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CAPITULO J 

INTRODUCC!DN. 

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS~Y METODOLOGICOS. 

La pequena industria ha formado parte importante 

en el desarrollo industrial y economice de nuestro pai9. 

Entre sus funci enes mas importantes se encuentra el 

abastecer de componentes y materiales a la industria en 

general, ademAs de abarcar el mercado que la industria en 

Qeneral nu est~ interesada dtacar; como es precisamente 

las maquilais y fabricac10n dt.? b1erH?<a ~ ut1a mr~nor e•ca.Ls. 

El hecho de maneJar vol~menes y produccione5 

menores a la de la industria en Qenerdl no implica que el 

manejo de estas pequenas empresas sea sencillo. 

En dichas firmas, la prodL1ccibn d1ar1a es ~l 

resultado de un largo proceso de toma de decisiones. La 

produccibn diaria se planeb y llevb a cabo tiempo atr•s, 

cuando se tomb la decis10n do llevar· a cabo un nuevo 

proyecto de adquír1r l~ m~quinaria y equipo, asl como 

disponerle un espacio en la planta µara colocar ld 1111e& 



de producciOn que dicho proyecto requerla. La producciOn 

diaria es resultado de una cadena de decisiones hechas a 

traves de un largo periodo de tiempo, que en un memento 

dado fijO los limites de capacidad de producciOn de la 

planta y que actualmente se ocupa de detalles de la 

producciOn. 

Para que la pequena industria tenga ~xito, dichas 

decisiones en la prcducciOn deben estar relacionadas unas 

con otras¡ deben seguir una estructura de prioridades en 

donde las decisiones a largo plazo, tales como la 

adquisiciOn de la planta, limitiln a las decisiones a corto 

plazo, tales como la asignaciOn de maquina y operario para 

la producciOn de un bien determinado. 

Seg~n la jerarqula de las decisiones tomadas se 

requiere de un sistema de planeaciOn y control de la 

producciOn apropiado, que e~tablezca la secuencia de las 

actividades a llevar a cabo controlando los enlaces entre 

ellas. Algunos ejemplos de dichas actividades incluyen un 

pronostico de mercado a largo pl~zo, in~ormaciOn 

tecnolOgica, como ingenierla de manufactura, y la 

planeaci~n y control de inventarios. 

Lo importante es determinar hasta qu~ punto los 
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gerentes de dichas empresas estan al tanto 

importancia de dicho sistema de planeaciOn y si 

hasta qué punto se lleva adecuadamente. 

1.2 OBJETIVOS PRIMARIOS Y SECUNDARIOS. 

1.2.1 OBJETIVOS PRIMARIOS. 

- Determinar la importancia de una 

de la 

ex late, 

buena 

planeaciOn y control de la produciOn en la 

pequena industria. 

- Observar hasta qu~ punto existe una planeacibn 

y control de la producciOn adecuado en la 

pequena industria. 

- Analizar los beneficios que pueden obtenerse en 

la industria via la implantaciOn de un Bistema 

de computo. 

1.2.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS. 

- Promover la util1zac1bn dP. las microcomputadoras 

en la indu5tria en general, como una herramienta 

de trabajo. 



1.3 AlCANCES HISTORICOS, NETODOlOGICOS Y ECONOHICOS, 

Alcances Histbricost 

- Lograr en la peque"ª industria Me~icana un 

sistema de planeaci~n y control de la produccion 

digno de nue~tros tiempos. 

Alcances MetodolOgicos: 

- Hacer conciencia en los gerentes de las pequenas 

empresas en México de los beneficios que 

representa para su empresa una buena planeaci~n 

y control de la producciOn. 

- Lograr la aceptaciOn de las computadoras como 

herramienta de trabaJo en la pequena industrie. 

Alcances EconOmicos: 

- Disminuir el costo de producciOn en la 

pequena industria a traves de un sistema de 

planeacibn y control de la produccibn adecuados. 



1.4 ORGANIZACION DE LA TESIS. 

En el capitulo dos de esta tesis se describe de 

una manera general cbmo se encuentran organiiadas la5 

peque"as industrias en México desde el punto de vista 

administrativo, productivo y tecnológico. 

En el cap1tulo tres se describe el sistema de 

planeac10n y cont~ol de la producciOn. Se eKplican 

adem&.s las ventajas ..--¡ue" el sistema proporciona. 

El capttulo cuatro contiene el anAlisis y 

discusiOn de las entrevistas realizadas a los gerentes de 

diferentes industrias pequenas. Se encuentra dividido en 

tres secciones. La pr1merd secciOn repasa las 

caractertsticas generales y de manufactura de las firmas. 

La segunda secc1bn, explica qu~ tanto se aproxima el 

sistema de las empresas con respecto al sistema propuesto. 

Finalmente, la tercera sección e~pl1ca el uso actual y 

futuro de lds computadoras para planeaciOn y control de la 

producción. El capitulo term1nd haciendo una reflex10n de 

la importancia del uso de las computadoras en la pequena 

1ndu5tria y el ~1Qnificado que esto tiene en los 

fabricantes de ellas~ 

s 



El capitulo cinco contiene una discusiOn econOmica 

del sistema propuesto en funciOn a la planeaciOn a largo, 

mediano y corto plazo. 

El capitulo seis contiene las conclusiones y 

recomendaciones de esta tesis. 
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CAPITULO 2 

OESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL. 

Para determinar el funcionamiento actual de la 

pequeha industria en nuestro pa!s, es decir, realizar un 

anAlisis de su funcionamiento desde los puntos de vista 

admini~trativo, humano y t~cnico, se requiere da estudios 

estad!sticos, a traves de una serie de encuestas qu~ por 

lo general son hechas a los duenos o gerentes de dichas 

industrias de manera personal. 

Las empresas escogidas para este propOsito 

requieren de ciertas caractertsticas para ser catalogadas 

como peque~as industrias. Dichas caracter!sticas, como 

son las ventas ~nuales, nómero de empleados, localizaciOn 

y tipos de bienes que producen, s~ describen a fondo en 

los Ap~ndices A y O. 

La selecciOn de las preQuntas, es decir, la 

metodologla seguida para la realizaciOn de las entrevistas 

se explica en el Ap~ndice B, y las restricciones de laa 
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entrevistas se anali~an en él ·Apéndice. C. 

Una vez realizadas las entrevistas se puede 

observar que en su mayorla la pequeha industria se 

encuentra constituJda como se observa en la figura 2.J. 

gerente administrativo se encarga de 

coordinar todas aquellas actividades relacionadas con la 

s1tuaciOn financiera de la empresa; se ve auxiliado por un 

departamento de contralorJa. Sus funciones consisten en 

llevar el control de las entradas y salidas dentro del 

aparato financiero, como son cuentas por cobrar, cuentas 

por pag~r, balances, estados de resultados y otros 

anAlisis financieros. Este departamento, a su vez es 

auxiliado por personal de oficina como pueden ser1 

mensa;eros, secretarias, etc. 

El departamento de compras tiene como funcibn la 

~dquisiciOn de materia prima, compon~ntes y equipo de 

trabajo. OeberA reali~ar la~ compras a proveeUores cuyo 

servicio, calidad y precio en combinacibn, otorouen abasto 

a la empresa, de manera que siempre se cuente con los 

materiales y equipo necesorios para la fabricacibn de los 

bienes al mejor precio po~ible y con la calidad requerida. 

8 
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Esto se loQra por medio de un seguimiento de materiales 

que en colaboraciOn con un almacenista, <encaroado del 

recibo de materiales y despacho de producto terminado) 

Qenera prooramaciones y requerimientos de material, que se 

comprar~ en coordinaciOn con los inventarios eMi5tentes. 

El departamento de ventas se encarga de la 

colocaciOn del producto en el mercado y del anAlisis de la 

aceptaciOn de éste. Realiza las funciones anteriores a 

traves de agentes de ventas y en ocasiones, si es 

necesario, a traves de la publicidad y herramientas de 

mercadotecnia mas avanzadas, como mejorar o cambiar la 

presentación del producto. En ocasiones se cuenta con un 

departamento de ingenierla que se encarga del desarrollo 

de nuevos productos, cambios en los mismos, resolucibn de 

problemas de manufactura y diseno de herramentales. 

El gerente de producción tiene como funciOn 

llevar a cabo un programa de producciOn fijado de antemano 

por el pronóstico de ventas en conjunto con la capacidad 

productiva de la planta. A un nivel inferior, se 

encuentran los supervisores y mecAnicos encargados de que 

la producciOn a nivel planta se desarrolle de acuerdo a lo 

iijado en el programa de producciOn, evitando los paros en 

la maquinaria y equipo, a traves de un mantenimiento 

preventivo y correctivo. Finalmente, se tiene la mano de 
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obra en general, que son los encargados directos de operar 

la maquinaria. 

Existe un departamento de control de la calidad, 

que es encargado de mantener los bienes a producir drntro 

de ciertas especificaciones que otorgan la calidad al 

producto. 

Por Oltimo, el departamento de personal tiene como 

funciOn la contrataciOn del personal de l& planta. 

DeberA escoQer a traves de ex&menes psicolOgicos y de 

conocimiento~, ast como de antecedentes de trabajo y 

e&tudios adquiridos, a los individuos d1spon1bles mas 

adecuados para el trabajo a realizar. Este departamento 

se encarga tamb1en de m~ntener las rel&ciones l~bor•les 

dentro de la ~mpresa y e~ qLtien dictamin•, rn varios 

casos, los sueldos a pagar a cada uno de los trabajadores 

de la emprena. 

El Gerente General es quien realmente se encuentra 

encargado de Ja toma de decisiones, tanto administr•t1vas 

como de producc1bn, dUM1l1ado frecuentemente por el 

Gerente Administrativo y el Gerente de Prod~cciOnf s1n 

embaroc, dichas decisiones, aparentemente bien tomada• 

seQ6n el critet·io y eHperiencia del Gerente General, no 

necesariamente fueron las mejores, ya que en su mayorJa 
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son decisiones forzadas a tomar, sin planeacibn previa. 

De h~ber planeado con anticipaciOn, no se hubiese tenido 

que tomar di ch A deci ai On, pues 111 curqo d., dt cho a aun to a 

definir hubiera sido otro. 

La planeacibn y control de la producciOn no existe 

en la mayorla de los casos, debido a que e~iste confianza 

y apoyo en las decisiones tomadas, por los diierentes 

gerentes porqLle a pesar de todo la empresa 51 QUe !li en do 

productiva y deja utilidades. Sin embaroo, s1 se hiciera 

con planeaciOn y control, muy probablemente las utilidades 

serian mayores, pues no habrla que modificar, correoir, 

acelerar y frenar la produccibn al mismo grado que si se 

toman las decisiones conforme van presentandose las 

situaciones. 

El sistema administrativo en la pequena industria 

debe estar relacionado muy de cerca con las actividades de 

compras y ventas de la empresa, as! como con el sistema 

productivo. 

Las compras a realizar, tanto de materia prima como 

de componentes a utilizar, de acuerdo a las cantidades a 

12 



producir deseadas o pedidos existentes, se realizan a 

traves de un encargado de compras. Dichas compras riQen 

las salidas ma5 importantes de dinero de la empresa, es 

decir, las cuentas por pagar. Esta deuda va acompaNada 

por la deuda a largo plazo creada por adquisici6n de 

terreno, maquinaria, mobiliario, etc. y de otro~ 

desembolsos por pago de renta, luz, tel~fono, 6tiles y 

herramientas de trabajo, mano de obra, impuestos y otros 

oastos adicionales. 

Todas las adquisiciones de la empresa son manejados 

por ~in administrador y un contador, bajo aprobación del 

Gerente General. 

De las ventas realizadas, generalmente a cr~dito, se 

obtienen los ingresos que son utilizados para liquidar las 

deudas de la empresa y el resto de estos inore5os, en caso 

de existir, se reinvierten en el negocio o bien se dispone 

de ellos para otros propbsitos, como pudieran ser 

inversiones en bancos o casas de bolsa. 

En la iigura 2.2 se puede observar la labor que 

desempena el sistema administrativo en conjunto, para la 

canalizaciOn de las ganancias obtenidas, as1 como su 

interaccibn con las funciones productivas. <1> 

13 
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A diferencia del sistema administrativo, el sistema 

de producción en la pequena industria varfa en funciOn del 

bien que se fabrica. La estructura permanece como se 

describe en el punto 2.1., es decir, con su Gerente de 

Producción, sus supervisores y mecAnicos y su mano de 

obra. Sin embargo, el nOmero de personas que se 

requieren en cada departamento estA dictaminado segOn el 

bien que se fabrique, ya que dicho bien rige el tipo de 

proceso de produccibn a emplearr dicho proceso establece 

la gente necesaria y su funcibn a de5empehar en cada uno 

de los departamentos. Por ejemplo, en la fabr1cacibn de 

autom6vi les se requiere de un proceso de flujo o 

produccibn en serie. Este proceso implica un n~mero 

determinado de Qente en mano de obra, super vi si bn, 

mantenimiento y control de calidad diferente a la de un 

taller de reparacibn de autombviles o de una planta de 

qu1 m1 cos, 

diferentesr 

diferentesJ 

en donde los procesos de produccibn son 

Por lo tanto, la5 tareas a desarrollar son 

la tecnologla diferente, los métodos d& 

planeaciOn y control dif~rentes y la estratéoia de mercado 

diferente, por eso es necesario conocer el tipo de proceso 

de cada empresa para saber si su sistema productivo ••t~ 

trabajando adecuadamente. 

l:S 



En el Ap~ndice O se lista el tipo de proceso que 

utiliza cada una de las empresas entrevistadas. 

Se reconocen tres tipos bAsicos de procesos de 

producción: proceso de flujo, proceso por producto y 

proceso por proyecto. (1) 

a) Proceso de Produccibn en Serie o de Flujo: se define 

como un proceso de conversiOn en el cual unidades de 

salida sucesivas pasan por la misma secuencia de 

operaciones con equipo especializado, colocado usualmente 

a lo largo de una linea de producciOn. Este tipo de 

proceso se utiliza para productos o servicios cuyo dise~o 

bAs1co permanece igual a lo largo del tiempo y cuya 

intenciOn es para un mercado grande, creando una poduccibn 

para inventario. 

Una forma extrema para un proceso de flujo y que en 

ocasiones se trata de manera separada, es el procego de 

Tlujo continuo, en el cual existe un constante Tlujo de 

materiales. Como ejemplo tenemos las reTineriaa, las 

plantas de qu!micos y otros procesos en los cuales no es 

posible identificar unidades de salidas sucesivas. 

En &l proceso de flujo continuo la fabricaciOn se 

lleva a cabo produciendo el mismo tipo de salida, tal como 

ocurre con los cioarros y cajas de cereal. En el proceso 

de flujo normal, también llamado intermitente, el proceso 

es interrumpido periOdicamente para prepararlo a producir 

16 



otro producto con el mismo diseho bAsico, pero con 

diferentes especificaciones. Sin embargo, en cada corrida 

todas las unidades a producir siguen una misma secuencia, 

como es el caso de las enlatadoras, embotelladoras o 

producciOn masiva de articulas de vestir. 

b) Proceso por Producto; se define como un proceso de 

conversiOn en el cual unidades, para diferentes ordenes de 

trabajo, siguen secuencias diferentes a traves de los 

centros de trabajo, agrupados segOn su funciOn, para 

satisfacer necesidades especiales del cliente. 

A diferencia del proceso de flujo, en donde el 

equipa es especializado, aqut se requiere de una mano de 

obra especializada. 

especializado. Este 

El equipo debe ser vers~til, mas 

proceso posee flexibilidad 

no 

para 

producir bienes diferentes, sin embargo se contrarresta con 

un tiempo de producción muy lente, muchas veces debido a 

la preparaciOn del equipo. Provoca un inventario fuerte 

de producto en proceso, obliga a un programa de producciOn 

a detalle y resulta en altos costos de producción. Por 

otro lado, ofrece una reputación por calidad y excelencia 

técnica, sin embargo carece de una buena estrat•Qia de 

mercado para producir volómenes fuertes. 

e> Proceso por Proyecto1 se de~ine as1 al proceso de crear 

un producto o servicio complicado Onico en su Qénero a 

17 



traves de tareas bien definidas en tt!rminos de 

requerimientos de recursos y translape de tiempo. 

Muchas organizaciones se enfrentan frecuentem&nte a 

la necesidad de crear un producto o servicio ónice en su 

Qénero en un lapso determinado. Esto atrae consiQO un 

sinn~mero de tareas que deben usar recursos limitados de 

manera altamenta coordinada, debido a los requerimientos 

de secuencia estrictos. 

afectan la produccibn, 

Muchas de la~ funciones que 

como la planeaciOn, di serio, 

compras, mercadotecnia, personal y equipo, que por lo 

general son considerados aparte en los procesos de flujo y 

por producto, deben ahora integrarse de manera coordinada 

con translapes de tiempo adecuados. 

En la figure 2.3 s• sintetiza en un cuadro la 

clasificaciOn de los procesos de producciOn con aus 

respectivos ejemplos. (1) 

Si bien el sistema de produccibn •• •ncuentra r•gido 

por al producto a fabricar, de cierta manera la tecnologia 

va ligada a esto tambien, ya que al esccoer el producto a 

fabricar se escoge tambi~n el tipo de procese a utilizar 
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y consecuentemente el equipo que es el que aporte la 

tecnologla a la pequeha industria en México, e& decir, 

actualmente en M~xico solo los fabricantes de equipo y 

maquinaria y no en todos los casos po~een tecnolooia 

propl a. 

La peque~a industria se ve restringida desde este punto 

de vista, pues tendr~ tecnolog!o de vanQuardia siempre y 

cuando adquierd el meJor equipo disponible en el m~rcado, 

situaciOn no muy frecuente que limita a esta indu5tria a 

trabajar e>:clusivamente con la maquinaria que sus recursos 

limitados le permitan, consecuentemente su tecnologta sera 

tambien lim1tada en funciOn al equipo adquirido. Nace asi 

l~ necesidad de aprovech~r ~l m•ximo el rendimiento del 

equipo adquirido,el cual a traves de un buen si5tema de 

planeacibn y control de lé.' produccibn se puede aprovechar 

dE-• mejr:>r manera. yü que al planear se determina el equipo 

necesario con mayor presiciOn para el futuro de la 

emprosa. Todo esto en funciOn de los recursos econ0m1cos 

disponibles. 

E:iisten empresas que absorben el mercodo en ba~e 

tecnolog!a mas avanzada que su competencia, es decir, en 

base a mdquinaria o equipo mas nuevo o bien en funcibn a 

tecnolog!a purn que les permite ofrecer el mismo producto 

a mejor precio y con una mejor calidad o en su defecto un 
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mejor producto al mismo precio que el de la competencia. 

De esta manera vemos la importancia desde el punto de 

vista tecnologico que tiene el hecho de llevar una 

planeaciOn y control de la producciOn en la peque~a 

industr1a, ya que planeando adecuadamente con anticipaciOn 

se escoger A el equipo mas adecuado tecnolOgica y 

econOmicamente hablando para )a fabricaciOn del producto o 

productos a vender. 
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CAPITULO 3 

SISTEMA ADECUADO PARA LA PLANEACION Y CONTROL 

DE LA PRODUCCION. 

El prop0s1to de este capitulo es definir 14 estructura 

del sistema de planeacien y control de la produccibn para 

la pequena industria. Conclusiones acerca de la 

adaptabilidad del sistema de planeac!On y control de la 

producciOn de las firmas entrevi5tadas •• haran comparando 

dichos sistemas con el si5tema propuesto. 

La~ principales ideas a presentar se baean en que el 

sistema de planeaciOn y control de la producci~n debe de 

ser un proceso 1 erArqu1co de toma de decisiones, de manera 

que los nivele5 de jerarqu1a estén bien íntegrados A 

través de la transferencia de informacibn. Estas deben de 

ser las caracterlstica$ de un sistema funcional. 

Tres escalones son definidos de acuerdo a Ja longitud 

del horizonte de planeaciónt a largo plazo. a mediano 
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plazo y a corto plazo. Estos escalones comprometen las 

funciones de dirección en términos de una perspectiva del 

tiempo. 

Se identificarhn tambien las partes del sistema de 

planeac10n y control de la producciOn y la inform•cibn que 

los liga, con una enfatizaciOn en la identificaciOn de las 

tareas a desarrollar, mas no de los m~todos específicos 

para cumplir dichas tareas. 

El sistema de planeaciOn y control de la produccibn 

como se presenta puede ser aplicado a una oran variedad de 

industrias, sin embar90 ajusta mejor para fabricaciones en 

Qrandes volumenes y/o producciones con varios ensamble• 

(1). 

Algunas modificaciones serhn necesarias para firmas que 

no tienen este tipo de produccibn. Lo importante es que 

se obtendrA una aproximaciOn sistemAtica para analizar el 

sistema que esta utilizando actualmente cualquiera de las 

firmas a estudiar, que aunque no es perfecto, sl eg una 

buena aproximaciOn. 

La estructuraciOn del sistema de planeaciOn y control 

de la produccibn simplifica la comparaciOn con los 
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sistemas actuales de las firmas. Como el sistema suQiere, 

para que un sistema sea apropiado cuatro caracterf sticas 

claves deben de estar presentes: los tres escalones d&l 

tiempo, <planeacibn a largo, mediano y corto plazo> la 

integracibn de los mismos, la presencia de todas las 

tareas a realizar de manera ideal y finalmente las uniones 

o ligas apropiadas de información entre las tareas a 

desarrollar. 

El proceso de direccibn es considerado como una serie 

de funciones arregladas de acuerdo a un par•metro de 

tiempo. 

Ewisten varios sistemas propuestos por diferentes 

autores, sin embaroo el sistema que Johnson y Montoomery 

describen, es el mas aplicable en este caso ya que ofrece 

los beneficios de un aplicaciOn directa a direcciOn de la 

producción. Dividen las funciones de d1recciOn por "••• la 

longitud del horizonte de planeaciOn necesario, pAra 

considerar adecuadamente los factores relevantes a la 

decisibn ••• '' <2>. 

De aqui que las funciones de direcci~n est~n asociadas 
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con planeacibn a largo y mediano plazo y a las deci•iones 

a corto plazo. Las definiciones respectiva5 sena 

La planeaciOn a largo plazo involucra la definiciOn de 

la linea de producciOn, establece las poltticas de 

servicios al cliente, selecciona los canal e~ 

distribucibn, determina la capacídad de produccibn y a lo 

mejor 1 le asigns esa capacidad de produccibn a la~ 

diferentes lineas de producciOn. Oicha9 decisiones son 

hecha5 y revisadas trimestral o anualmente y requieren de 

un horizonte de planeacibn de uno a cinco a~os. La 

b~squeda del mercado, pronbsticos a l•roo pl•zo y la 

pl4neacibn de recursos son actividades necesaria&. 

La planeacibn a mediano plazo es realizada seo~n dictan 

la& restricciones obtenida~ de la planeacibn a laroo 

plazo. Horizontes de planeaciOn de tres meses a un a~o •on 

tiempo suficiente. Funciones de direcciOn necesarias 

incluyen pronósticos, fuerza de planeaciOn de trabajo y 

planeaci6n de la producciOn. Por lo oeneral wstas 

actividades son llevadas a cabo en ba9e a un ciclo 

men5ual, aunque no es raro ver usar algunas veces ciclos 

menores de revi5i6n, 

Las actividades a corto plazo involucran progr•maciOn 

despacho y control de la producción. Las decisiones 
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in ... ·olucran ttjustes en los t ~nyo!'> de produccibn para 

adaptar los errores de pronóstico~, escas~s de matari~le~, 

p~ros en mAquinas y otras incertidumbres; involucra la 

asignacibn de trabajadores a los centros de trabajo. 

determina el trabajo a desarrollar en cada uno de estos 

centros, uso del tiempo extra y ajuste de loe niveles de 

inventario del material C'"l proceso. Form~lmente estas 

octividades s~n lle~~das o cabo semanal e diariamente, 

µeru frecuentemenle son funciones continuas dO!l 

departamento de control de la producciOn. y de los 

supervisores de la linea. Las decisiones pueden ser 

r"eal izadas en cualquier momento, el horizonte de 

planeaci6n es corto, ya que es de una a do5 se~anas, pero 

puede ser mayor 51 el ciclo de 1nanufdctura es laroo. 

La figura 3.1 ~uestra una inteQr~ci6n 16gica de la5 

funciones de direcciOn necesarias para la planeaciOn y 

control de la producciOn. (2) 

El pro~osito es definir los planes ~ laroo pla:o para 

capacid~des a ~uturo. Estos planes a laroo plazo definen 

do \.lna manera bL1rda el desempe~o de 1 a firma. por un largo 
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periodo de tiempo. Por ejemplo, si una pequena firma cuyo 

objetivo de mercado son productos de alto costo y bajos 

volómenes y adquiere maquinaria apropiada para ese tipo de 

producción, es muy probable que no obtenga un precio 

competitivo para volOmenes fuertes. Su estructura lo 

restringe a la produccibn de bajos vol6menes, 

consecuentemente, al mercado de volómenes bajos. Alouno~ 

ejemplos de decisiones a largo plazo con re5pecto a la 

capacidad sont eHpansiOn de la planta, adquisicibn de 

maquinaria y equipo, cambios fuertes en inver•ibn en 

inventarios, capital de trabajo requerido y adicionws 

considerables de la fuerza de trabajo. 

A diferencia de los otros tipos de planeaciOn, 6sta 

tiene muy poca• restricciones, como son el capital 

disponible y la tecnoloola e~i&tente. Con ewcepcibn de 

estas dos restricciones, no existe atoon otro factor que 

lo limite, ya que la mano de obra calificada •• puede 

obtener con entrenamiento, las plantas se pueden con•trulr 

y los nuevos procesos desarrollarse. 

Dos pasos se requieren en el desarrollo de la 

planeaciOn a lar90 plazo. El primero de ellos •s producir 

un plan de capacidad ideal, el cual establece lo• 

requerimientos de capacidad para lograr producir el 
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vol~men de bienes necesario$ para ~ati5facer el mercado, 

el cual a su vez +u~ determinado por un pronostico de 

mercado a largo plazo. 

Informacibn preliminar de ingenierla y manufactura, •sl 

como datos hi&tOricoa de carga d~ trabajo son usado• para 

traducir informac1bn del mercado en capacidad neces~ria. 

El segundo paao produce el plan de capacidad • traves 

de un proceBo de capital disponible. Este proc&so 

considera las re&tricciones de capital de la ~mpresa 

<tales como recursos mcnetar1o5 y hUManos) y los objetivo• 

de la misma en el plan de capacidad ideal. 

En esencia, es un proceso qua requiere d• •just•• •n 

•mbo9 pasos hasta qu~ todos los factores •e•n mutuamente 

compatibles y todas la• re~tricciones sean ccn~ideradaa. 

El plan de capacidad va a delinear en 

oenerales los plane5 de la firma para los siouient•• a~o•. 

Este es un proceso cont!nuo que requi•re revi•icn•a 

periOdicas para prev~er cambios drAaticc• como podrJ• ••r 

un cambio en la economfa general. ~a fiQura 3.2 ilustra 

el modelo de planeaciOn a largo plazo. (3) 
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Esta actividad determina el plan de producciOn Qeneral 

para los siguientes meses en funciOn de las restriccione• 

impuesta5 por la planeaci6n a largo plazo. 

capacidad de producciOn, tanto de familias de producto• a 

producir como pedidos del cliente a un programa maestro. 

Para esta etapa, la planta y equipo son considerados 

como fijos, de manera que un cambio en el volumen de 

producciOn no puede ser respaldado y ejecutado e traves 

del cambio de alguna de estas dos variables. En cambio, 

las variaciones de volómenes de producciOn son logradas a 

traves de cambios en inventario, fuerza de trabajo o bien, 

por subcontratos. El objetivo es colocar un plan que 

logre la demanda al menor costo, con las restricciones 

impuestas por el plan a largo plazo. 

El programa maestro se obtiene en dos pasos. El 

primero es establecer los requerimientos de partes 

necesarias para producir la demanda pronosticada para 

dicha periodo o bien para producir el pedido del cliente. 

El segundo paso relaciona el primer paso con la capacidad 

de producciOn disponible, tomando en cuenta una 

retroalimentacibn del desempeNo de la planta. En la 
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figura 3.3 se muestra el procedimiento requerido para 

obtener el programa maestro. <3) 

Las decisiones a corto plazo son tomadas de la 

planeaciOn detallada de la producciOn y control de planta, 

las cuales conjuntamente, se aseguran que los planes a•an 

llevados a cabo a nivel piso. El intervalo de tiempo es 

muy pequeNo, usualmente de una a cuatro semanas. 

Las decisiones a corto plazo transforman el plan 

maestro (ejemplot 

especlficos de 

producto final. 

En particular 

cantidad y fecha de entreoa> en pl•nes 

produccibn para cada compon•nte del 

asigna su fecha de comienzo de 

fabricaciOn y fecha de terminaciOn. Tambi~n estima la 

carga para cada centro de trabajo o para cada mAquina en 

la pl•nta. 

El objetivo es la coordinacibn de materias primas, 

mAquinas y mano de obra para cumplir con las fechas de 

La figura 3.4 muestra el proceso. El 

requerimiento de partes netas es la diferencia entre la• 
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partes necesarias y el nümero de partes que pueden ser 

suminiatradae del inventario. El programa a corto plazo 

es la asignación de la capacidad de producciOn disponible 

en combinaciOn con las partes netas requerid••· 

El control de piso aseQura el cumplimiento de los 

planes mencionados. Aunque la fecha de comienzo y Rntr•ga 

han sido determinados, la secuencia en las mAquinas, en 

las operaciones por miquina esté todav!a por aaiQnarse. 

Esta tarea se encuentra restrtingida por la disponibilidad 

de materiales, m•quinas y herramientas de trabajo. 

El inventario representa una capacidad de produccibn 

acumulada. De aqu! que para poder obten•r m•Jores 

resultados, las pol!ticas a tomar sobre los inventarios 

deben estar armoniosamente ligadas al plan de capacidad. 

El sistema de inventarios muestra tambi~n un proceso 

jerArquico estructurado de toma de decisiones, 

consecuentemente relacionado con cada uno de los tipos de 

planeaci6n, es decir, a largo, mediano y corto plazo. 

Ejemplos para dichas pollticas son• a largo plazo, la 
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decisiOn de la cantidad d~ dinero disponible para el 

inventario. a mediano plazo. inversibn en inventario por 

lfnea de productoJ y a corta plazo, la determinación de 

los ni~eles de inventario, para cada una de la6 partes que 

forman el producto final. 

El abastecimiento del inventario crea un probl~ma pAra 

el sistema integrado de producciOn. Los punto9 de reorden 

para loQrar dicho abast~cimiento eon qenerado~ cuando ~l 

invent6rio alcanza un nivel mtnimo determln6dO, sl cuAl 

toma en ~uenta la demanda a lo largo del p~rlodo. El 

problema reside en que las ordenes o punto~ de r~orden son 

generados ~in eonsider~r la carg~ actu~l de la planta. En 

el peor de los c:asos, la producción programada segOn la 

demanda mAs las ordenes de reabastecimisnto de inventario 

podrian llegar a ser mas grandes que 

digponible. Para evitar ~ste problema, 

la capacidad 

el sistema i de.al 

debe de unir el sistema de lnventdrios con la planeaci6n A 

mediano y largo plazo. Estas uniones van a permitir el 

inte~cambio de retroalimentaciOn de la produccibn actual y 

planes futur~s entre estas partes. de manera que prohiban 

los excesos de requerimientos pera la producción. 



La figura 3.5 muestra los tres tipos de planeación y el 

sistema de inventarios conectados por flujos 

informacibn. C3> Este c5 el sistema en conjunto inteQr•do. 

con el que va a ser comparado el 51stema utilizado por las 

industrias entrevistadas. Dicho diagrama muestra los 

elementos del sistema e indica las un1~nes de informacibn 

mas importantes que relacionan cada una de las partee del 

sistema. 

El sistema tiene ventajas importantes. Los planes son 

realistas debido a que eY.iste un intercambio de 

informacibn en los dos sentidos, en el cual la planeaciOn 

a largo plazo coloca las lineas a •eguir par• la 

planeacibn a corto plazo; e informaciOn de 

retroalimentacibn del comportamiento de los planea a corto 

plazo son tomados en cuenta para la planeacibn a largo 

plazo. 

Otra ventaja que ofrece el sistema es que la 

programaciOn a corto plazo otorga un panorama anticipado 

de las cargas de m~quinas, equipo y planta en general que 

sirven para evitar los problemas con mayor anticipacibn. 

AdemAs, el sistema ayuda en la colocación de un 
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procedimiento sistemAticc por medio del cual ae pueden 

comparar el desenvolvimiento actual contra valore5 

deseados. Un ejemplo podrla ser el comparar la fecha de 

embarque actual con la fecha de embarque de~eada, y de 

esta manera establecer los cuello~ de botella. 
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CAPITULO 4 

RESULTADO DEL ESTUDIO DE MERCADO. 

Este capitulo consiste primordialmente de una 

discusibn de las caracterlsticas de las empresas 

entrevistadas en relacíbn al sistema de planeacibn y 

control de la producciOn por un lado. y • l•• 
computadoras por el otro. Las empre$a5 fueron evalu•daa 

en función a ciertas c&racterlsticas que aparecen en •l 

Apéndice A. Debido a requerimientos confid•ncial•• por 

parte de las empre5a5 entrevi5tadas, el nombre y alouna 

otra informaciOn que pudiera identificar a le firm• ser6n 

omitidos. Las empre5as serAn nombradas por una letra del 

abec~dario para simplificar su identificación a lo larQo 

de la discusión. Cabe mencionar que el orden d~ 

dparicibn o la letra del abecedario aei9nada a cad• firma 

es aleatorio y no tiene ning~n significado. 

Una vez analizadas la5 caracteristtca~ de 

producción de diches firmas serAn comparad•s con el 

sistema prepuesto en esta tesi5 para detectar 
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diferencias bBsicas y probables errores con que operan 

dichas empreaas. 

Las empresas entrevistada5 comprenden una variedad 

de industrias, cuyos productos sen diferentes entr• sJ. 

El nómero de empleados varta de 17 a 9~ personas. La 

media del nómero de empleados es de 54 empleados. 

Las ventas anuales Qiraron de t32 millones a •37~ 

millones M.N. La media de la• ventas de la• empresas 

consideradas fue de •187 millones M.N. 

Ocho de di~? ~mpresas operaban en un mercado 

muy competido. ~n varios casos se senalb que el gwrent• no 

cambiarta sus pol!ticas como empresa hasta qu• su• 

competidores hicieran los cambios. Una de las companlas 

era casi la ónica en el mercado, •• decir, no t•nf• 

comp•tidor•• y tomaba v•ntaja de ••a •ituaciOn, ya que el 

mi•mo dua~o s•nalO qu• por ••o au maro•n de utilidad •ra 

tan •l•v•do. Casi a todo• lo• •ntr•vi•tadoa •• l•• 

observo un conocimi•nto d•l niv•l d• ccmp•tencia •n •1 que 

•• enccntrab• •u empr•••r y de h•chc mucho• le criticaron. 
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El mercado primario de las empresas era regional• 

D.F. y Edo. de México (8 de 10>. Tres de éstas empresas 

<A, G y H) tambi~n vend1an en el interior de la RepOblica, 

aunque siempre como un mercado secundario. Las otras dos 

firmas restante~ <E y F> vend!an en la Rep~blica como 

mercado principal, y la empresa E exportaba sus productos. 

Casi 

accionistas 

información 

siempre los gerente~ entrevistados eran 

de la empresa. Fu~ dificil obtener 

mas detallada acerca de la cantidad de 

acciones que poseia cada uno de los accionistasJ sin 

embargo, daba la impresibn que la may~rla de las acciones 

pertenecian a estos gerentes o a familiares de estos. 

Dos de las companias eran propiedad de empresas 

m&s grandes, lo cual permitió una ~ituación exc&lente 

para comparar dos tipos diferentes de pequena industria, 

desde el punto de vista de como llevar la administracion 

de un negocio! eg dec1r, gerentes inUependient~s. duenos 

de su compania contra gerentes profesionalos actuündo con 

sistemas similares a los existentes en la mediana y 

grande industria, siguiendo, tal vez, un in~tructivo 

cor·porativo. 
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Los gerentes de estas empre5as estaban bien 

preparados. 

generalmente 

Empresas. 

6~!9 de ellos tenfan Licenciatura, 

en Ingeniftrfa o en AdministraciOn de 

En dos de las cuatro firma9 restant•s, los 

gerentes no llegaban a la Licenciatura¡ sin embargo, sus 

hijos que trabajaban ahJ para posteriormente convertirse 

en duenos, si tenlan dicho nivel de e5tudios. El gerente 

de la companla F no tiene preparacibn profesional. 

Comenzb como empleado de la empresa y es actualmente 

Vicepresidente del Area de manufactura. 

Los productos manejados por estas 

incluyen al9unos muy tradicionales, como son el de zapatos 

y ropa. Sin embargo, se pueden mencionar otros manca 

tradicionales como el de los ensambles electrOnicos. Se 

cuenta también con dos empres~s qutmicas, incluyendo a la 

de pinturas, y con un~ planta fabricante de producto• d& 

oficina, de münera que se puede observar que la9 

entrevistas realizadas incluyen diversos tipos de proce5os 

p~ra lñ fabricaciOn de diferentes tipos de productos. 

De acuerde can los productos mas manejados por la9 

empresas, 90% de las firmas ten!an ma5 de 10 anos en el 

mercado y el 76% ten1a mas de 13 anos. 

empresa& hAb1•n cambiado d~ personal r~cientcmante• l•· 
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companla A fue adquirida hace 3 anos y la G paso a form•r 

parte de una corporacibn mas grande hace 5 anos. 

La edad de los empresarios, al igual que la de las 

empresas, es avanzada: en cuatro empresas los ~erentes 

generales tenian cerca de 60 anos <no necesariamente los 

entrevistados> y el resto tenlan edad dentro de los 40. 

Dos empresarios estaban inclusive en posicibn de dejar el 

negocio a sus hijos. 

El esquema de clasificacibn estA relacionado con 

las caracteristicas del tipo de producciOn por si misma 

(continuo vs. intermitente>, y con las pollticas de 

mercadotecnia (por pedido vs. inventario y por linea de 

producto estkndar vs. varias lineas de productos diver•osl 

(4). Estas caractertsticas influyen en el tipo de •istema 

de planeacibn y control de la produccibn a escoger p•ra 

obtener la eficiencia mh~ima de operacibn <5>. 

El sistema de manufactura de las firmas e•t•b• en 

su mayorta organizado para producciOn intermitente. Do• 

firma• estaban clasificadas dentro de la producciOn por 
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flujo co~tlnuo aun~úe.fa di_~t~ncib.n era. dif!cil··de h•cer. 

Buffa y Miiler: advierte'n acerca de la dificultad de 

clasificaciOn que existl! en la industria. <4). 

Las empreSas ·fueron clasificadas por su tipo de 

manufactura y el tama~o del lote de la siguiente manerat 

Se sabe que el tipo-de producciOn intermitente, es decir, 

con paros en la producciOn puede tener paros frecuentes 

(fabrica pocas unidades entre cada paoo>. A esto se Je 

define como un lote pequeno de producciOn. De l .s misma 

manera, existe la producciOn intermitente, por lotes 

grandes en donde los paros son menos frecueontes, 

aproximandose casi a ser un proceso continuo, es decir, 

sin paro. 

l NTERH !TENTE 

Lote Peque-he 

A 
F 
13 
J 

Lote Grande 

B 
e 
D 
E• 
13 
H 

CONTINUO 

l 
ES 

• Se incluye en producciOn continua e intermitente por 
lote Qrande ya que tienen las instalaciones para 
producir de las dos formas, de hecho lo hace. 

El BO'l. de las empresas entrevistadas pos•en 

procese intermitente, facilitando as1 ~l estudio, ya que 
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el si5tema propuesto se acopla mejor a este tipo de 

proceso. 

En lo re-ferente a 1 a-s pol 1 ti cas de mercado, las 

iirmas fueron divididas casi_por igual en lo que conci~rne 

a produccibn por pedido-y_por ínventario. Las -firmas se 

clasificaron de acuerdo a sus pollticaa predominantes. 

Alguna• empresae no tentan bien definidas sus pol!ticas de 

mercado y por eso se les colocó en ambos renglones, que 

son aquellas marcadas con asterisco (J) en la claaificación 

que se cita a continuaciOn~ 

las 

POR PEDIDO POR INVENTARIO 

A$ 
B 
e 
D 
E 
G$ 
H 
ll 

Otra consideru~iOn importante que se relaciona con 

poltticas de mercado es el ofrecer productos 

diferentes al cliente. Aunque alguna~ companlas producen 

por pedido, solo ofrecen una linea de productos rfqida, 

sin yar1antes que d~n una mayor posibilidad de elecciOn al 

cliente. El propósito de Qsta poljtica, desde el punto de 

vi5ta del productor, es reducir la incertidumbre de la 
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venta del produCto <eVi tar obsolescencia como eH tremo> y 

evitar el ·costo_:de :i~Ventá.r10 que lleva consigo dicha 

pol!tic:a. 

Esta es una pol!tica crucial, puesto que el 

ofrecer una diversidad tan orande· de productos implica un 

proceso de manufactUra mucho mas complicado y por 

consiouiente 1 un sistema de planeaciOn y control mas 

compl~JO. Esto se debe a que entre mas productos o tipos 

de este se manejen, eH1sten ma5 v•riables que controlar. 

La tabla a continuación muestra una clasif1cac10n de la5 

compan!as entrevistad~s segOn su política predominante de 

servício; 

LINEA DE PRODUCTOS 
FLEXIBLE 

A 
F 
J 

LINEA DE PRODUCTOS 
RIGIDA 

B 
e 
D 
E 
G 
I 
H 

Comparando la tabla de arriba con la anterior. se 

puede notar que las empresas que producen por pedido 

generalmente presentan una." linea de productos flexible, 

con e~cepciOn de la empresa G. 

La5 companlas fueron clasificadas come de 
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produccibn de bienes caros <producen bienes con precio 

unitario superior 30,000 pe!!.os) y de produccibn de 

bienes baratos (producen bienes con precio inferior " 
30,000 pesos>.- Solo dos companlas quedaron incll.lldas en 

el rango de empresas con productos car-os y fueron la A y 

la G, que por cierto, la produccibn en el caso de la 

primera era por pedido y en el caso de la segunda, ~0% por 

i~ventario y 50% por pedido. 

En general, la mayor!a de las firmas no 5e 

asemejaban al si~tema propuesto en el capitulo 3 de esta 

te~is. Las caracterlst1cas mas relevante~ fueron la falta. 

de planeacibn a largo plazo y la integrac1bn tan pobre 

entre la planeac1bn a largo, mediano y corto plazo. Las 

firmas estaban mas interesadas en la resoluciOn de ~us 

problemas diarios y en satisfacer las demandas de sus 

clientes que en s~b~r donde cr1cuadraban estas acciones 

dentro del pano~ama general de su negocia. 

En esta sccc1bn se analizarb la 5emejanza ol 

!o::. stema de acuerdo las cuatro caracter-S•t.ica& 

identificada~ en el capitulo 3: 

1) existencia de los tipos de planeacibn 
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2> integracibn de los tres tipos de plan~acibn 

3> existencia de todas las tareas a ser r9alizadaa 

4> presen.ci a de 1 as tareas y enlaces entre ti pos 

de-pl8ne4Cion·~ 

La importancia de la existencia de los tres tipos 

de planeaciOn <largo, mediano y corto plazo> fue explicada 

en el capitulo 3. En resumen, un buen sistem• de 

planeacibn y control de la producc1bn tiende a ser 

jerbrquico por natur-alezb y debe ser aquel en el cual las 

decisiones son hechas de cosas generales y agregando hacia 

cosas especffjcas. La presencia de los tres tipos e~ 

fundamental para el proceso, ya que las decisiones 

oenerales son hechas en la planeación a largo plazo y las 

decisiones detalladas son realizadas en la planeaciOn 

corto plazo. 

De los tres tipos de planeac1bn, la planeacibn a 

largo plazo fue la de mayor ausencia. La pl aneac i On 

corto plazo e~tuvo siempre presente, aunque con 

ineficiencias en algunos ca~os. En algunas firmas no fue 

posible diferenciar entre la planeaciOn a mediano y a 

corto plazo. 
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largo_ plazo, las firmas -fueron clasifi-c.ada5 de 

siguienú:~- mBner_al 

f'L.ANEACION A CARGC:i' f'L:AZO -
PRESENTEc• -- AUSENTE 

* Pertenece a empresas mas grandes. 

En la tabla presentada arriba, la. planeac:iOn a 

lar90 pl4.zo fue reportada como existente siempre y cuando 

realizaran la planeacibn y mo~traran evidencias de que 

la estuvieran utilizando como se e~pl1ca en el capitulo 3. 

Por ejemplo, el dueno de la empresa A mo$tr6 su planeaciOn 

a larQo plazo, la cuul mostraba una aprowimacl6n adacuada 

a la ~ue ~e observabd an la planta, ya que las m&quinas 

que plan~ab4 obtener en su estud10 or1Qinal ya estaban 

trabajando, sin embargo. la compan1a G tenla una 

plane~ci6n a lar90 plazo. pero no lo habla raalizadoJ eu 

ra-laciOn de maqu1nar1a y otra~ adquisicionea era 

totalmente diferente lo propuesto en su ~studi o 
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original. 

En otn:., 

presentaban pl :. 

corporac1ones ~ 

comOn. en 1 e l nn• 

de planeat::i.6n a 

oc~ cJ•· • '..'"" t; 'lht.~ 1E e l l que !!!il 

la empre~a E 01·= 

todas las poltt 

las pol J t le as ... .,_ 

de la empresa e, 

metas, 91 n ernQ,,, 

gr ande. De es-t ,, 

con plane,.H:iOn ,_,, 

con e 1 uf r que 

indu~trl.a peq~:·· . ...,. 

ocasiones e~ l~· ;;_¿.,. .. \ 1.Je • '1'· 

::.~»..'. ~'r al'! Pdrte de otras 

.. ~~~·- ~~nomeno no es muy 

·{:;; ¡\'' l r ,._; embargo, 

empresa ma& 

pod'l!'mo~ 

la 

>''(¡ t.na~ <it:!' las 

pl aneec:i bn, L-1. (th.,)-'or 1 a de li.1::. ampres as no se meten con 

el l ~. L~s cau$a5 para tal comportami~nto 5e revi••n a 

c:ontihuaciOn. Varios autores <b) han estudiado este C&GO 

han identificado las ~1gu1entes razones para su 

ausencia• 

51 



-Inexactitud.- para algunos duenos una barrera es el 

hecho de que 5in considerar que tan detenidamente planean, 

los resultados o el proceso de realizac1bn es totalmente 

diferente a lo planeado. " La planeaciOn e5 incierta y tt5 

tan dificil como predecir el futuro" segón dicen los 

gerentes entrevistados. Lo importante es el hecho de que 

planear permite uno mismo entender los factores 

relevantes que influyen los resultados y permite 

identificar la ruta correcta de las acciones. 

-Miedo.- Por ejemplo, "causa a algunoB gerente& un 

sentimiento de que un pensamiento muy profunda acerca de 

sus empresas puede abrir luz a bastantes problema•'' (b). 

Piensan que tienen suficientes preocupaciones como para 

buscarse mas. "De alguna forma parece mas fAci l vivir con 

ideas vagas acerca de un futL1ro borroso, que si se razonan 

una serie de e>:pectativas'' (6). 

-Factor de Cambio.- es el hecho de que l•• meta• 

cambian frecLtentemente, lo que hace pensar que no vale la 

pena planear, ya que si las metas cambian hay que 

modificar el plan. Para este caso es necesario introducir 

flexibilidad ~n la planeaciOn, planear pen5ando m•5 a 

futuro (fijar metas mas estables>, y de esta forma reducir 

la frecuencia de 1 as revi !ti enes, sin tener que cambiar de 
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plan cada vez que cambien las metas. 

-Falta de Tiempo.- esto es generalmente una eKcusa para 

no planear. De cualquier forma la planeaciOn e• tan 

importante que se debe asignar el tiempo 5uficiente en el 

dla destinado exclusivsmentc a la planeac1bn. 

-Exceso de Confianza.- esto se puede expre~ar por 

ejemplo en las plalabras de los gerentes, tale~ como "Ne 

va tan bien que no necesito de e1 lo, podrla ser erroneo." 

El dueno no se da cuen~a que el circulo del negocio cambia 

y los producto~ se convierten en obsoletos con el tiempo. 

Es de esperarse que en lndustrias tradicionales la 

planeaciOn no sea algo muy comOn. Lo contrario 5er!a lo 

esperado en industrias mas din~micas como el caso de la 

industria electrónica. Otro ejemplo del e~ce•o de 

confianza es el pensar que la companla es simple y de ahl 

que todo puede ser retenido en la cabeza. 

-Slndrome de Companla Grande.- se describe a&l la 

actitud tomada por el gerente cuando cree que la 

planeactOn es exclusivamente para las grandes firma!S en 

donde existe un departamento destinado a cada una de la5 

~unciones a desempenar en la empresa. 
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-Falta de Conocimientos.- ocurre cuando el gerente no 

sabe planear, no lo hace porque no conoce los d1ferente5 

m~todos de planeaciOn y su func~bn en las empresas de hoy. 

De_las_ fi~mas entrevi"::tada.5'. la r·a::bn predominante 

pa.ra no Pf!'inear era el exceso de conf l onza.. De l ct.!!i 9e1 • 

-firmas· qu_e.rio planeab~n, cinco se excusaban diciendo• "Yo 

se lo que estoy hac.i en do, 11 evo en este n~goc lo desde hace 

mu-ches -clnos .-

Dos de lo~ dL1enos expresaban que no les intere!laba 

plunuar. Por eJemplo, el dueno de la empresa F decle que 

~l era viejo y que sus h1jos no estaban interesados en el 

negocio, de manera que tenla el negocio solamente para 

tenerlo ocupado en algo. es decir, muchas veces la 

posic16n del dueno ante su familia, amigos y demas parte 

de la sociedad decide la ruta del ncgoc10. Cdbe mencionar 

qtie los dos gerentes que no les intereuab~ planear eran 

gent~ de edad y oper~ban indu:tr-1a~- muy tradicionale5. 

L~ tabla d cont111u~c10n muc~tr··1 la~ razones dada5 por la~ 

11 evar una pl ,,nt?iac i bn la.roo pltlzo. 

Algunas firmas son clasificadas en varias categor!as 

porque dieron varia~ razones. Para dos firmas es indicado 

<•l que el autor piensa que la ra:bn para no planear es 

e5a mas no fue dicho directamente por el entrevistado. 

Las firmas A, H. E e 1 no su 1ncluyen en la tabla porque 
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si planeaban. 

EXCESO DE CONFIANZA 

FALTA DE CONOCIM!EtHO 

FALTA DE TIEMPO 

MIEDO 

NO INTERESABA 

MUY COMPLICADO 

BCDFGJ 

B 

ninguna 

C* Ft 

C F· 

F 

El gerente de la firma generalmente entendib el 

propósito de la planeaciOn a mediano y corto plazo y los 

aplicaba. Por ejemplo, para la planeaciOn mediano 

plazo, planeaban con anticipación los pedidos que iban a 

trabajar en el futuro cercano. 

En algunaF.i fl.r-mas era dificil diferenciar entre 

los dos tipos de planeaciOn. El problema no era la falta 

de ellos, sino la interpos1c1bn entre ellos. El programa 

y lo~ plar1e~ de producc1~n detall•don eran 

definidos al mismo tiempo, generalmente cuando la orden de 

trabajo se recibla. 
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En otras fir-mas como la empres~ F, no existla una 

planeaciOn a cortó pla.Zo por esCr-ito. C\.lando la orden de 

trabaji::i se iba a- producir, ere ~ac-ada de un archivo y 

ci rcul ába a· traves de le\ planta, de manera que todo mundo 

sabi~ ·10 que se debia hacer. Otra ve~, esto no significa 

que no exista planeacibn a corto pla=o; mas bien Ja 

simplicidad y repetitividad del proceso de manufactura que 

hacen de una 5erie de instr·ucciones detalladas algo 

í nnecesar lo. 

La integraciOn de los tre~ tipos de planeacibn era 

muy pobre por lo general. Esto era e5pec1almente cierto 

con respecto a la planeaciOn a largo plazo. Golde senala 

la importanc1a de l~ planeación e l~rgo plazo en la 

integración de los tipos de plan~ación C6). Le 11 ama una 

reac~10n en cadena y dice que: '1 
••• lleva hacia ciertos 

aspectos de plAneac1bn porz al senalando la necesidad de 

informac10n especli1ca, b) levdr1~ando preguntas y el 

provocando el inicio de la formulacibn de pollticas y 

metas''. En la sección 4.2.1 se reporta que lds firmas 

entrevistadas generalmente no tenlan plancac1bn a largo 

pla:'.o y de ahi, según Golde. lambién t1enen fallas en la 
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inteQraci6n de los lipes de PlaneaciOn. 

En pocas firmas, se noto tambien que faltaba 

integración ocasionada por una falta de retroalimentaciOn 

para corregir y tener al dta los planes. Sin embarQo, una 

conclusi6n general no puede ser alcanzada, el proceso de 

entrevista no permite una investigaciOn lo suficientemente 

profunda en las operaciones de las firmas para hallar 

exactamente la falta de integracibn. 

4.2.3 eBs§~U~le Q& bB§ Ie8ge§ y sUbB~GE &U!Bs kQS IlEQS 

Q& EhB~se~!QUL 

Los gerentes se veSan mas preocupados con la~ 

deci5iones a corto plazo que por las decis1one5 • larQo 

plazo. Las tarea~ relacionadas con las decisiones a largo 

plazo, que son requeridas en el sistema propuesto, estaban 

presentes por lo general. El hecho de que las firm~s no 

tuvieran planeectbn a largo plazo implic• que les tarea~ 

relpcionadas con este tipo de plane~cibn tampoco eKiatlani 

en las firmas que ten!an planeaci6n a largo plazo, las 

tarea5 si estaban presentes. 

Aunque las tareas estab~n presente5, los enlaces 
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entre ellos iiO tixistlan-o-er.an. inefÍi:.ienles. Planeac.10n y 

contr'ol ·de -~:~v~:~'.~,,.)~--Xs ._pa~·~_t:L3_- ~éJ.:·: una"·de las a e.ti vi dades 

donde se .•• n~~~r~n m~~ ~r~blem,;~, } Algunas empresas no 

te.'i1 a.n. nl'. slqulér..;:;recbrd~p.,~,md,{entes de inventarlos, 

lfsta.' :de·::,:~·;..·;::1v~~-Üo;'~s o li"~t'a·;_:·de. o precios. El sistema 

p1·opue~to •. ;~qu¡~;~ dei• ·u~: > ~;,flnÍciOn jerArquica de 

iii:~·,_'en~~ar:-ios __ que:_emp.ie"za' c;:_o~:(·i~~--:d"éfi.fli_ciOn de los niveles 

·de:_ inventar.lo- y i-a-· c~lotacfó_n de lt'S poltticas de 

inversión_ en inveí1ta_rftj~. Muchos gerentes senttan que 

este proceso era imposible debido a las dificultades de 

pr on05lico o que no era rentable. 

Tres de las diez firmas entrevistadas utilizaban 

computadoras para su operaciones. Sin embargo. e5te dato 

sobrepasa 1 a "c.eptac 1 On de l aEi c.ompl.ltadoras por firmas 

pequenas en el eJemplo. Dos de estas firmas presentaban 

la circunstancia especial de ser poseldas por 

corporaciories mayores, cosa que no es muy comOn en 1 as 

fir1nas pequenas. Corrigiendo para este hecho, en st 5olo 

llr.a empresa con l ~s Ci'rac ter! st i cas d~ pequena industria 
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utilizaba computadora en sus operaciones. 

Lu utilizaciOn de computadora entre las firmas 

entrevistadas fue como sigue: 

-CON COMPUTADORA <Firma relacionada 
con una firma mas grande) 

-CON COMPUTADORA 

-CON EQUIPO ELECTRDNICO CONTABLE 

-SISTEMA MANUAL 

2 

6 

El hecho de que las empresas E e I pertenezcan a 

otras empresas mas grandes ciertamente incr~menta las 

ra~ones para adquirir una computadora. Aunque pequenas, 

las empresas han implantado sistemas muy parecido5 a los 

de las empresas g~andes y de esta manera, requí~ren de 

informaciOn detallada para llevar un estricto control 

~obre la~ operaciones. Las compan1as grandes tienden 

imponer sistcmps basados en reportes a la alta gerencia en 

los cuales µor lo~ general los dato~ de operaciones son 

resumidos. El poder de p~occsam!ento de una computadora 

mu; btil par~ estos propbs1tosf ademAs, 1 a 

disponibilidad de recursos como gerentes con talento, 

preparación y dinero facilitar1 la implantación de las 

computadora~. 

La tercera firma que utiliza la computadora para 

sus operaciones Cfirma G> es mas camón en la industria 



pequena. Fue +undLH.:fa por. un par de hermanos inmigrant~·s 

que l~ hicieron crecer a t.íaves -de mud·10 trab1Jjo. Ha.ti 

anos y 

computador a se 

la producción. 

L"s restantes no usaban 

computadoras .. Seis de ellas reali:aban sus operaciones 

manualmente y 1-a otra utili;:aba una mAquina electrOnica de 

cont~bilidad (7l par~ real izar t~rea~ tales como emisiOn e 

impresi6n de fich~s de producciOn. Varias companfas 

decían que su contabilidad erd llevada por computadora 

Por ej~mplo, 1~ firma A recibta sus 

reportes .financieros y contables como estado de 

resultados, balances. etc. de un desp~cha de contabilidad. 

presentc;ldOs en hOjüS de computadora. 

De li'IS tr!-!'l firm.ss ql1c utilizaban c:omputadoras, 

ló~ tre~ la utLli~aban para plAneac10n v control de la 

pr·oducc l ón. Entre las aplicaciones mas comune9 se 

enc.ontrabar,1 c:.ontrol de .1nventar1os. programacibn de la 

producciO.n, contabilidad. nómina y i'.act\.1raci6n. 



4.3.2 ¡;Q~E:QB!B~l~~!Q ~a¡;1a ba YI!blZB~!Q~ º~ 

!;Q~E:Y!BQQBB§~ 

El punto mas lmpurtante a cuestionarse no es lo 

que estan haciendo la~ compa~ias actualmente respecto al 

uso de las computadoras, sino adem~s qut!o curso piensan 

seguir con respecto a lo mismo, es deci~, si planean o no 

adquirir una computadora, qut piensa el gerente respecto a 

las c.omput¿tdoras. \'eremos que e~tos factores ~on 

cruciales en el é~1to de 16 reciente 1ntroducc10n de 

compulodoras per~onales dirigidas er1 gran parte los 

pequenos negoc1os; un mercado pronost1cado como futuro en 

el mercado de la electrOn1ca, con un crec1m1ento de un 40'l. 

anual y ventas de billones de pesos. <S> 

Entre la~ empresas entrevistadas la idea del u~o 

de 1 a computadora no fue muy popL1l ar, Unicamente dos de 

ellas que no tenian camputndoras fueron las interesada5 en 

su impl ar1taci en. 

s1guc1 

Las empresas fu~ron clasificadas como 
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-RELACIONADAS CON FIRMAS MAS GRANDES E 
{Con computadora propia) 

-CON COMPUTADORA ACTUALMENTE G 

-CON 1t <TEt<C IONES DE IMPLANTARLA A B 

-SIN INTERES EN COMPUTADORAS C D F H J 

De la~ dos empresas con intenciones de adquirir 

una computadora; la companla A veta en una computadora la 

oportunidñd de incrementar el control de su5 operaciones y 

reducir los costos de manufactura. Por ejemplo, fue 

senalado que una computadora pudiera llevar los datos 

necesarios para un invent~rio. Otra aplicacibn mencionada 

poi· el dueno fue la siguiente: la recolecciOn de los 

componentes electrónicos para los ensambles implica mucho 

trabajo. El trabajador debe ir al almacen de componentes 

y a traves de partes numeradas ir tomando una por una, 

segün pide la lista de materiales. En orden de reducir 

estos costos de mano de obra, el gerente utilizaba paro 

pr·oducir lotes mayores a 5 unidades. En algunos casos 

~st~s unid~des no se venden y pasan a formar parte del 

inventario. Explica q~1e para su caso en particular, la 

co1t1putadora ser 1a de gran beneficio reduciendo el tiempo 

de recolecc10n de partes y asi reduciendo el lamano bptimo 

del lote de prodLlc.ci bn, reduciendo asl el e.esto de 

inversiOn en inventario. El gerente piensa que la 

computadora ordenarh la lista de materiale~ de alguna 
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forma tal que el operador e ami ni\rA menor distancia, 

reduciendo ast- e~·-~ti.~mpo -c::ie·,.-.·rec:OlecciOn de .componentes. 

:';_·, 

.-~·om·~j~~t'~-\'... B - .también se intereso en 

i ntroduc.ci 6.n ::-~~~~--~ka -~I:6~~~~~~a.~ora. Su ra~On principal fue 

para Obt.e'~-er ::~"~-~~~.~~:;·control sobre la producci On y 1 os 

fnventar: i os·. -. "":-~El_.:··:entFevi stado <hi Jo del dueno> aunque no 

de las .. ,., ventajas de una 

computador.a·,· s.ib1·,é_·.·que le ayudf\rla a organ1zar mejor su 

negocio.. '··t~¡·~---- embargo, su padre queria tener todo 

organ_i ~e~~, o '.Y, de_.: hecho -e~ i ste en esta empresa un equipo de 

contabilidad ~lec:trOnico que no se usa. 

Las otras cinco companias no estaban pensando en 

la compra de una computadora. Por 1 o general, no 

consideraban lo suficientemente complejas a sus empresas 

para usar computadora. Generalmente declan: "No hay 

suficientes cuentas", "Yo mismo puedo llevarlo todo en la 

cabe;;:: a". S1n embargo, hay que hacer notar que algunas de 

las per~ona5 que contestaban de esta m~nera tentan pleno 

conocimiento de la~ computadoras, ya que inclusive 

e>:i5tlan gerentes que tenian cursos en computacibn dentro 

de su curriculum. 
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Es interE.>Sante. visua1·1=ar la. cor-relac:iCm que 

existe_ 'entre los deseos·: de a~qu·i·r ir una computador" contra 

otr21s :~ar:-i.eb!~s~ .'.·~~m~~ l'.~-;-·~.0-~~·t·as-:"de· 

de e~p.l~~do_~;c_~_.·~;~.~,:~/ para·. ·~vaÚ.tar: 
una empresa, el nümero 

su influencia en la 

decisilm de,~d~~~r~{' \;n,~ C:~~put:dora. La correlacibn en 

funci.bn. ª· .":~.ª~-~'-~-~h~-.3,~'.~;:: ·s~_!)i e'nd·o. ciu~::_el ciáto en ventas es l ~ 
meUi ~~--)'_ :~-e:r:v·i~;.'h '.' .. cp~~?~~\i~~-o·;".'.~~:- ~:¡;f e~eiici ~, es la sigui entet 

;, :-~.~~·::L , 
e 
o 
H 
p 
u 
T 
(\ 

D 
o 
R 
A 
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NO 

''· :,y,:~ N.T A 5 

-;----- . .- ~·--~~:~ c1f; ;:Hr·1-i-::~-~-e-~.('•,. 
•. ,. ·~;· • · '.' ARRIBA 

F 

<•> Este valor se obtiene sacando la media de las ventas 
de cada lma de las empresa$. entre·.'istadas. 

Como ~e puede observ~r, el factor de ventas no 

influ}e e~ la decisi~n de !a compra d~ una computadora. ya 

que 111<.:.l1..1~1ve e'."l.iste un caso mas de adquisicibn de 

computadoras para aquellas firmas con ventas menore5 a 187 

millones ~nuales. Aunque para obtener un dato mas preciso 

se r¿qu~rirta una entrevist~ a mayor número de empre5as. 
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La correlacibn con el nllmero de empleados se 

muestra a continuacibn. Se Vl.lelve a tomar como punto de 

reierencia la média del nómero de empleados de las 

empresas entr~vlstadas. 

EMPLEADOS 
e 
o ABAJO 54 ARRIBA 
M 
p B E 
u SI A .¡ 
T 13 
A 
o e F o H 
o NO 
R J 
A. 

En este caso se pL1ede observar que la tendenc1 a a 

adquirir una computadora es siempre mayor cuando el numero 

de empleados es mayor. 

Finalmente, el deseo de> obtener- una computadora se 

correlaciona contr3 la satisfacción del prodl.lcto. Los 

~roducto~ de l~ empresa~ sa clasificaron en tradicionales, 

~11 el ~aso de una permanencia lar~a en el mercado y no 

trddicionales en el caso de ql.le sea un producto de la ''era 

11.CJd[WMC'I"• como ~!:: el caso de la electrbnica. De esta 

forma, solo lo~ productos de la firma A fueron catalogados 

en r10 tr·ed1c1onales, es decir sofist1cados. 
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e 
o 
M 
p 
u 
T· 
A 
D 
o 
R 
A 

La siguienle tabla asl lo mue~trat 

.TRADICIONAL. 

Aqui se muestra que si la empresa ti ene un 

producto sofisticado, no tradicíonal, enlences el deseo de 

una comp1,.1tadora ser A mayor. Si el producto es 

tradicional, existe apro~imadamente un 50% de probabílidad 

d~ adquirir une::\ computa.dora, aunql..1e se repite que para un 

da.tu mas 1·eu.l se requiere de entrevistar un numer·o mayor 

d~ '1mpres~s. 
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Las actuales empiezan a "er 

i.mportafites ya, .. que-: aC:-t.ual ménte. en. Htrn i co, la i ntroduc:c i bn 

de -1 as micrccomputádoras, cúyo 'destinatario o comprador 

principal es ·1a pequena industria, o bien, el u5uario 

part_ic~1lar,_ es una de laS mira-S vt!lliosas que tienen la5 

cejOcutlvos de ra industria de las compuladora5, tal como 

soced1b en EslPdos Unidos hace algunos a~os. Sin embargo, 

como se puedu ver en las entrevistas hechas y los 

resultados obtenidos en la sección 4.3. 1 se ve que sOlo 3 

de 8 empresas pequenas estan interesadas en una 

computadora, aunque hay que considerar que existe un 

mercado potencial y que con la p\..1blicidad y educac10n 

adecuada se puede conseguir convencer a los gerentes de la 

peql1ena i:""ldustria de 1a utilidad de la~ computadoras. 

Desde el p~1nto de vista analizado el punto 

4.3.2, como ya se menciono, a mayores ventas la 1nfluenciJ 

en la adquisicibn es casi nula, sin embargo observamo~ que 

las empresü~ ~on productos no tradicionales tienden a 

adquirir computadoras. Empero, de l(l empre5a~ solo una 

produce b1en~s de e~te tipo, lo cual indica que la 

tec11ologfa siempre acompi\na a l!\ tecnolog!a. es decir, se 
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tender~ a utilizar computadoras en un mundo nuevo, cuando 

en M~xico se produzcan los bienes de la era moderna, como 

son equipos electrbnicos, considerando que se habla 

On1camente de la pequena industria. 

Cabe mencionar que existen factores din~micos que 

no $e considerc;lron, como el efecto de la mer-cadot•cnla en 

Jos gerentes, en donde t.•na campana fuerte pudi •ra 

convencerlos, que parece ser dificil, pero no imposible. 
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CAPITULO 5 

VENTAJAS ECONOMICAS DEL SISTEMA DE 

PLANEACIDM V CONTROL PROPUESTO. 

5.1 ~~~I8J8a ~~QMQtll~8§ Q~ b8 Eb8~~8~1Q~ 8 
b88§Q e1.a;rn,_ 

Ya se ha deTinido la importancia que representa la 

pl aneaci On largo pla~o en la pequena industria, sin 

embargo, se pueden observar mas ~laramente las ventaja• de 

realizar dicha planel'Cibn c:on un ejemplo num~rico. 

Se sabe que parte de la planeacibn a largo plazo 

comprende la determinación de la capacidad para poder 

fabricar ~lgOn producto. 

Se suponP.O que \..ln·3 !!mprescOI. firmi\ un contrato bastante 

atrd.cti•10 con un febr icante de e.utomOviles de manera Q\..1l:' 

tiene que entregar 3ú0 pie:as o componentes diarios, 5egón 

plano en su poder de dicha parte. El proceso de 

manufactura requiere tres pasos suce5:>ivos (torneado, 

fresado y barrenadol como se aprecia en la figura 5.1. 
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Partes terminadas 
(300 diarias) 

lnspecciOn Torne~do Fresado Barrenado Almacenaje 
de_· recibo 

Partes· qJ 2b \i7 0 © © 
-Al macen aje Paso 1 Paso 2 Paso 3 Inspeccibn 

FIGURA S.1- REPRESENTACION DEL PROCESO DE 3 PASOS. 

La informaciOn relQliva a produccibn, como son tiempo 

de proceso, tiempos muertos, tiempos de ajustes y 

porcentaje de piezas defectuosas producidas, se pre5enta a 

cont.1nuac10n; 

ETAPA DE HORAS 
PROOUCC!ON TRABAJO 

DIARIAS 

1-torneado B 

2-fresado B 

:-.-bd.rrcnado 8 

TIEMFO 
PROCESO 
F/PIEZA 
<M!Nl • 

15 

10 

20 

TIEMPOS 
MUERTOS Y 
REPARACION 
POR DIA 

80 

90 

40 

TIEMPO 
AJUSTE 
MAQUINA 
POR DIA 

16 

30 

B 

'l. PIEZAS 
DEFECTUO­
SAS t 

b 

q 

Este porcentaje de piezas defectuosas es alto y no con­
fiable, sin embargo se utiliza para hacer mas claro el 
ejemplo 
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El problema radie~ En dcter·m1nar el n~mero de m&qL11n5s 

<tornos, fresddoras y taladr-..:Js) requerido~ para satisfacer 

la demanda de 300 µ1e~a~ diar1~s. Pa~a ello se requiere 

de alguno•; cAlc:ulos c:omo son l.:"l c-f1c1cnc::ta en cr\d.t. etapa 

tt.:.irneado, fresado y taladrado) y lCI produccibn diaria 

requeridü en cada etap~ para satisfacer 13 demanda. 

Para-calcular la eficiencia-de cada etapa definida como 

E, por .lo gene''ª] ser!i\ como siguei 

Para. ·1 a 

Para la 

Hcr·as de trabaJO 
por dfa 

Tiempo no productivo 
por dla 

E = ---------------------------------------------
Horas de trabajo por d!a 

Tiempo no productivo por d!a 
E 1 -· -------------------------------

Horas de trabajo por dla 

Tiempos muertos + Tiempo de SJUSte 
E 1 - ----------------------------------

8 horas C60l 

etapa 1 o etapa de torneado: 

eo + 16 
E< 1 > ~ 1 - l - .20 .so 

/,(1(8) 

et.ap~ 2 o etapa de fresadot 

?(o • 30 
E<2> = 1 - 1 - .25 .ns 

60(8) 

71 



Para la etapa 3 o etapa de barrenado• 

40 + 6 
EC3l = 1 - l - • l(l .90 

60<8! 

Para determiriar la produccibn diaria requerida, tenemos 

que recordar que el hecho de procesar en cada etapa da 

como result.ado, tanto pie;::as buenas como defectuosas, de 

manera que si al Final del dla requerimos 300 unidade~, 

para llegar a la etapa de bilrrenado <3> deben proce&arse 

300 unidades mAs las piezas defectuos~s que van a salir d& 

esta etapa. As!t 

ProdUccibn iínal 300 
PC3) ~ ------------------ ------- • 329.67 

1 - % defectuosas 1 - .09 unidades 

P<3> • 330 unidades 

Asi, para el proceso de fresado deben proce5ar~e 330 

unidades mAs las defectuosas que salgan del proceso: 

Produccibn barrenado 344 
PC2>_ ------- - 343.75 

1 - ;: defe-ctuosa5 1 ·- .04 unidade5 

P<2> 344 unidades 

Para el proceso de torneado, seria 1 g1..1al: 

Producc10n de fre5ado 344 
P<I> = --------------------- ------- a 365,95 

1 - Y. defectuosas 1 - ,06 unidades 

72 



De esta manerp vernos que p .. •r-~ obtener 300 l.1nidade!:io sin 

defecto diarias se deberi prodL1cir 366 unidades, ya que en 

lb primera etapa ~e echar~n a perder ~2 unidades, en la 

segunda. etapa, 14 un1 dades y en la terc:era., 30. De modo 

que para calcular el equipo necesario para producir 300 

unidades diarias se b~s~r~ en realidad en 366 unida.de~ 

diar·i as. 

Asl, par a cal Cl.tl a:- el nümero de m~quinas N en cada 

etapa nec:esari as para -sati sf ace'r- la · dema-nda,- se-utiliza le. 

siguiente ecuaCión: 

Numero de 
maquinas 
nec::esari as 

T p 
N 

Tiempo 
-,·_de - X 

proceso 

60 D E 

Reqüeri.mientos diario!!i 

En donde T 
-- p 

-D 

tiempo de proceso por pieza en min. 
unidades de producción requeridas por dfa. 
duración del periodo. 

E eficiencia del proceso. 

Entonces, para la primera etapa de torneado: 

15(366) 
Nlll-~- -----~---- 14.3 15 tornos 

60(8) <.8) 

Para la segunda etapa: 

101344) 
N<2l = ---------- 9.55 10 fresadoras 

6018) (. 75) 
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Finalmente, para la etapa de barrenador 

20(330) 
N<3> : ---------- 15.27 16 taladros 

60(8) (,90) 

De esta manera, para poder entregar 300 unidades 

diarias se requiere comprar 15 tornos, 10 fresadoras y 16 

taladros e instalarlos. o bien, aproximadamente la mitad 

del equipo si se trabajan dos tL1rnos, o la tercera parte 

si se trabaJan 3 tL1rnos 1 dependiendo de la duracibn de 

cada turno de trabHjo. 

Con este eJemplo se puede ver que realizando planea~ibn 

a largo plazo, como es el cAlculo de la cap~cidad para 

poder satistacer la d~manda de un proyecto determinado, se 

puede obtener con cierta aproxtmacibn Pl eq11ipo requerido 

para cumplir con dicha demanda. De no haber t1echo esta 

planeac10n, que para algunos empresarios ''sale sobr&ndo'', 

mu;-· probablemente ~e hubier-~ comprado menos equipo y no se 

hubiera logrado cumplir con lo demanda, o bien, se hubie-ra 

adquir1do mas equipo, resultando en una inversibn inótil. 

De cualquier formo, dejando de producir oarte del pedido o 

con sobru de equipo resultd desaprovechamiento de 

obtener mayores g~nanc1as, solo por real i:ar Lina 
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planeai.;ibn a larqo pl..l=o, que aunque rcprr.senta una visibn 

al fuluro, final du CU:.!nt.:.1':".l resulta en una ventaja 

econbmica para quien planea a \drgo plazc:. 

L.a p:dnPacibn d mudiano pla:o, como se sabe, depende de 

la planeac1bn a largo plazo, pues la CC'.p¿lcidad e~ fiJada 

desde entonces. Sin Qmbargo~ tambibn resulta importante 

de= de el punto d~ vista econOmtco el r~alizar una 

planeac10n d mediano plazo, ya que aunque su panorama 

de a 24 meses involucra consigo todo t1po de recL1r~os 

product i vus co,no :nuno de ob1- L\, ir.venta,- los. co!5tos de 

opi:traciOn base.idos eri un µronbstico de dPmanda. de manera 

que el hecho de ~ratdr de reducir los cestos de operacibn 

satisfa~iendo la rtemando a través de la planeaciOn a 

mediano plazo resulta en un ahorro econOm1co para ld 

empre~a. como se aprecia en el s1gu1~nte CJemplo: 

Uria m~qu1r1a h~ dejado de ser funcional debido d falta 

de refacciones en el merc.ddo ul )1aber sido descontinuada. 

La empresa debe adquirir una nueva máquina de inm~diato 

poder continul\r Cüri su producciOn norm•lmente. 

E>: is. ten tres 1nAqui né\s que pueden cumpl l r con el reemplazo 

de la anterior, sin embargo, difieren en sus costo~ de 
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operacibn, precio y valor de reventa. Se tiene que 

determinar qu~ maquina resulta mas conveniente compr•r. si 

las tres cumplen con lo demandado por produccibn, 

suponiendo qL1e el dinero tiene un inter~s del B't. por 

cuatrimestre. La tabla a continuación desglo5a las tres 

alternativas. 

A L T E R N A T 1 V A 
CARACTER!STICA 

A B e 

Costo inicial ~83,000 dls $87,000 dls sios,ooo dls 
Vida estimada 2 anos 2 anos 2 anos 

Costos de OperaciOnl 
lo. cuatrimestre S8,SOO dls $6.600 d!s •s,ooo d!s 
20. cuatrimestre se,soo dls $6,600 d!s ss,ooo d!s 
3o. cuatrimestre 58,SOO dls S6,600 dls ss,ooo d!s 
4o. cuatrimestre S8,SC>O dls 56,900 dls ss,ooo dls 
So. cuatrimestre f.9,000 dls $7,200 d!s ss,ooo di" 
60. cuatrimestre 59,000 dls $8,300 dls •S,200 d!s 

Valor de reventa $9,5Ct0 dl5 SIO, 000 dls S13, 500 d!s 

Como el dinero tiene un valor en el tiempo es necesario 

calcular el valor al df a de hoy para ver qué mAquina 

resulta mas económica incluyendo los intereses. Esto 

se hace a traves de la siguiente relaciOnt 

Valor 
Presente 

Costo 
inicial 
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dese.entado de 
los costos de 
operacion al 
8%/cuatrimestre 

Valor de 
rev•nta a 
descontar 



Para la alternativa- n-teoomo~: 

Valor Presente A== t.83,000 +- Ct.8,SOOl <.9259 + .8573 + 
.7938 + .7350) + ($9,000) (.68059 + 
.630171 - ($9,50011.63017) 

Valor F:r1:;osente A= 83,0C10 + 28 1 152 + 11,796.84 - S,986.61 

Valor Pt~sente A= ~116,962.22 dls. 

Para ,la. _al_ter~ativa f:l:t 

V~lor Presente a·= $87 1 000 + (~6,600> (.9259 + .8573 + 
• 7939) + ($ó, 9(10) t. 7350) + 
($7,200) <.68059> + (~8,300} (.63017> 
~ ($10,00011.630171 

Valar Pres~ntE: 0 B 87,Ú(l(r + 17,tJOS + 5,(171.50 + 4,900.24 
+··s;2~0.4t - 6,301.70 

Para ·la alternativa C: 

Va.lor-.f?"reSer1te e= s1os,-ooo + tss.ooo> <.92:S9 ..... a:s73 + 
.79~9 + .7~50 + .68059) + 

V~lor Presente C 

- - \Jal cr--'- F(~Sente e 

<•S,200l C.63017) - ($13,5úOl<.b7013> 

$1(15,(!(l(l ... 19,C?62.9!:J + 3,276.88 --
8-507.29 

$119,73~.5~ dls. 

P.:tra c..b~ener valores del int.ert>s al- presente dado el 

futuro, consOltese el Apéndice F. 

Conviene adqui_r-ir la maquina de la .;1ltern~tiva B pues 

cumpliendo el mismo servicio que los ot~as dos mAqu1nas 
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nos representa un ahorro de un 6.04X sobre le mhqu1na de 

la alternativa C y un 3.59/. sobre l~ mAquin~ d& la 

alternativa A. De no haber reali•ado un anAli$19 

econbmico de e5te tipo se hubi~ra podido adquirir 

cualquiera de las otra~ mAquinas 1 r~pr~sentando costos de 

p1'"oducci6ri mas al tos. Sin embargo, cabe mencionar que en 

este ,a,nblisis sencillo se excluyen factores como la 

inflaciOn, ~amb1os tecnolbgicos, etc. ~ue pudieran cambiar 

les valore~ de los costos de op~rac1bn de aht, 

probablem~nte la mAqu1na a elegir. De esta m~nera v~mo~ 

las ventajas econbm1ct1s de \..ma pl~neacibn e. mediano plazo 

ya que de no elegir la m~qu1na mas econOmica se elev&rian 

los gastos de operac10n, consecuentemente el co9to del 

producto y finalmente producirla una menor utilidad o 

gananc:i a, 

5.3 ~&~ra~a§ &CQ~Q~1C8§ Q& b8 EkB~~BclQ~ B 
CQBrn e1.arn~ 

La pl~neec¡On B corto plazo ~e -V& 1·e5tr1ng1da por 1& 

planeaciOn ~ l~rgo y mediano pl~~o, sin embargo, el hecho 

de coordinar l~s órdenes de trabajo con los rec~rsos de la 

empresa como la m~qulnar1a, inventarios, personul, etc. de 

una maner~ u otr~ puede representar para la empresa un 

ahorro eccnOmi cu. Aunque en menor ese.al <1 que- en los otro~ 

dos casos de plar1eac1bn, debido al corto hor1zonte d~ 
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Nii r~~f· 
IiilfüfEA 

planeaciOn 1 si se coo:-dinan t;ien los rec:ur-sos de la 

empresa y· se retroalimenta c:on in-formac:1bn d los otro5 dos 

tipos de 'p,ianeacú~n, resulta importante planear a corto 

plazo, pues par.te del proceso de pl anec.\Cl bn a largo y 

mel:fiano- plaz~ -~~~.d;r:i.va de la retroalimentación que les 

cbr:iñda. 0 1a-P1áneacron a- corlo p1 a=o. 

At.tnquo e5t.:. p1 aneacibn es~a presente en c:asi todas las 

empresas, en su mayoria podria llevarse de forma mas 

adecuada. Se lleva porque de hecho la planeac:ibn A corto 

pla~o es el resultado de las acciones llevJdas a cabo 

dia1·iamente, e$ decir, no exi::.tirt.,. ,,.,1 caso de que no se 

trabajara, solo que existe una d1f~rcnc:1a entre llevarla 

siinplement~ y llevarla en una forma adecuada. 

Llev~r en forma odec:uada se refiere a ll~var 9U5 

n1veles óptimos la combinac:10n de los rec:urso5 de la 

empresd de manera qu~ el ap~ovecham1ento del personal, 

equipo y materia prima sea el mayor por1ble. Un e j~mpl o 

cl~sic:o puedQ ser la as1gnac:10n de ur1a mAqu1na un 

asJy~ar una orden d~ trabajo a ciertas mAquinas ~n 

d~t~rm1nado orden, etc. que segün l~ forma de coordinar 

estos eventos se produce una combinación de ahorros en 

costos dl:' producción, logrando as! una mayor ganancia. en 
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el bien a producir. 

Si iJ e.sto _:,~~ ~~reg_,amo~ los enle.ces que deben e~istir 

llntre l Os tres_ _t_~ p65 de planea.e i On, veremos que 1 a1o · 

venlDjas econOmica.s. que Ofr·ece cada tipo de planeaciOn 

individualmente se irlcr:-ement.t)rAn aón mas. 

Un ejemplo de asignación de traba-jo o.i di.ferente• 

personas nos ayuda a ver la manera de optimizar el tiempo 

para dcsempenar una orden de trabajo. SupOngese que 

existen cuatro obreros que pueden desempenar cuatro 

trabajos, sin embargo, cada uno de ellos es mas rApido 

para cierto tipo de trabajo que los otros obreros. Hay 

que encontrar la maner d mas conveniente dt~ acomodar a los 

trabajadores a cad~ tipo de tr~bajo. de manera que el 

tiempo de prt.JL:e!..:t.r toda :d CIT'den de trabajo sea mln1mo. 

En l~ tabla mostrada a continuaciOn se describen lo~ 

cuatro trabaJOS a realiZór y el tiempo que lleva a cada 

tr~b~jador realizarlo, [!n min1 .. 1tos1 

TRAB11JD 

Torneado 
Fresado 
Barrenado 
Machueleado 

A 

7(1 

30 
30 
50 

80 

o ERADOR 
B C O 

50 
30 
10 
20 

50 
90 
20 
70 

60 
11(1 
60 
60 



Empleo.ndo el m~todo de A~ign~ciQn: F'rimero 1 s.e restar~ 

en cada rengl~n el número ~enor de cada renglOn. Despu~s, 

restaremos en cada columna el nómero menor de cada 

columna. Se credr""An ceros en las columna..s y renglones, de 

t~l for-rn·a que-habr~ q1..1e tachar los con ul menor número de 

l inei!:S- Sí el nllmero ele l t11ees e5 menc-•r- Qlle el tamono rie 

la matriz generada ~,e.ir l<3 t~"bla. entonces se crear.!lin 

nuevos ceros local1=ando el número menor de la tabla y 

restando el vQ] or de Gse n~1mero C'\l resto de los nt'\meros no 

tact1ado5 en la tabla y suméndolo en donde se cruz4n 2 

li11eas, generAndasc ~s1 una soluc10n ópt1ma CU8ndo ~1 

Entonces p.ara el ejemplo tendrf3mos la siguient"' 

secuencia de tablas: 

1~- ·~edu.c:cibn de renglbn: 

TRABAJO 

Torneado 
Fresado 
Barrenado 
Mac:huelciado 

61 

OPERA O O R 
A B C O 

20 
o 

20 

C• 
o 
o 
o 

o 
60 
10 
5(1 

10 
8(1 

50 
40 



2.- Reducción por columna: 

OPERADOR 
TRABAJO A, B C O 

Torneado 
Fresado 
Barrenado 
Machueleado 

..J.- Tachado de lineas: 

20 
o 

20 
3(1 

o 
o 
o 
o 

o 
60 
10 
50 

,O 
70 
40 
30 

TRABAJO AO PlE R AOCO R D 

Tornedido --2Q----· ~----0------0--

Fr~sado --..(l - ---·-ó<)-----q-0---
Barrenado 20 10 40 
Machllel ea do 30 50 30 

--------------------------- ---------------
Como 3 lineas•: 4, l~ solucibn no es t:iptima at:m. 

4.- Creaci6n de nuevos ceros: 

TRABAJO 

Torneado 
Fresado 
Barrenado 
Machueleado 

O P E R A O O R 
B C D 

10 
o 

60 
o 

o 
70 
:!'(l 

Como 4 lineas = 4 => Solución Optime-

Ahora se escogen los ceros en cada columna y cada 

reng16n quedando la asignación de la siguiente formal 

92 



la 

OPERADOR 
TRABAJO A B C O 

Torneado 
Fresado 
Barrenado 
Mat:.hueleado 

20 
@ 
10 
2(1 

La asi gnt.1c..i bn bpl1mo L:on el 

orden de trabajo OSI 

Torneado al op_erador 

Fresado al ~pera.dor 

Barf"enado al op.erador 

Mac:hueleado al operador 

10 
!O 
o 

@ 

minimo 

o con 

A con 

e con 

B con 

o 
60 
@ 
40 

tiempo 

60 mí-n. 

30 min. 

20 min. 

20 min. 

HINIMO TIEMPO TOTAL 130 mln, 

@ 
70 
30 
20 

para Cumplir 

Sl se hubieran ~signado de otra forma, el tiempo de 

producción ser!~ mayor y de ah! los co5tos de producción 

se incremcntnrfan generando una menor utilidad en el bien 

producido, de manera que lü planeacibn corto plazo 

re~ulta en und herramienta para reducir costos y e~ pues. 

una ver1taja uconbm1ca para cualquier cmpre~a. 

De hecho, la habilidad para resolver los problemas 

q1..1e se presentan dia con d!a, deterrrnna las d1ferenc1as 
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Con esto no se 

estb dando :nayor i~port~nc'1a-"a la' planeacibn a cor-to 
,, . . , 

plazo, debe e}:istir. urra ret'r--oaiime'ñtacibn entre los tres 
-. -·.·._ .-::-:' ' 

tipos de planeaciOn, s~·n ~~ba~-go-·.es en el cor-to plazo 

donde se culminan las me't.11s ··O_ Pr,opbsí tos planeados desde 

tiempo atrA5:-
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org?.riizaciOn de la lnformacibn de pru<.Juccibn de la empresa. 

para canali~ar los recursos de la misma hacia los medio5 

económicos y productivos mas conven1entes. Para recopilar 

dicha informaciOn ~e requiere de une serie de controle~ y 

alm~~enam1enLo de datos que a tra~~s de unB computadora se 

vuelven fAciles de man&jar y rApidos. Sabemos que 5on 

pocas lds empresas que util1~an computadoras. pero quienes 

las han implant~"\do go=an dP informacibn r~p1da y prec1s" 

en su empresd. 

neccsar1u para llt?vJr .J. cabo r.1 '3i!ltemu de pl~ne•ciOn y 

control de lo producción re~uiere de 1nformaciOn diaria de 

los diferentes puntos de control, es decir~ informociOn 

rApida y precisa. 

De esta manera para la pequena industria, cuyo fin 

es operar con el mayor rendimiento en función su 

capa.e i dod 1 ~s recomendable implantar un ~1stema de 

pl aneaci6n y contr"'ol de la producción en donde 105 

medios modernos de procesamiento de datos representan una 

h~rramienta de rapidé~ y precisión 1mport~nte p~ra la 

planeación y tema de dec1s1ones por parte de la gar~ncia 

de la emprL•sa. 

En M~x1co la pequena industria opera con m~todos 

de produLcibn anticuados en los que se reacciona a 105 
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sucesos diarios dentro de la misma. Un s1 stema de 

plane3Ci6n y control de la producción ayudarla a prevear 

situac:ione5 diversr.s. a fl.t~lu-.o y a.si obtener provecho deo la. 

m1 ~m~ sin tener q\..\e resol ver el problema una ve: pre!Sente. 

De hecho, las empr·esas con un sistema implantado operan 

c:on un mayor rendimiento ec:onbmico y prodw:t1vo, como ise 

ejemplifíco ~...., lo l.eirgo del estu.dio. 
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APEND!CE A 

SELECC!DN DE LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS. 

Las ~_mp':"_~sa~ fueron seleccionadas de manera al er.tori a, 

de una cantidad de 40 industria~ pequeñas, 10 fueron 

entrev.i stadas. A pesar de que dichas empresas fueron 

e~~o~id~~-- al~~t6riamu~te, tenlan ciertas caracter!st1cas 

que.sa ~ilan a continu~ción: 

1) Las empr~sas se encuentran localizadas en el :trea 

industrial de Toluca; principalmente en el Parque 

Industrial Lerma, lo cual u.llera de cierta manera el grado 

aleatorio de lds entr·evistas. 

2) El t~~~~o del~ empresa, al tratarse de la pequena 

in-du~tria, debe tener un rango de ventas anuales de 30 a 

400 mi 11 enes de pesos y un nll:mero de empleados de 16 a 100 

per~unas, que ~on lus. l fmitt:o~ que en el Diario Oficial de 

la Fet.JE>r dCi6r1 aprirecen PM'<"' catalogar la pequeNa 

industria en M~xico durante 1986, como se ve en el 

Aplmdict! E. Aunque ~stos ddtos o l!mites no son 

sufic1ontE:s en algunos casos para definir a 1 a pequef"'la 
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industria, son en la mayorla de los casos bastante 

a.pro>< i mados. 

3) El tipo de bienes de manufactura es otra de las 

caractertnticas a considerar. Aqut se excluyen todas 

aquellas firmas destinada~ a la construcción de edificios, 

casas o carreteras, ya que su proceso de manufactura no es 

repetitivo. Esto podria llevar a variaciones en el 

proceso de planeacibn y control, segbn las asignaciones 

especlf icas. Se C}:cluyeron tambien empresas cuyo fin 

exclusivo es ofrecer servicios, como las empresas de 

consultoria, en donde nu e~iste un verdadero sistema de 

pr oducc1 On. 

99 



APENDICE B 

METODOLOGIA UTILIZADA EN LAS ENTREVISTAS. 

L•• empr·~~as • entrevistar fueron contactada5 •n un 

principio por medio de una carta, entreQada personalmente, 

para elaborar asl una visita posterior. Copia de la c•rta 

se puede observar al final de este ap~ndice. 

Oespues de entregar la carta se hizo una llamada 

tel~fbnic~ pa~a ver s1 las empresas deseaban participar. 

Los re9ultados fueron los siguientest 

ENTREVISTAS ••...•......•..••..••• JO 

NO PARTI C I Pl\ROt< .................. 14 

CARTAS SIN RESPUESTA••••••••••••• 4~ 

Pl\F.T!CffACION INSUFICIENTE 
PARA El. ESTUDIO .................. 4 

TOTAL ••• 32 

Para obtener la información de dichas companias la 

herramienta usada fu~ la entrevista de persona a persona. 

Dicha person~ ~ra, por lo QCneral, el dueno o alQuno de 
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los gerentes principales. La entrevista fuu dividida en 

las siguient~s tres 5eccioncs1 

- tnformacibn general de la compa~ia. 

- Semejanza5 con el ~istema propuesto. 

- Computadoras y tecnologla. 

El tipo de preguntas realizadas no contemplaba 

e~tructura alguna, es decir, no existla un cuestion~rio 

iijo 1 ya que las preountas fueron hechas de manera que 

~ueran relacion~ndose con las respuestas del entrevi~tado. 

Se prefirib este m~todo de entrevista debido a que existe 

un di~logo mas libre que incluye aportaciones personales 

del entrevistado. Otra razbn para pref~rir este m•todo es 

debido a la diversidad de las empresas, que hace dificil 

loQrar un cue5tionario en que todas la& preQUntas se 

acoplen a tod~s las empresa9. Has abn si hay que 

consid~rar el diferente nivel de preparac:iOn que tienen 

105 entrevistados. 

A pesar de ser· una entreviste. sin cuestionario 

estruc:tLirado~ est~ organizada de man1tra que siempre se 

toquen los mismos puntos. Estos puntos son los 

siguientes: 
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1) lnform~ción de la compaf'Jfa. 

- Ventas 

- Nl1mero de emplea.dos 

- Producto 

- Hi stor i ie. de la compafll a 

Est~uctura administrativa 

- Tipo de producci~n 

2) Oe•ci !:.i onL•s. 

2.l Ambiente de Decisiones. 

- Dui~n hace las decisione5 y cómo. 

- Cómo son alimentadas dichas decisiones. 

a) Por reporte 

b> Por conocimiento personal 

- CuAl es la diferencia entre l~s operacion•• 

d!a con dla y las decisiones tActica5 en 

SLI emprE'Sa. 

2.2 l4erramientas de Decis1on 

·· Desc!""ipcion d~ las herramientcis de decisibn. 

- Qué siente acerca de dichas herr.:imientas? 

Brindan un $Cntim1entu de t:ontrol totdl de la~ 

Qpc>raci crics. 
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3i Compi.<tliidoras 

·~ G:U~ pien~a Licerca de lo que puede hace,..- una 

computadora para su empresa. 

- Ha pensado en la compra de alguna? 

a) Restricciones financieras 

b> Restricciones por falta de organización 

- Como ere~ que una computadora lo pueda ayudar? 

Si emprec-

a) Mejor control; reduccibn de costos 

ayuda en act¡vidades como control de 

inventarios. 

b> Ayuda en decision•s t4cticas 

e) Ayuda como resp•ldo •n el sistema de 

decisiones. 

Cu~les son los riesgos de compr•r und 

computadora? 

a) Costo 

bJ Disponibilidad de software o hardwar~ 

e) Depender de la computadora. 

cubrieron estos puntos, aunque- no 

necesariam~nte con l~s mismas preguntas. Las r.ntrevistas 

tuY1 eren una d'uraci bn .:tproH imada d~ 1 a 3 hcr•s, qu~ 

inclulan una sesi~n de pregunt35 y respuestas, acompahada 

de unA visita a la planta. Los resultados de las 10 

empresas entrevistadas ~ueron satisfactorios ya que los 
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duchos o i,;er crit.es entrevistados mostraren un fuer te 

aileres er la entrevisto )' cooperaron con infonnacibn 

adicional. 
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PAUL VEORENNE GARAUOE 
LOMA FLORIDA # 31, 
COL. LOMAS DE VISTAHERMOSA 
·'.>5100 - MEX ICO, D.F. 

H~~ico, D.F. 6 Febrero de 198b. 

NOMBRE Y DIRECCION DE 
L~1 EMPRESA 

E~timodo~ SeNores: 

Actualmente estoy haciendo mi T~s1s profesional 
sobre el tema de PLANEAC!OfJ Y CONTROL DE LA PRODUCCION EN 
LA PEOU~NA INDUSTRIA para optar por el titulo de Inoeniera 
Mectinico Ele-::tricista con espec1alizac1bn en el area 
Industrial. Por lo anterior, quisiera solicitar una 
entrevista con Uds. para integrar una parte del estudio 
mencionado. 

Su part1c1pac1bn en este estudio sera ampliamente 
apreci.~da, y la informacibn obtenldd de Uds. serll tratada 
confidencialmente y presentuda en forma anOn1ma la 
tesis. 

Esperar1do su participacibn en el estudio, me 
pondré en contacto ~on Uds. telefOnicamente para conocer 
su respuesta. L~ ~ntrevisto solicitada tendrA und 
duración ~proximada de 1 hora. 

Agradeciendo de antemano su Jtencibn, me despido 
de Uds., 

A l e n t a m e n t e , 

~J~~---
Estudiante de la-t:fuiversidad 
An~huac. 

MODELO DE CARTA UT!LI ZADA PARA COfffACTAR A LAS EMPRESAS 



APENDICE C 

RESTRICCIONES DE LnS ENTREVISTAS. 

Una restt iccibn importünte acerca de las entrevistas 

1·ealizadas fu~ el n~mero tan peque~o de firmas que se 

entrevistaron. Esto ocasiona und informac10n limitada. 

Otra restricción e~ la locali=aci6n geogrAfica de las 

firma~. El comporta.miento del gerente o duel"lo en une\ 

ciudad o area industrial comu la de Tolucd, tiende a ser 

di fcrenle al de riudades r:-omo f"lonterrey. el D.F. y 

Guadal aJara, lo cual 11 mi ta la entrevista al 

comporlam1ento de los empresarios de la ~ona de Toluca. 

Por olro lado, et:isten otras restricciones que est~n 

dadas por las caractertsticas de las firmas. como el tipo 

de bien de manufactura, el tipo de ventas, el nOmero de 

empleados y el tipo de proce~o de producciOn. 
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A PE.NO 1 CE E 

Con referencia a la circular No. 12/SyCP/86 de la 

COPARMEX c:on fecha del dic. 20 de Tebrer·o de 1986, aparecen 

las clasificaciones de los diferentes tipos de industrias 

segón el nómcro de empleos que generan y las ventas 

anuales en millones de peso~. 

dicha c:lüsificeciOn: 

A cor:tinuac10n se prelienta 

MICROINDUSTRIA 

PEOUENA INDUSTRIA 

!NO. MEDIANA 
E 

!NO. GRANDE 

'.'ENT AS ANUALES 

(1 - 30M. 

+30 - 400M 

+400M 

.EMPLEOS 

15 

.16 - 100 

+100 

C.:\bc mene 1 onar que dichos ---V-Sí ofeS púeden cambiar 

constantemente, sin embargo, en el momento de 

el asi f i c:ac:i bn cntr-tavistadas, 

clds!ficac:ibn era la vigente. 
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APENDICE F, 

TABLA DE VALORES DE INTERES COMPUESTO DISCRETO AL 8% 
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