clientt':'S rota­

tivamente estos adeudos, remitiédoles para mayor inforniación 

una integración de sLt saldo. 

-· Al confirmar estos adeudos se puede .=\Provechar p<.ffa 

establecer un ... :¡ mayor afinit.lcd o cone::ión con la einp1-r-'!sa. co-

mo por ejemplo: 

- Enviá11dolt-? :1lg1'.m nu?nsa.ie? de salutación. 

prodL1c.:l:os, r:.•tc.). 
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- Ha erle sentir que en algu11a fo.-ma se le c:onsidera 

como· un e iente preü~rencial, como parte integrante de una 

amplia organización corporativa, etc. 

- Se podrá estLtdlar la posibilidad de tener reuniones 

personale~ con los clientes, pa1-"' que ad.ic:::jonalmente al tema 

normal de 5U!: ventas, st.t puedan intercambiar puntos de vista 

con los mismos sobre su propia oper~ción, para tratar en al­

guna form de propon::ionarles apoyo !? lmpulsar sus 

tlvidt1des inc: 11...1sive se podr.~ organi '::élr Lm área especia­

lizada en est=.· tipo de aspectos~ etc. 

Lo i1 po1·tc:mtc en r!!:>lt\ción con lo cint:es e~:pt..1e~.to, seré 

tener la convicc.:ión lot¿il, absolL1ta. d:: qr.u~ los pr·oblemas 

del clien .e en alguna forma son también problnmas dt~ la en­

tidad, y ue en la medida en que el cliente prosperQ, esa 

mismCI pre orción la entidad crecerá y se consolidará más 

fuurte. 
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CONCLUSIONES 

Las empresas están atravesando poí una etapa dif.í.cil, 

en la medida c¡ue la mayor.í.ü dt1 ellas no trabajan un marco 

de la calidad y estan siendo no productivas. 

Ln restn•cturaci6n de la economía mexicana tiene como 

uno de sus elementos centrales la elevación de la producti­

vid~\d y de la eficiencia. PLH?S estos determinan a su ve::: 1.:1 

competitividad de las empresas y del pais, adquiriendo mayor 

importancia si consideramos la libnración del mercado inter­

na y la internacionalización de la producción. 

La palabra productividad y calidad parecen stff hoy como 

una bolita mágica que soluciona,-á los problemas en las 

presas, se supone de antemano que un mejor-amiento de la ca­

lidad incn?11Kmtará la productividad y el pais. cret:(.;>ra y EO:l:­

po1 l.:11·á pi odui.:.to:: Cil conrl.i.c:i.onr--$ ~·;omp1.:-n+.e<.; c1 la de olros 

pal.ses. 

Sin embc:.\rgo, L'l ciUmcnto th'.' lci productividad no ha sido 

tarea fácil 1 pues esto s.lgni·ficf"I, part1 que e·fC?t:tivamente 

tenga ef~ctos do 1~1·go pla~o. lci introducc10n de n1aqu1narla 

y 1~quipo niollf-'rno, fA?ro i;-1cll..'nk'ls se tr.~-\duce en 

1·eE1ct:io111?S y r.'.L1ll.L1r-.:-\S dt:~ t.r-<:1b<:1Ju, os decir 

t:Ambio en l;;l5 

mación de l 1:is m1sn1us actores del proceso de> producciün y las 

1·r:J.c:.u.:iDT1·~s que- 'o'r~ E''.~lt=1blt:ct~r1 e11t1-~ ello;:;. 
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Es pues claro que la produ~tividad tiene diferentes 

acepCiones y ·que s"é "e>:pres.a ·en las formas de medición, de 

tal manera que pueden existir proyectos para lograr 

aumentarla o mod.ificarla. 

Ante toda esta situación es importante la participación 

que el Contador Público en general puede ofrecer en bene­

ficio del empresario; 

Con el presente trabajo de investigación se desi:a. ade-

más de presen lar 1 as técnicas contables y f in.:1nc ieras qLte 

pueden ~ontribuir a la productividad de la empresa, ~xponer 

aquellos aspectos en los que el contador público pue?de con­

tribuir co11 el empresario p~ra que éste pueda aumentar. su 

productividad en la empresa, reflejéndose ésta en llll incre-

mento en los ingresos, reducción d~ su~ costos y gastos. 

mejor lllL-mejo del efectivo y su t:arle1·a de:, clientes. 
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