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l. 1 N T Ro D u e e 1 o N 

En la situaciOn actual de cualquier actividad pro

fesional, se encontrar& una conjunciOn de problemas, que 

son el resultado de una crisis, la cual afecta a todos -

los niveles de desarrollo laboral y empresarial. 

Debido a esto, la actividad de toda persona en la 

vida real, encontrar! diferentes niveles de crisis y de -

problemas, lo que provoca un sinndmero de decisiones al -

travez del tiempo, que al haberse tomado en momentos en -

que se requerla, ocasiona que en un futuro prOximo estas 

decisiones hayan sido contraproducentes. 

Por lo anterior en este estudio se analizaran es-

tas decisiones y algunas tambi@n que no fueron tomadas, -

••bido a la premura del tiempo con el que contaban los i~ 

•ividuos que sirven de ejemplo para 101 fines del estudio. 

El Profesional actualmente debe de tener una gama 

~cho mayor de conocimientos, que los que se podlan espe

rar de @l en otra @poca, debido a que en el desempeño de 

1u labor encontrar& problemas a solucionar de diferente• 

tipos y actividades. 

El Ingeniero Industrial en su caso particular, de-



be de aplicar en su actividad cotidiana conocimientos que 

le fueron otorgados durante su estancia universitaria, -

los cuales van desde las ciencias técnicas hasta las cie~ 

cias te6ricas, 

Por lo tanto en este estudio se encontrar! un caso 

pr&ctico con problemas de decisiones tomadas o por tomar, 

que exigen del Ingeniero Industrial una completa aplica-

ci6n de sus conocimientos adquiridos en su etapa univers! 

taria; ast como también el l09rar establecer que el Inge

niero Industrial tiene un ·amplio campo de desarrollo pro

fesional. 

l.l.- ANTECEDENTES DEL CASO PRACTICO 

La etapa que antecede por lo general a una -

crisis en cualquier ciclo es una etapa de bonanza, esta -

etapa de bonanza provoca que muchas pequeñas empresas te~ 

9an un cambio fundamental en su crecimiento, ya que pasa

ran a ser una mediana empresa. 

Qu@ se entiende por pequeña y mediana empre

sa. En la actualidad hay una cantidad indefinida de dife

rentes opiniones y definiciones acerca de qué es una pe-

queña empresa, todo esto debido a la cantidad de par&me-

tro1 y rangos en loa que se puede caer para definir, como 

puede ser el econ6mico, el humano, el comercial, etc., 
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y dentro de estos mismos pueden existir serias opiniones 

acerca de las subdivisiones. 

En este estudio la empresa que es tomada como 

caso practico, se encuentra en la transici6n de pequeña 

a mediana empresa, Porqu@ se define en el pasado como p~ 

queña y en la actualidad como mediana, es debido a va--

rios factores que se enumeran a continuaci6n: primero, -

la empresa era y es una empresa •familiar• pero la dife

rencia bSsica es que anteriormente se encontraba dirigi

da por el jefe de la familia y ahora todos 101 hijos in

tervienen en la Direcci6n de @1ta1 1e9undo, el personal 

de la empresa se ha triplicado, tercero, la facturaci6n 

ha crecido en forma considerable, cuatro, su nave indus

trial creci6 en forma de1meaurada1 quinto, 1u1 produc--

tos ya tienen un mercado def inido1 y sexto, su produc--

ci6n est& saturada. Estos factores han sido considerados 

ror varios expertos, ast como por varias escuelas de peE 

••miento administrativo, como algunos de loa indicadores 

'8 dicha transici6n. 

J. 2 OBJETIVOS 

El objetivo primordial es el de analizar una -

industria en transici6n y cada µno de sus departamentos, 

para as1 encontrar cuales son las consecuencias de la 

crisis de fsta, debido al cambio de pequeña a mediana iE 

dustria. 
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Dicho an!lisis se debe efectuar por !rea, ya que 

es escencial en la detecciOn del problema ir hasta sus -

ratees, porque de no proceder de esta manera, lo Qnico -

que se eat& haciendo es darle soluciones inadecuadas a -

problema• surgidos de otro mayor. 

Al efectuar el an&lisis por &rea y detectar los 

problemas que existen en ella de acuerdo a un marco glo

bal, 1e emitir&n soluciones que ser&n por &rea, debido a 

que de esta manera se podr& llegar a una mejor compren--

1iOn de cada una. 

Al e1tablecer e1te objetivo primordial surge uno 

secundario, el cual es demo1trar que el Ingeniero Indu1-

trial e1t& capacitado para desempeñar una labor m41 cOll

pleta que la cot1unmente a1ignada a 81te como profe1ioni! 

ta, 1iendo que exi1te una imagen puramente t8cnica de 81, 

l,3 ALCANCE 

Al haber e1tablecido que la empresa eat& en una 

tran1iciOn, 1e observaran todas sus &reas de operaciOn, 

todo e1to, mediante entrevistas, jornadas de observaci0n1 

e1tudio 1obre datos y estadlsticas del caso pr&ctico. 

Una ve1 obtenido el mayor historial posible, 1e procede 

a una etapa de an&lisis y recopilaciOn de datos, en la -

cual se observa el porque de la aituaciOn actual, para -
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de aht partir a las posibles soluciones de las cuales se 

proceder! a una etapa de evaluaci6n en la cual se obten

dr& la soluci6n 6ptima. De acuerdo a las necesidades y a 

las posibilidades del caso. 

Por lo tanto, el estudio se enfoca a que el • 

Ingeniero Industrial aplique sus conocimientos en las •• 

Sreas de Recursos Humanos, Ingenierta Industrial, Admini! 

traci6n, Finanza&, Mercadotecnia, etc., CWllpliendo aal ·• 

con los dos objetivo& planteados con anterioridad. 



2. ESTRUCTURA CORPORATIVA 

2.1, ORGANIZACION ACTUAL 

Las dos compañ!as que se consideran corno ejemplo_ 

para elaborar este eatudio, se encuentran en una etapa_ 

de tranaici6n en conaecuencia del paso de una empresa • 

pequeña a una mediana. 

Sin embargo, para lograr una descripci6n b4sica -

de la •ituaci6n actual, hay que partir de ciertas b.tses 

o caracter!1ticas de una organizaci6n para, mediante e! 

to, poder ubicar a la orqanizaci6n que nos acate dentro 

de un plano formal. 

Dichas baaes aon tomada& de lo que su autor W.E. 

91kke le ll.1111• •cedula de la Organizaci6n~11en la que •• 

considera ae define a l• orqanizaci6n con característi

ca• Gnicaa que la identifican. Dichas caracteríaticaa_ 

aon la• aiquientea1 

l,• El nombre de la orqanizaci6n. 

2.- Las funciones de la or9anizaci6n. En rela• -

ci6n con au 1111biente y aua participantes. 

J,• El o loa principales objetivos hacia cuyo al

cance eaperan los participantes (incluy~ndoae a 1t mi&• 

lf 



mosl que dedique sus recursos la organizaci6n, por medio 

de su sistema de actividades. 

4.- Las principales políticas relacionadas con el_ 

de1empeño de e1tas funcione• y el alcance de los objeti

vos principales a los que se dedican los agentes de la -

orqanizaciOn. 

5.- Laa principales caractert1ticas de la1 obliga

ciones y loa derechos rectprocos de loa miembros de la -

organizaci6n y sua participantes, uno1 en relaci6n con -

otro1. 

6.- Laa principales caractertsticas de la1 obli9a

eiones y los derechos rectprocoa de los miembro1 de la -

or9ani1aci6n y la• personas y las or9anizacione1 del 11111-

•io 1111biente. 

7.- La importancia de la or9ani1aci6n para la aut~ 

realizaciOn de laa per1ona1 y 111 or9anizaciones, dentro 

r fuera de la or9anizaciOn en cue1tiOn. 

8.• La• premisa• de valores que hacen que sean le• 

9ttimo1 101 derechos, las funciones, los objetivos, la•_ 

poltticaa y la importancia de lo anterior para personas_ 

de dentro y fuera de la or9ani1aciOn. 

9.- Los 1tmbolo1 utilizado• para esclarecer, enfo

car la atenciOn y reforzar lo anterior para per1ons1 de_!! 

15 



tro y fuera de la orqanizaci6n. 

En este momento ya se puede partir en una mejor for 

ma a la descripci6n de la situaci6n actual de la orqaniz! 

ci6n. En esta descripción se incluiran globalmente los -

nueve puntos anteriores debido a que si se toma uno por -

uno, algunos te~dr1an much!simo que ver con otros y se -

caer1a en la repetición. 

Como ya se ha dicho anteriormente, se están consi-

derando dos co=pañ1as, las cuales son de pequeña emherga

dura y de caracter1sticas primordialmente de empresa fam! 

liar, se toma esta frase caracter!stica porque fueron 

creadas por un :efe de familia y continuadas por sus su-

cesores, de aq"t parte toda la organización actual de las 

doa compañlas. 

Las compañ1as en sus niveles directivos pasan por -

un momento en el que todos ejecutan labores de los demas, 

aunque ellos se definen en ciertos departamentos, la rea

lidad, como se describir& mas adelante en las entrevistas 

de descripción de puestos, no es otra sino que no se en-

cuentran bien de~inidos los puestos; todo esto a conse--

cuencia de ser "na empresa familiar y los puestos est&n -

ocupados por los hermanos, cada quien hace lo que se nec~ 

sita, 

En la figura 2.1.1 se ve el organigrama general --
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de la parte directiva, y como se puede ver, hay muchas -

responsabilidades cruzadas, lo cual nos indica la inter-

venciOn de varias personas en la misma funciOn. 

El siguiente nivel organizacional en una empresa de 

este tamaño, la parte de supervisiOn, se observará que e! 

tá desierta, y debido a esto es invadida por las personas 

ocupantes de los puestos directivos, que en ocasiones son 

ayudados por personas como el jefe de piso, etc.(Ver Fig. 

2.1.1.). 

HSs abajo se encuentra el nivel de los jefes de pi

so de las dos compañ1as, estos puestos estSn bien emplea

dos aunque al no haber supervisiOn, ellos la ejecutan. 

Esto ha ocasionado que haya mucho flujo de personal 

en estos puestos, al no tenerlo definido y en consecuen-

cia es muy dif1cil que personal competente quiera desemp! 

ñar estas funciones. 

En el 4rea obrera se encontrar& que el anico probl! 

ma es el "pirateo" que existe en la industria, lo cual -

se tratara de evitar con las pol1ticas de incentivos, que 

se plantean en el siguiente capitulo. Por lo que respecta 

a su organizaciOn, se encuentra bien definida debido a -

que cada uno desempeña una labor especifica. 



2.2. DEPIN!ClON DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

En lo que respecta a este tema las compañtas se en

cuentran, como el historial de las empresas familiares -

que han pasado por esta etapa, sin una función bien defi

nida en los niveles superiores, esta es debido a que se -

tratan en un plan familiar de ayuda mutua, que en la rea

lidad todos conocen un poco de todo el negocio y esto ob! 

taculiza a no hacer notar la labor óptima de cada uno de 

los participantes. 

" 

Toda lo anterior no se encuentra dentro del nivel -

de los obreros como consecuencia de que son gente que se 

les encomienda una función especifica y la desempeñan, P! 

ro hay que observar que la falta de organización superior, 

tambi~n los afecta debido a que en ocasiones este proble• 

ma llega hasta ellos. 

En lo que respecta a responsabilidades, recaen la • 

mayoria sobre el hombre de la familia, en conjunto con •• 

uno de los demás, lo que ocasiona que no haya una indaptt 

dencia de responsabilidades y al no tener cada emplea4o • 

sus responsabilidades definidas, no hay una posible l1nea 

de seguimiento de los problemas para su soluci6n, en un -

tiempo que se pueda considerar como razonable. 



Para aclarar mas la situaciOn actual de las compa--

ñ!as, se utilizara la definiciOn de organigrama y lo que 

representa. Se refiere a una representaciOn esquematica -

de las propiedades formales y de las interrelaciones de -

los componentes de la organizaciOn. Es una representaciOn 

del modo en que la organizaciOn esta verdaderamente "erg! 

nizada". El organigrama establece preguntas tales como --

"¿QuiEn presenta informes a quiEn? y ¿QuiEn tiene respon-

sabilidades de quE?". 

Casi todas las organizaciones tienen una estructura 

20 

que, cuando se traza gr4ficamente, se parece a una pir4ml 

de. Esta estructura piramidal de organizaciOn se ilustra 

en la Fig. 2.2.l. 

Cada una de las casillas del organigrama, represen-

ta una •unidad" o posiciOn en la organizaciOn, Estas uni-

dades est4n ligadas por medio de "enlaces de organiza---

ciOn •.El esquema de enlaces entre las unidades es lo que 

proporciona la estructura de todo el sistema de la organ! 

zaciOn. As!, el enlace de tipo piramidal asume los si--

guientes tipos de relaciones entre unidades: (21 

l. Casi todos los contactos toman la forma de Orde-

nes que descienden e informes de resultados que as-

(2) PSl(XJ.Q;IA JMXm1UAI. 
IUll ,., laYUll 
.tll. 1'IIUAS 1976. 
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cienden por la pir!mide. 

2. Cada subordinado deber~ recibir instrucciones -

y Ordenes de un solo superior. 

3. Las decisiones importantes se toman solamente -

en la parte m4s alta de la pirlmide. 

4. Cada superior tiene solamente un "tramo de con

trol" limitado; o sea, solo supervisa a un nllmero limi-

tado de individuos. 

S. Un individuo en cualquier nivel (excepto en la 

parte superior y la inferiorl sOlo tiene contacto con el 

jefe situado por encima de ~l y con sus subordinados, 

As[ como los enlaces verticales, son muy importan

tes, en investiqaciones recientes se ha demostrado que -

los enlaces horizontales tienen una enorme importancia 

para el buen funcionamiento de una organizaciOn. 

l\hora es m4s comprensible lo dicho anteriormente, 

eato rectifica que al haber muchas personas al mando 

obstaculizan los enlaces y la informaciOn¡ todo esto se 

puede observar m4s claramente en la Fig, 2.1.l, la cual 

mue1tra el organigrama general de la compañia actualmen

te. 



2.J. EVJ\LUACION 

Se encontrar! que las compañ1as se quedaron en la -

etapa de transición y al perder a la cabeza de las dos -

compañtas, varias personas tomaron esta función, sin ha-

ber definido obligaciones y responsabilidades, lo cual 

funciono hasta que empezaron a crecer, y, se perd1a el 

flujo de información que tenia que haber del inferior al 

superior. 

Las compañ1as tienen gente que a nivel directivo e! 

t!n bien capacitados y que conocen su &rea, pero que in-

tervienen en todas las actividades y esto provoca que a -

veces las cosas se queden a la mitad de su realización. -

Esto ocasiona problemas en todos niveles, en la produc--

ciOn, contabilidad, dirección, etc. 

Otra cosa muy importante que destaca es que los --

obreros al no tener un jefe fijo y que en ocasiones tam-

bi~n intervenga el nivel directivo, se desconcierte, y no 

conoce, una metodolog1a establecida, as1 como una supervi 

siOn de la misma gente¡ lo cual ocasiona que no alcancen 

su desempeño Optimo. 

El flujo bastante continuo. de personal, provoca que 

se tenga una capacitación constante del personal y con -

esto perder la atención hacia otras &reas que lo nece•i-

ten. 

2J 



Debido a esto tambi@n la producciOn no puede llegar a un 

nivel de aprovechamiento total de recursos, debido a que 

los obreros cambian de trabajo (rotaciOn externa>, cuan-

do apenas desempeñan su labor adecuadamente (Ver Fig. --

2 .3 .11 • 

ROTACION 
EXTERNA 

Fig. 2.J.l curva de Eficiencia 

Otro punto que es en realidad consecuencia de una 

falta de organizaciOn y supervisiOn por falta de los je-

fes de piso, ea la li1111ieza de la nave indu1trial1 debido 

a que en toda la llnea de producci6n se encuentra uno con 

productos en proce10, con rebaba de materiales, y el as-

pecto de ambiente de trabajo limpio, se pierde. 

2.4. R!COMINOAClONES 

Como 1e pudo observar en la· evaluaci6n, hay varias 

&reas en la1 que se recomendar1an cambios dentro de la --



organizaci6n para lograr un mejor ambiente de trabajo, un 

mejor flujo de informaci6n y un mayor orden en el traba-

jo. Los puntos que se recomiendan para un cambio, son los 

siguientes: 

l. Organigrama: Un punto importante para el buen d~ 

sempeño del equipo de trabajo, va a ser el definir perfe~ 

tamente las funciones y las responsabilidades de cada 

quien. As1 como también que cada miembro del personal di

rectivo desempeñe la funci6n en la que estf m&s capacita

do, debido a la importancia de este punto, se dedicar& el 

siguiente capitulo a los recursos humanos, donde se defi

nirS y recomendar& qué labor desempeñe cada elemento. 

2. Jefes de Piso: Definirles bien sus funciones y -

delegarles responsabilidades, para que sientan cierta 

oblifaci6n de tener que resolver sus problemas y solo ac~ 

dir al nivel directivo en casos muy especiales. Al princi 

pio lOgicamente tendr&n que ser capacitados para de1empe

ñar su funci6n. 

J. Incentivos: Lograr la creaciOn de una pol1tica -

de incentivos para el personal, para evitar la rotaci6n -

externa a la competencia de mano de obra que ya fuf capa

citada. 



""'9 U.1. °"""9IW A Gii 

-L.Y.11. "·'·"· r=;i ......... ~ 

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

CIJllllll .................. ........... .............. 



n 

4. Organigrama Recanendado: La Figura 2.4,l mue! 

tra el organigrama sugerido para las dos empresas. En -

•1 se puede observar que cada persona tendr6 una labor_ 

a desanpeñar y no varias. Si esto se cumple se va a l~ 

grar un flujo de infot111aci6n correcto y cada empleado -

sabr& qu6 hacer al recibir 6rdenes s6lo de !!.!!! persona. 



3. RECURSOS HUMANOS 

3.1 DESCRIPCION DE POLITICAS ACTUALES 

No a6lo el esfuerzo o la actividad hwnana quedan 

comprendidos dentro del 4rea de recursos hwnanos, sino 

que también otros factores que intervienen en la activ! 

dad de cualquier persona como pueden ser: conocimientos, 

experiencia, habilidad, motivaci6n, potencial, actitud, 

salud, etc. A los Recursos Humanos se les ha dedicado_ 

un caprtulo, debido a que con la importancia que estos_ 

representan requieren de una explicaci6n mas extensa. 

3.1.l Caracterrsticaa de loa Recursos Humanos. 

al Loa Recursos Humano• requieren de la voluntad 

de la persona, debido a que los conocimientos, experie~ 

cia, habilidades, entre otros, ion parte de la persona 

en sr. Y como en esta sociedad hay libertades para - -

prestar uno los servicios que desee, teniendo una justa 

retribuci6n y una plena disposici6n por parte de la per 

sona1 y a nadie podra impedrraele que se dedique a la -

profesi6n, industria, comercio 6 trabajo que le acomode, 

siendo leq1les1 seqGn loa artrculoa 2o., 4o., y So. con! 

titucionales. 

bl Las actividades de las personas en las orq111i-



29 

zaciones son, como se dijo, voluntarias: pero no por el 

hecho de existir un contrato de trabajo, la organiza- -

ci6n va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembro11 

por el contrario, solamente contara con @l, si perciben 

que esa actitud va a ser provechosa en alguna forma, y 

si los objetivos de la organizaci6n concuerdan con los 

objetivos peraonales, los individuos pondrln a disposi

ci6n de la organizaci6n 101 recursos humanos que poseen 

y su m4ximo e1fuerzo. 

c) Las experiencia1, 101 conocimientos, las habi

lidades, etc., son intangible11 ae manifiestan 1olamen

te a travl!s del comportamiento de lu personas en las -

organizaciones. Los miembros de ella• prestan un serv! 

cio a cambio de una remuneraci6n econ6mica.Y afectiva. 

La intensidad de tal servicio depende generalmente de -

lo apuntado en el inciso anterior. Tradiciooallll!nte se ha 

pen1ado que 101 recur101 humano• no cuestan nada y que_ 

no tienen connotaci6n econl5cnica al9una1 sin embargo, la 

situaci6n empieza a cambiar. A1t, 101 economi1ta1 ha-

blan ya de •capital humano•. 

di El total de 101 recur1os humanos de una organ! 

1aci6n en un momento dado puede 1er incrementado, a••! 
camente existen dos for11as para·tal fin1 descubrimiento 

y mejoramiento. En el primer caso se trata de poner de 



manifiesto aqufllas habilidades e intereses desconocidos 

o poco conocidos por las personas¡ para ello un auxiliar 

valioso e• la orientacien profesional. En la se9unda •! 
tuacien 1e trata de proporcionar mayores conocimientos, 

experiencias y nuevas ideas, etc., a traves de la educa

cien, capacitacien y desarrollo. Infortunadamente, los 

recursos humanos tambifn pueden ser disminutdos por la• 

enfermedades, loa accidentes y la mala alilllentaci6n. 

el Los Recursos Humano• ion escasos1 no todo el -

mundo posee la• mismas habilidades, conocimientos, etc. 

Por ejemplo, no cualquier persona es buen cantante , un 

buen administrador e un buen matemltico. El conjunto de 

caractertsticaa que hacen destacar a la persona en esas 

actividades 1e10 ea po1etdo por el ndmero inferior del -

total. In e1e sentido 1e dice que los recursos humano& 

eon e1caeo1, entonces hay persona• u or9anizacionea di•

pue1ta1 a clllbiar dinero u otro• biene1 por el servicio 

de otro•, 1ur9iendo a1t 101 mercado• de trabajo. En te! 

mino• 9enera1 .. ,entre ••• e1ca10 re1ulte un recur10, ml1 

1olicitado •era, e1tablecifndoae a1t una competencia en

tre lo• qua conforman la demanda, que se traduce en may~ 

re1 oferta• de bienes 6 dinero a cambio del servicio, 



3.2 EVALUACION 

A continuaci6n se presentaran entrevistas efectua

das a cuatro de las personas a nivel directivo de la or-

9anizaci6n1 para evaluar con culle1 recursos cuentan pa

ra poder definir una po1ici6n dentro de la orqanizaci6n, 

dentro de au mejor desempeño, En esta1 entrevistas se -

va a ver reflejado lo que anteriormente se ob1erv6 en el 

organigrAmA, de la mezcla entre las funciones de cada -

quien. 
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L•• entrevi1ta1 1e llevaron bajo un plano informal, 

debido a qua 1e 109rarfa una mejor evaluaci6n, aaf como, 

infundir al entrevi1tado una confianza, para que ayudara 

al entrevi1tador a ca111prender 1111 1u labor y e1tablecer 

una mejor ubicaci6n dentro de la organizaci6n de la per-

1ona. 

Entrevista tl.-

llollbre1 

Edad: 

Sra. Patricia Tapia de Pernlnde1. 

''años (casada). 

Escolaridad: Preparatoria. 

Horario1 Tie111po Completo. 

La lallor que desempeña dentro de la or9ani1aci6n -

1e puede dividir en trea parte1. 
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al Contable: 

a.11 Contabildad: Supervisi6n de los auxiliares -

de Contabilidad, en registros, libros, auxiliares, etc. 

Responsable del area junto con loa contadores en turno. 

a.2) Manejo de Bancos: Ella ae encarga de los cr! 

ditoa, •aldea, trato con los empleados bancarios, dep6-· 

•ito1 en algunas ocasiones, pr0111edio1 bancarios, n6mina, 

cheq11eraa, etc. 

bl Relacione• Colllercial••• 

Trata con loa clientes, supervisa la cobranza y -

laa entregas de la Ce11pañfa A, interviene en ventas, - -

tiempos de entrega y aol1111ente cuando le compeñfa 8 1e -

encuentra atrasada en •u• entregas lo supervisa. 

el Interno: 

I• dedica a COtBPraa, proveedorea, elaboraci6n de -

regi1tro1, revi1iOn da aatariale1, importacione1, inter

vienen an 101 inc:entivo1, manejo da per1onal. 

Predileccione11 Tratar con cliente1 y manejo de -

banco1, 1e 1i1nt1 capacitada, en e1taa area1, adeaiia de 

.. r de au predilecci6n. 



Entrevista 12.-

Nombre: 
Edad; 

Jos@ Luis Tapia Enrtquez 
33 años 

Escolaridad: Ingeniero Industrial, Especialista 
en M&quinas Herramientas 

Horario: Tiempo completo 

La labor que desempeña es controlar la producci6n 

de ambas empresas. Se puede dividir en dos grandes &reas: 

a) supervisi6n.- Se dedica en grandes rasgos a la 

supervisi6n de la producci6n de ambas empresas, aunque -

cuenta con los jefe& de producci6n, •1 hace la supervi---

ai6n. 

bl T@cnica.- Interviene en los diseños de los 

clientes y materiales. TOllla las deci1iones en los proce-

aoa de manufactura, aat COlllO en todas las operaciones de 

111&quinado. Indirectamente realiza el control de calidad -

aunque sin seguir un metodo. Analiza loa paros de produc

ci6n. 

Adem&a de reali1ar estas labor•• ejecuta algunas • 

que no caen dentro de estos grupos. Dichas actividades ·

ion efectuar las cotizaciones, activar la1 compras, rela-

ci6n con los clientes, hace la selecci6n de personal, y • 

ve loa conflictos laborales. 

Su predilecci6n ea la producci6n, es el indicado -

para dicha labor y departall\ento. 



Entrevista tl.-

Nombre: 
Edad: 

Martha T. de Villaseñor 
JI años 

Escolaridad: Secundaria y Comercio 
Horario: Tiempo completo 

su labor es muy variada y ha cambiado recientemen-

te, as1 es que no la dividiremos por esa razOn. 

Ella efectaa la labor de trafico, se dedica a la -

cobranza, envtos de mercancta, facturaciOn, antiguamente 

llevaba compras. Lleva a su cargo el control de pedidos -

de las bocinas. Ademas ella efectQa la primera entrevista 

en la SelecciOn de Personal, la cual se efectaa con una -

plStica y despu@s se llena la solicitud de empleo. A ve--

ces va al banco, efectGa las cobranzas y atiende a los --

clientes. 

sus predilecciones son las relaciones pQblicas, 

trato con obreros y posiblemente compras y ventas. 

Entrevista #4.-

Nombre: Virginia Tapia 

Edad1 
Escolaridad: Bachillerato' (60. semestre, técnica -

en Recursos Humanos) 



su labor es b&sicamente relacionada con producciOn 

Ella elabora las Ordenes de producciOn de una de las em-

presas, controla la secuencia de producciOn. La atenciOn 

de clientes para informaci6n de los trabajos que urgen, -

etc, Lleva a cabo el control de calidad que se encuentra 

a su alcance. 

Su predilecci6n es el trato con la gente, esto se 

ve reflejado tambi~n por la capacitaciOn que esta obte--

niendo en el Bachillerato. 

3.3 MOTIVACION DEL PERSONAL 

En el transcurso del tiempo, siempre se ha escuch! 

do en las organizaciones una frase en coman: "Hay que mo

tivar a nuestro personal para que trabaje mas•, Todo esto 

llevara a una motivaciOn hacia el trabajo, pero no 1e 

puede considerar el trabajo como fin, debido a que para -

la mayorta de las personas el trabajo es un medio para -

loqrar otras cosas, 



Tampoco se puede negar que el trabajo en algunas -

circunstancias llega a ser estimulante, pero hay que to

mar en cuenta que no para todo el mundo el trabajo es un 

fin. Lo que se debe considerar son los objetivos de las 

personas; debido a que éstos son los fines de éstas y pa

ra lograr sus fines la organizaci6n debe tomar en cuenta 

al trabajo como el medio para lograrlos. 

Muchos administradores conf!an en la teorla de que 

un trabajador contento produce m!s. Es muy comdn caer -

en el error de que la motivaci6n va a elevar substancial 

mente los niveles de producci6n, pero la motivaci6n es -

uno de los tantos factores que influyen en el trabajador 

como se puede observar en la fig. 3.3.1. 

El individuo desarrolla un esfuerzo que se basa en 

su personalidad, pero condicionado en parte por su am- -

biente cultural y por la organizaci6n. Por ejemplo: Un 

obrero puede estar motivado para alcanzar una producci6n 

elevada, pero si sus compañeros de trabajo lo presionan -

para que no lo haga, 6 si los procedimientos de la organ! 

zaci6n fallaron y no tiene materia prima, entonces no lo

grar& esta elevada producci6n; si trabaja a un ritmo im-

puesto por la linea de montaje, su motivaci6n elevada no 

servir& de nada, 



Volviendo al esfuerzo, éste tiene por objeto alcan

zar dos tipos de objetivos: Los del individuo y los de la 

organización. Entre más cercanos se encuentren dichos o~ 

jetivos se alcanzar&n los premios m&s fácilmente; siendo 

que si se encontraran estos muy lejanos, el esfuerzo no -

servir& de nada. 

Bas!ndose en lo dicho anteriormente se debe de est~ 

blecer la "política de sueldos", en ésta deben de tomar -

en cuenta que los empleados u obreros muchas veces en in

vestigaciones efectuadas han manifestado que le dan mucha 

importancia al ambiente de trabajo, a ser comprendidos por 

sus jefes, tener un trabajo, en el que no sufran acciden

tes {la organización le debe de dar mucha importancia a la 

seguridad industrial) , y después de 6sto consideran la re

tribución justa a su esfuerzo desarrollado. 

La conclusión a todo esto es lógica: para que se -

realice un aprendizaje efectivo, los incentivos o premios 

deben resultar, atractivos para los miembros de la organ! 

zaci6n, es decir, deben estar constituidos de manera que 

sirvan a éstos para lograr sus objetivos personales. Al 

lograr que sus objetivos peraonales se cumplan, si estSn 

cercanos a los de la organización, autom&ticamente se CIJ!!! 

plir!n los de la organización. 



3.4 RECOMENDACIONES. 

Es un departamento que se tiene muy descuidado, ya 

que nadie se encarga de ~l. Debido a ésto se observa que 

no hay incentivos en el personal y por lo tanto, la gente 

no trabaja a su m&xima capacidad. 

En la empresa se cuenta con material humano capaz -

de elaborar sus funciones adecuadamente,.pero no las rea

liza. Por esta razón y lo dicho anteriormente en el orq! 

nigrama recomendado, fig. 2.4.l se pone a una persona pa

ra el manejo y la vigilancia de los recursos humanos. 

Se debe pensar que lo mas importante de esto es el 

crear una motivación en los empleados y funcionarios de -

las dos empresas. Por lo que la principal función del ~ 

departamento de recursos hwnanos va a ser la creación de 

un mftodo de incentivos para los empleados. A continua-

ci6n se dar& una descripción de las motivaciones del tra

bajo. 

El trabajo es un fenómeno swnarnente complejo en la 

etapa actual del desarrollo tecnológico. Para comprender 

el trabajo, es necesario reconocer feto, m&s que sostener 

un concepto exce1ivamente simplificado. El trabajo puede 

aer una tarea, un deber 6 un 109ro1 puede 1er mental, fl• 

1ica 6 amboa, y puede ser repetitivo o creativo¡ incluai· 



ve puede ser algo ingrato o algo personalmente satisfac

torio y sus resultados también pueden ser obvios o suti

les, su producto final suele evaluarse en una forma di-

ferente de acuerdo con la personas que lo haga. En otras 

palabras, el trabajo adopta significados distintos y el 

m3s importante es el significado intrinseco que tiene -

para el trabajador individual y para el grupo con quien 

él se identifica. 

Prescindiendo de su significado, el trabajo no se 

puede considerar independiente del individuo que lo rea

liza. Se deben tener en cuenta siempre sus motivos, exp~ 

riencias e interrelaciones sociales con su familia, con 

la compañia y con la comunidad. 

Eliminar del trabajo estos atributos, equivale a 

reducirlo a los aspectos mecanicos de una maquina autom! 

tica, y esto no se puede hacer si se desea comprender su 

significado. El trabajo, tiene un aspecto, econOmico y -

otro mecAnico; pero también tiene un aspecto psicol6gi-

co. Los intentos realizados para hacer caso omiso de es

tas caracter1aticas, han dado como resultado una simpli

ficaciOn excesiva que ha llevado a la incomprensiOn. 



La opinión de que ciertos incentivos originan in·

crementos en la producción no siempre se ha sustanciado 

realmente, a pesar de que la gerencia frecuentemente ha 

tratado de promover la producción mediante este tipo de 

ofertas. 

Es engañoso hablar sobre motivar a los trabaJado·

res, sin especificar, la fuente y la meta de tal motiva

ción. La motivación óptimamente afectiva puede requerir 

una unidad de nexos entre el patrón y empleado, as! cor.io 

las metas de la motivación. Esta unidad puede, existir 

sólo en la utop!a. Una motivación mSs efectiva para los 

trabajadores puede ser imposible si las metas del patrón 

y las del empleado difieren entre si. Esto significar!a 

que no siempre se tienen buenos resultados cuando se ~o

tiva de acuerdo con las metas del patrón. Una de las -

principales consideraciones es motivar a los empleados -

del modo m4s efectivo posible, y luego la gerencia ten-

dr4 quiz4 que renunciar a algunas de sus propias metas. 

Loa incentivos pueden clasificarse como ºfinancie

ros• y "no financieros"; no obstante, seria m3s conve- -

niente clasificarlos como "competitivos" y 'cooperativos", 

Tanto en la educación como en la industria, ae est& emp! 

zando a entender el valor de los incentivos basados en -

la cooperacidn. Orqanizar peraona• en 9rupo• aiqnifica-
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tivos y hacer que trabajen unidos hacia un fin comOn, or! 

qina un mayor aprendizaje en el nivel educativo y una ma

yor producción en el nivel industrial, 

A continuación se hablara sobre la tabla 3.4.1. Es

ta tabla nos muestra los resultados de un estudio efectu~ 

do en México en el cual los trabajadores dan su punto de 

vista y prioridades sobre los factores que consideran im

portantes para encontrarlos en su empleo. 

Por medio de esta tabla se podr4 fijar sobre qué -

campos de trabajo se establecerSn los incentivos para lg 

qrar una mejor motivación en los empleados. Aunque se -

podr!a hacer un estudio dentro de la empresa con un cue~ 

tionario que enumere los factores de la Tabla y que los 

empleadbs le den el orden de prioridades a cada uno, y 

sobre esto formar el manual de trabajo sobre motivacio-

nes de las dos empresas. 
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Factores 

a) Tener un jefe comprensivo y 
justo. 

b} Disfrutar m4s d!as de descan
so y vacaciones. 

c) Obtener un salario muy supe-
rior a sus propias necesidades. 

di Trabajar en un lugar limpio y
protegido contra accidentes. 

e} Trabajar con compañeros simp4-
ticos y afables. 

fl Tener oportunidad para poner -
en pr&ctica las propias ideas
en el trabajo. 

g) Tener un trabajo que dé oport~ 
nidad de destacarse y sobresa
lir. 

h) Tener la seguridad de conser-
var el trabajo, siempre que se 
haga bien. 

* EMPATE. 

TABLA 3. '· 1 
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Orden de inp:?rtancía 

Ha!tlres ltljeres 

Dt¡>lea- Dt¡>lea-
dos de VerQ!- das de 

Obreros oficina dores Cbreras oficina 

3 

8 

6 

6 

7 

5 6 8 

2 5 2 4* 



4. ESTUDIO DE FUNCIONALIDAD ARQUITECTONICA 

4.1 INTRODUCCION, 

La raz6n de este anllisis arquitect6nica, no es para 

.. jorar el aspecto exterior de la planta, sino ver cuales 

son los problemas que causa la distribuci6n actual, El 

fin, es por lo tanto, optimizar los espacios generados en 

la construcci6n original, eliminando las anomallaa que 

existan en funcionamiento. 

Se ha visualizado algunos puntos importantes que a -

continuaci6n ae describirlo, dando •pros y contras•, y e! 

poniendo despufs la mejor alternativa y las mejoras que • 

aportan, tratando siempre de proponer una soluci6n que -

sea econ6mica y de realizaci6n rlpida. 

4,2 ACCESO PRINCIPAL Y CASETA DE VIGILANCIA. 

4,2.1 Anlliais funcional del proyecto original. 

Dentro de lo que ea el &rea de acceso principal a la 

planta y caseta de vigilancia, se observa que la localiZ! 

ci6n de los medidores de agua y loa interruptores elfctr! 

coa generales de la planta, es deficiente desde el punto 

de vi1ta seguridad industrial y de garantla del swninis·· 

tro de la fuente de poder. 



Como se puede ver n el plano 4.2.l "Planta General", 

se encuentran localizadas en la parte exterior de la cas! 

ta de vigilancia dentro de la zona de acceso principal a 

la planta, y cualquier gente o vehtculo puede maltratar-

las voluntaria o accidentalmente. No existe una entrada -

exlcusiva para el personal y no se puede tener un control 

de asistencia y puntualidad del mismo, 

4.2.2 Proyecto organizacional y Estructural. 

Como consecuencia de la mala localízaci6n de los me

didores e interruptores elfctricos y la inexistencia de -

una entrada exclusiva para el personal, se proponen algu

nos cambios en esta 'rea en base a la• siguientes consid! 

raciones: 

l. Los interruptores elfctricos se encuentran 

localizados en la parte exterior de la caseta; dentro de 

la zona de acceso de veh!culos y camiones a la planta y • 

podrfan 1er golpeados por uno de los autom6viles. 

2. Los tableros, al e•tar en la parte exte••• 

rior, se encuentran a la intemperie sin ningCn tipo de •• 

protecci6n, Si se quisiera poner un techo para proteger-

los contra el agua, el abatimiento de la puerta de acceso 

de veh!culos se ver!a bloqueado por dicho techo. 
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J, Otro cambio necesario dentro de la caseta, 

es el abrir doa puertas para la entrada y salida del per

sonal exclusiva.ente. Actualmente esta entrada y salida -

es la misma para los vehlculos, dificultando la labor de 

vigilancia y llevar un control de la• personas que entran 

y ••len de la planta, 

Las propueata1 • llevar a cabo aon laa si-

guientea: 

al Inae.l1r los tableros dentro de la mia

.. c11eta, E1ta nueva localizacien serla a la mi ... altu

ra de la poaicien original y estarla protegida por un ga

binete que ~ cerrado con llave, 

La nueva locali1acien 1e considera 8pt! 

... debido a que •• •iniJli1a el tendido de cable y loa -

trabajo1 por realizar para dicho cambio !laico. 

bl Para que el personal tenga un acceao d! 

ferente al de loe vehfculos, ae 1ugiere la inatalacien de 

dos puerta11 una en la pared que limita con la calle, el 

abatimiento de dicha puerta debe 1er hacia el interior -

(ver plano 4,2,JI, y otra localizada en la parte central 

del ventan1l que tiene viata hacia el estacionamiento, -

eata puerta 1erfa de tipo corredizo. con las puerta• di! 

pue1ta1 de esta manera, el personal tiene un acce10 en -
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linea, facilitando el control de asistencia y puntualidad. 

4.3 DEPOSITO DE BASURA 

4,J.l l\nlli1i1 Funcional del Proyecto Original. 

El dep61ito de b11ura 1e localiza actual .. nte en el 

lrea de carga de productos terminados, lo cual es poco hi 
gilnico, di .. 1 11pecto y bloquea la circulaci8n cuando -

el caaien de ba1ura cargue. 

4.J.2 Propue1ta de Relocalizaci8n. 

El dep61ito de b11ura •• eliainarla de 1u po1ici8n -

original por 111 r11one1 vi1t11 anteriol'lllnte, deberla de 

ubicar1e al lado de la ca1eta de vigilancia. lita nueva -

locali11ci8n en ba•• a 111 1iguiente1 con1ideracione11 

l. Al encontrar•• fuera del lrea de carga de 

producto• terainado1, el e1pacio para maniobra• e1 .. yor. 

2. lvitarla que per1ona1 ajen•• a la .-iere11, 

entraran a l• planta. 

l. Pacilitarla y mejorarla la 1upervi1i8n del 

vigilante, que no tendrl• que alejar .. de la calflt• y de! 

cuidar 1u1 d ... 1 funcione1. 



4, Ofrecerla un mejor aspecto desde el punto 

de vista est~tico, 

4.4. AREA DE ESTACIONAMIENTO 

4.4.l AnSlisis del Proyecto Original. 

En el proyecto original, el lrea de estacionamiento 

no esta bien definida y como consecuencia, el e1pacio pa• 

ra maniobras de los camione1 de materia priaa y de produ~ 

to terminado esta restringido, el nC!mero de aut01116viles -

que se puede estacionar e1 pequeño. 

4.4.2 Propueata de Relocali1aci6n, 

El area de estacionamiento deberla de localizar•• en 

la parte anterior al acce10 a la• oficina• y a la planta. 

E1te c&lllbio ofrece varia• ventaja• con re1pec:to a •u po•! 

ci&n original, 14• cu1le1 1on1 

l. Disminuye el rie190 que uno de 101 camio-

nea dañe loa autom6vile1, ya que el lrea de acce10 queda

rla c011pletamente libre. 

4.5. OFICINAS 

4.5.l Anlli•i• del Proyecto Ori9inal, 

La• of icinaa con1tan actualmente de do1 area• gran-· 

des, una correspondiente a la planta A, la otra a la plan 

ta B. Los e1critorio1 estan distribuidos de 11anera arbi--



traria, lo cual dificulta el flujo de papeles y la su~•r-

visi6n del personal, Por otro lado, los ejecutivos no tie

nen oficinas privadas en las que puedan tratar asuntos pef 

sonales y/o confidenciales. La inexistencia de una sala de 

juntas puede ser un problema cada vez mayor, ya que se re

comienda, en cap!tulos anteriores, que los directores se -

junten y analicen la situaci6n de los empleados m&s o me-

nos una vez a la semana. Sin esta sala, no pueden reunirse 

los ejecutivos en horas de trabajo para tratar asuntos con 

fidenciales. No existen tampoco un archivo ni una caja. 

4.5.2. Propuesta Organizacional y Estructural. 

En lo primero que se debe pensar es en distribuir el 

trabajo de oficina en dos grandes !reas: contabilidad y -

producci6n en una, y en la otra compras y ventas, personal 

y sala de juntas. 

Distribuidas las zonas de trabajo de esta manera, se 

propone hacer oficinas para cada uno de los directores. -

Los escritorios de los ayudantes y secretarias, dispon---

dr!an de tal manera que un jefe los pueda supervisar f~cil 

mente. 

La sala de juntas, podr!a ser tambi@n sala de exhibi

ciones, ser!a para unas diez personas y se encontrar!a jun 

to a la oficina del director de ventas para que @ata pueda 

~tiliaarla cuando vengan clientes. 



Se propone también la creación de una ~rea que se -

destinar!a a caja en general, pago a proveedores, nóminas, 

cobranzas y evitar as! robos y pérdidas de documentos. 

La distribuci6n que se recomienda, se puede ver en -

el plano 4. 5. l. 

4.6, OTRAS 

Las altimas remodelaciones son mtnímas en cuanto a -

costo y esperan, sin er.hargo, la funcionalidad de la plan 

ta aumenta, La m!s i~portante de ellas es crear, con sólo 

pintar una raya en el piso, una zona que serta exclusiva

mente para almacenar el Froducto terminado, dejando libre, 

de este modo, el almacén para materia prima Gnicamente. -

Al tener una parte de la bodega para materia prima, la -

otra ser!a para la herramienta, El control que se tendr!a 

entonces evitaría los posibles robos de herramientas. 

Otro de los detalles finales es poner un barandal -

en las escaleras que suben al taller de pintura, para ev! 

tar accidentes. 

Finalmente cambiar la distribuci6n de lavabos y min

gitorios en el baño de los hombrea, para que sea mas con

fortable y pr&ctico (actualmente·est&n enfrente de las r! 

qaderas). 
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S. lNGEN!ER!A INDUSTRIAL 

5,l Descripci6n de los Procesos: 

5.1.1 Introducci6n. 

La mayor!a de las empresas practican una mezcla 

de producci6n cont!nua e intermitente, y por consiquie~ 

te, es de vital importancia que los directores distin-

gan qu! tipo de fabricaci6n están empleando en su pro-

ducci6n, 

a) Caracter!sticas que identifican una fabric! 

ci6n intermitente: 

- Produce una gran variedad de productos segan 

pedidos, 

Los pedidos son habitualmente por pequeñas 

cantidades y no vuelven a ser repetidos. 

- Para el trabajo se aplican perfectamente má-

quinas universales. 

- La planta debe estar distribu!da sobre la ba

se del equipo, 

- La producci6n está basada en las Ventas (Se -

produce lo que se vende) , 

b) Caracter!sticas qu~ identifican una fabri-

caci6n continua o en serie: 
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- Un amplio volumen de operación sobre un pro--

dueto está estandarizado. 

- La planta está distribuida de tal manera que 

las máquinas y los montajes están ordenados -

para contribuir a la formación continua del -

producto terminado. 

- Las máquinas de uso especial en este tipo de 

fabricación son económicamente utilizadas. 

- La producción se efectaa sobre las bases de -

los pronósticos de ventas y no sobre pedidos 

recibidos, lo que significa que en ocasiones 

se fabrica para almacenar. 

S. l. 2 Planta "A", 

El proceso de fabricación, en la Planta A, con! 

ta de la producción de los productos que se describen a 

continuación: 

f.!!!!.!!: Los chasises son la armadura o caja, de 

amplificadores, equalizadores y modulares. 

se elabora de la siguiente manera: 
E.!!QillQ 
11 Corte en guillotina 

21 Troquelado 

JI Punzonado 

MAQUINA 
Guillotina 

Prensa 

Prensa 

41 Troquelado (en troqueles pequeñoal Prensa 
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~ MAQUINA 

5) Doblado Dobladora 

6) Punteado Punteadora 

7) Desengrase por inmersi15n Tina de desengrase 

8) Pintura Tina de desengrase 

9) Empaque Tina de desengrase 

Las Canastas. Son para las bocinas que se hacen 

en la Planta B, su elaboraci15n es la siguiente: 

PROCESO MAQUINA 
l) Corte Prensa 

2) Punzonado Prensa 

3) Troquelado Prensa 

4) Niblado Prensa 

5) Embutido Prensa 

6) Rechazado Torno 

7) Estampado PrenSI 

8) Abrir centros Prensa 

9) Punzonado Prensa 

10) Abrir ventanas Prensa 

111 Embutido de laterales Prensa 

12) Taladro Taladro 

13) Pintura. Taladro 

Las Perillaa1 Son pa~a los controle• de loa 11! 

plificadores o medidores, sus etapas de elaboraci6n aon1 



lJ Torneado.- Se efectdan 6 operaciones que son: 

- Barrenado 

- EncaJonado 

- Cha flaneado 

- Moleteado 

- Entrada abrir (mandrinadoJ 

- Corte realizar corte 

2) Barrenado y Machuelado 

3) Machuelado 

4) Estampado 

5) Torneado 

6) l\nodizado 

7) Empaque 

Circuito Impresos: 

l) Corte 

21 Troquelado 

3) Impresi6n 

4) Horneado 

5) Secado 

6) Lavado 
7) Deaenqraae 

81 Limpieza CFluxJ 
91 Troquelado 

101 Empaque 

Torno 

Taladro 

Prensa 

Torno 

Torno 

Torno 

Prensa 

Prensa 

Seriqrafla 

Horno 

Horno 

Tina 
Tina 
Tina 

Prensa 

Prenaa 

58 
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l) Torneado,- Se efectaan 6 operaciones que son: 

- Barrenado 

- Caja 

- Chaflanes 

- Holeteado 

- Entrada 

- Corte 

2) Barrenado y Hachueleado 

3) Hachueleado 

4) Estampado 

5) Torneado 

6) Anodizado 

7) Empaque, 

Circuitos Impresos: 

l) Corte 

2) Troquelado 

3) Impresi6n 

4) Horneado 

5) Secado 

6) Lavado 

7) oesengraae 

8) Flux 

9) Troquelado 

10) Empaque 
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5.1.J Planta •s• 

El proceso de la Planta B consta de la fabrica

ci6n de polos, roldanas, canastas y bobinas. Una vez -

fabricadas estas componentes se pasa al ensamble de la 

bocina para lleqar a data como producto final. 

Polos: 
PROCESO MAQUINA 
l) Corte de barra con segueta eldctrica. 

Segueta 
2) Corte 

3) Esmerilado ,, Torneado para perforar 

51 Machueleado 

6) Cilindrado y cha.flaneado 

71 Galvanizado. 

~· 
l) Careado 

2) Perforaci6n central 

3) Cilindro interior 

4) llarrenado 

51 Machueleado 

6) Avellanado 

71 Acabado. 

Seque ta 

Esmeril 

Torno 

Torno 

Torno 

Horno 

Torno 

Torno 

Torno 

Torno 

Taladro 

Taladro 



~· 
~ 
1) Devanado 

21 Calibrado 

~· PROCESO 
11 Pegado de im!n 

61 

2) Preparaci6n de canasta (se soldan termina-

les y zapatos, se atornilla con el im&n), 

JI Enconado y colocaci6n de bobina 

41 Asentado del cono y pegar corcho 

SI Soldado de conectores 

61 Magnetizado 

71 Prueba (entrada de señal, prueba de polari--

dadl 

81 Empaque (limpieza, etiquetado y empaque), 



5.2 DESARROLLO DE LA PRODUCTIVIDJ\D 

5.2.1 La productividad: 

La palabra ºProductividadº no es nueva, data de ·~ 

cas lejanas, en que fue empleada por algunos economistas 

cllsicoa. Lo que es real.llente reciente es el "Esplritu -

de ºProductividad" y a ralz de ello el referido ttrmino 

adquiri6 gran difuai6n y se le cita frecuentemente en el 

planteo y soluci6n de todos los problemas politicos, ec~ 

n6micos y aociale1. 

La "Productividadº ha aido interpretada en distin

tas formas. En ttrminos generales puede decirse que re

preaenta el grado de eficiencia logrado por una explota

ci6n. El grupode Experto• de Productividad de la Organ1 

&aci6n Europea de Cooperaci6n Econ61nica, que estableci6 

definiciones con el prop6sito de llegar a un acuerdo in

ternacional sobre un ltxico ca11Gn entre los pal1e1 inte

reaadoa en el de1arrollo de Centro• Nacional•• de Produ~ 

tividad, 1eñal6 que: ºLa productividad e1 el cociente -

obtenido dividiendo lo ºproducido' por uno de loa facto

re1 de la producci6n°. El decir, que la medida de la -

productividad expre1a una relaci6n entre re1ultado1 y e! 

fuer101 6 entre producto• obtenfdo1 y medio1 empleado1. 



El concepto esencial de la productividad tiene su 

origen en las investigaciones realizadas para la instit~ 

ci6n de procedimientos y mAtodos tendientes al logro del 

•ayer rendimiento técnico-econ6mico de las explotaciones. 

E1tos estudios, conocidos bajo la denominaci6n de ºAdmi

nistraci6n Científica de Empresas" se difundieron en fo! 

ma intensa en los Estados Unidos de Norte Am~rica a fi-

nea del siglo pasado y ae vincularon especialmente con -

las tareas relacionadas con la construcci6n de maquinas 

y con los trabajos que se de1arrollaban, principalmente, 

dentro del campo de la metalurgia. Entonces surgi6 la -

idea de analizar todos loa problema• concernientes con -

esas actividades mediante la investigaci6n de mAtodos ~ 

cient1ficos y a determinar laa normas maa convenientes -

deducidas de esos estudios. As! comenzaron a 1ur9ir una 

1erie de investigadore1 que, en ba1e a anAlisi• y exper! 

mentes sobre los procesos de producci6n, determinaron -

principios que fu1ron expue1to1 principalmente entre 101 

ai\o• 1880 y 1910, 1u1citando vivo interf1 entre 101 indu! 

triale1 norteamericano1, que 101 acogieron 1u1pica1men--

te, entre 101 m&s de1tacado1 inve1ti9adore1 del aludido 

pal• y de Europa, donde luego 1e extendieron 101 e1tudio1, 

adqyirieron relieve• 1in9ulare1 101 nOlllbre• de Taylo1 y • 

rayol, re1pectivamente,ll 

11 Planeaci6n y Control de la Producci6n. 
In1tituto de Admini1traci&n Cientlf ica de 111 
Ellpre1a1. 
Coparaex, 'Mfxico 1981. 
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Los estudios destinados a lograr la máxima efi

ciencia en las empresas adquirieron nuevo impulso a paf 

tir de la primera guerra mundial y se desarrollaron ba

jo el concepto de "racionalización" cuyos fines princi

pales eran los mismos que se persegu!an bajo la record! 

da denominaci6n de "administración cient!fica". En es

ta fpoca 1920/1930, comienza a extenderse en cierto gr! 

do el concepto moderno de productividad, como problema 

de proyecciones económico-sociales y no exclusivo del -

interfs particular de las empresas. En ello hab!a in-

flu!do la intervención que en los asuntos de interés n! 

cional tuvieron las organizaciones obreras y patronales, 

y, tambifn, los estudios realizados por tratadistas al! 

manes, especialmente Sctunalembach, bajo el concepto·de 

"Economicidad". 

El concepto moderno del tfrmino "Productividad" 

ea, en su eaencia el mi1mo que correspond!a a los de -

"adllliniatraci6n cient!fica• y •racionalización•, pero-. 

au contenido y finalidades son mucho m4s extensos. .En 

efecto, la diferencia fundamental reside en que las al~ 

didas den0111inacionea respond!an a problemas y objetivo• 

propio• e interno• de la empresa¡ en cambio, la produc

tividad, tal cClllo se concibe f se desarrolla actuelaen• 

te, con1tituye una cueatidn inherente a la 9eati6n de -
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la empresa y como medio de polltica económica y social 

nacional, cuyo objetivo fundamental es el bienestar g~ 

neral. 

5.2.2 Importancia de la Productividad. 

Las transformaciones econ6micas producidas en -

los altimos años se caracterizan por la tendencia hacia 

la industrializaci6n de aqudllos paises que siempre se 

destacaron por la producción y exportación de materias 

primas y alimentos y por la importación de articulas m! 

nufacturados. Numerosas circunstancias, en especial las 

provocadas por la Qltima guerra, que disloco totalmente 

el intercambio económico, obligaron a casi todos los -

paises a replegarse sobre si mismos y afrontar la nece

sidad de superar diversas exigencias propias y de orden 

exterior creadas por la situación de extraordinaria ano! 

malidad, favorecidos tambi'n en mucho• casos, por la a~ 

ci6n de fomento realizada en fot111a estatal. 

Si bien subsisten discrepancias sobre las ven-

tajas o inconveniente• respecto a loa referidos cambios 

estructurales, el hecho concreto es que laa actividade1 

indu1triale1 se han manife1tado en foraa creciente y -

los Indices respectivos lo revelan plena111ente. Dado -

ese desarrollo, se instituyeron numeroaa1 e11pre1a• que 



contribuyeron acentuadamente al mejoramiento de las e! 

tructuras econ6micas y favorecieron a los mas v~stos -

sectores de la población porque, en sucesivos reajua

te1, adquirieron parte del adelanto técnico experimen

tado por loa pa(ses altamente industrializados, inten

aific•ndose el desenvolvimiento econ&nico que qenerd -

nueva1 fuentes de trabajo que permitieron elevar los -

nivele• d1 ocupación y de vida. 

Las tran1formaciones sociales que se van reqi! 

trando en •ucho1 pafsea del mundo acusan una evidente 

tendencia hacia la a1censi6nde los trabajadores a 101 

primeros planos: ea decir, se diriqen, especialmente a 

la elevaci6n de 101 niveles de vida de los 1ectores -

.. , .. plios. 

De ahl la importancia que adquiere el incremen

to de la productividad, pue1to que presenta una lntima 

conexi6n con al nivel de vida1 en tal grado, que debe -

con1iderar1e COlllO factor determinante y fund ... ntal. 

lvidentemente una buena pol!tica social, dirig! 

d1 al ••joramiento de la 1ituaci6n del pueblo, exige -

una correcta y ju1t1 distribuci6n de la rent11 poco V! 

le 11 buana di1tribuci6n, 1i el monto total de la renta 

e1 reducido. 11 vollllNln de renta podr4 acrecentar1e -



siempre que se incrementa la productividad. Al aumen

tar dsta, se eleva el poder de consumo, la capacidad -

de ahorro, y, con dl se pueden seguir haciendo avances 

cada vez m&a ponderables de la productividad. 

5.2.3 Factores del Incremento de la Produc

tividad. 

Los factores del incremento de la productividad 

son principalmente: 

al El perfeccion1111i1nto tecnol69ico o pr09r1ao 

tfcnico. 

bl La racionali1aci6n de la Or9anizeci6n r•c-

nica y Adllliniatrativa, 

e) Le diviai6n del trabajo. 

di El aumento de rendimiento personal de loa -

trabajadores. 

el La correcta or9aniaaci6n qr .. ial obrera. 

f) La solidaridad y eaplritu de colaboraci6n -

dentro de la empreaa, entre patronea y obr! 

roa. 

91 El grado de ocupaci6n total. 

hl La ela1ticidad de adaptaci6n de la .. no de 

obra. 



il El aumento de la capacidad de ahorro y su -

correcta utilizaci6n para acrecentar la me

canizaci6n. 

ji 11 progreso en la econ0111!a nacional e inter 

nacional, 

kl La diatribucidn equitativa de 101 beneficio• 

resultante• de una mayor productividad, en-

tre el capital, el trabajo y loa con1umido

re1. 

11 l1tandarizaci6n de tiempo. 

Cada uno de eatos factore1 puede contributr en 

mayor 6 menor proporci6n a mejorar la productividad, •! 

<¡Cln lean 1•• medida• del 9obierno pol!tico, del de las 

.. preaaa, de la• or9aniaacione1 profe1ionale1 y la vo-

luntad per1on1l de loa trabajadores, cuya mayor eficien 

cia inf luirl en el mejor1111iento de la calidad de 101 -· 

producto• y en la reduccidn de 101 costos. 

5.Z.• Objetivo1 del Incremento de la 

Productividad, 

11 incre111ento de la productividad, al permitir 

acrecentar 101 in9reao1 de quien•• participan en la• a~ 

tividade1 que la detel'llinan, facilita el aW!M!nto del JI!! 

dar adqui1itivo y permite alcanzar los mi• provecho101 



objetivos, entre los que merecen destacarse: 

- La posibilidad de obtener mayor producci6n de 

bienes y servicios a costo y precios menores. 

- El aumento de loa inqresos reales. 

- La elevaci6n del nivel de vida de la pobla-

ci6n, que puede a11111entar el consumo de bienes 

y utilizaci6n de servicios, 

- El acrecent .. iento del ahorro nacional por -

las reinversiones que hacen los empresario• 

de parte de sus aayores utilidades y por los 

ahorros de previsi6n que realiza la 9ran ma

sa de la poblaci6n que, en su conjunto, re-

presentan cifras de considerable 11a9nitud, -

que 9ravitan acentuad1aente en el proceso de 

la capitalizaci6n nacional. 

- El incremento de los gastos en bienes de con-

8\llllO y de producci6n permite, consecuenteaen

te la ampliaci6n del mercado. 

- El desarrollo de las corriente• del comercio 

internacional. 

- El aumento de los medios de acci6n necesarios 



para consolidar y ampliar la seguridad so-

cial. 

Lo expuesto permite advertir que la producti

vidad, factor b4sico en el acrecentamiento de la ren

ta y del progreso general, est4 determinada, en alto 

grado, por la1 condiciones en que se desarrolla la -

gesti6n de laa explotaciones. La rapidez que se ope

r6 en el proceso de industrializaci6n de muchos paises 

conspir6 en contra de la instituci6n de s6lidas bases 

de eficiencia tfcnico-econ6mica para dirigir las org~ 

nizaciones. De ah! la necesidad de arbitrar los me-

dios necesarios que coadyuven el eficiente desenvolv! 

miento de las empresas, dado la importancia que, como 

fuentes de la riqueza nacional, tienen en la econOlll!a 

del pa!11 y, adem41, principalllente, por las proyec-

ciones humanas y sociales inherentes a su condici6n -

de comunidad de trabajo. 

5,J PLANEACIDN Y CONTROL DE LA PRODUCCION. 

5.3.l Definci6n. 

No exiate hasta ahora una definici6n univer1al 

para control de Producci6n por lo que se señalan algu

nas de ella11 
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l} PlaneaciOn y Control de producciOn e~ el 

conjunto de planes y acciones encaminadas a dirigir -

la producciOn de forma que los elementos del programa 

de fabricaciOn estén relacionados entre s! y con la -

totalidad¡ O sea se trata de controlar los tres ele--

mantos, hombres, m!quinas y materiales, para producir 

art!culos no sOlo en la cantidad correcta, sino de la 

calidad adecuada y todo ello en el tiempo preciso que 

permitir! fijar la funciOn de ventas el plazo exacto 

en que estar!n terminadas. En otras palabras esta -

quiere decir que: 

"Control de Producci6n es la tarea de coordi-

nar las actividades productivas de acuerdo con los Pl! 

ne·a de produce i6n, de tal forma que lo• programas pre 

concebidos pueden ser realizados con la mtxima econo

mía y eficiencia"~} 

2} PlaneaciOn y Control de produccien es el -

procedimiento aistem&tico por medio del cual, se proc~ 

ra que la producciOn se desarrolle en condiciones Opt! 

mas cumpliendo con los siguientes objetivos: 

1.- Mantener loa costos de producci6n en el -

mlnimo posible, procurando la:utiltz&ci6n ~•• efecti

va del personal, equipo, planta y materiales involu--

21 Planeacien y Control de la Producci6n, 
Instituto de Administraci6n Cientlfica de 
lH EmpreaH. 
Copamex, Mfxico 1981. 



erados en la producci6n. 

2.- Cumplir con laa fechas prometidas de en--

treqa. 

J.- Reducir el trabajo mental de producci6n -

al m!nimo. 

4.- Minimizar los problemas humanos por fric

ciones entre superiores y obreros y entre los distin

tos departamentos. 

Como conclusidn se observa que en todos los -

autores coinciden en que "El control de la Producci6n• 

es una funci6n coordinadora que tiene relaci6n con 

muchos departamentos dentro de la organizaciOn. O -

sea que tiene como funci6n principal unir los distin

tos departamentos para actuar juntos hacia un objeti

vo coman. 

5.3.2 Actividades de "Planeaci6n y Control 

de Producci6n". 

Para estudiar el proceso de planeacidn y Con

trol de la Produccidn de una manera sistematica es 

conveniente dividirla en actividades de1 

Planeaci6n, Programacidn, Ejecuci6n, Control 

Y Ajuste, 
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Planeación y Programacidn: 

Es la predeterminación de todo lo relativo al 

proceso que se va a seguir y que implica el conocimie~ 

to de1 

La cantidad que es necesario producir de c~ 

da ardculo. 

- La fecha en que se iniciar& y terminará el 

trabajo en cada una de sus fases. 

- El conocimiento del producto, proceso y ta

ller y la forma de combinárlos para su mejor 

utilización a trav6s de un programa de pro

ducción. 

- El costo estimado a que deba producirse una 

pieza o un lote. 

Ejecucidn: 

E• la emisión de loa doc111entoa de autoriza-

ción para iniciar laa actividade1 productivas. 

- A loa almacene• para la entrega oportuna de 

materiales y herramientaa. 

- Al personal involucrado para que inicie, ej! 

cute y termine au trabajo en la fecha previ! 

ta. 
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Es la determinaci6n de las variaciones o des-

viaciones en la realiiaci6n, en tfrminos de cantida--

de• y tiempos est&ndar establecidos por el programa -

de producci6n,as! como las acciones necesarias que d! 

ben tomarse para corregir el desarrollo del proceso -

de tal manera que se apegue al plan traiado. 

Ajuste: 

Esta funci6n tambifn se le llama retroalilllen

taci6n y est&n cuando e1 necesario modificar los pla-

nes y programas establecido1, re1pondiendo a 1ituaci~ 

ne1 cambiantes o no previstas. 

5.3.3 Planeaci6n. 

La planeaci6n puede definirse como: •ta tfcn! 

ea de prever o imaginar de ant ... no cada pa10 de una 

larga 1erie de operaciones separada1, teniendo que -

efectuarse cada una de ellas con la m&xima eficiencia, 

e indicar cada paso de manera que las disposiciones -

de rutina basten para que 1e realicen en el lugar ad! 
l) 

cuado y en el momento oportun~. 

J) Planeaci6n y Control de la Producci6n. 
In1tituto de Admini1traci6n Cientif ica de 
lal bprHU, 
CO¡lal'118X, Mlxico 1981. 
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Oe esto se deduce el siguiente principio de -

planeaci6n 1 

"El trabajo intelectual de la producci6n se -

reduce al m!nimo planeando la labor antes de empezar

la, esto es, estudiando quf trabajo se har4, c6mo se 

har4, dOnde se realizara y cuAndo se ejecutara.
41 

En la fabricación interminante la previsión -

tiene menos influencia sobre la producciOn inmediata, 

.. elabora una previsi6n a largo plazo, pero esto no 

11 convierte en progr&111a de producción, ya que no se 

llan recibido adn lo• pedido• del producto. No resul

te económico producir con destino al stock o a las f~ 

turas ventas. La previsión de ventas ae utiliza pri~ 

1ipalmente para enjuiciar la• condiciones 1con611licas 

r 9enerales y sirve tan •olo como orientación general 

.. laa decisiones de la direcci6n para un perlado pre

whto. 

No obatante lo dicho, debe quedar bien claro 

,ue la previdón de ventas H un elemento valioso en -

las fabricacione• tanto contlnua como intermitente. 

4) Planeaci6n y control de la Producci6n. 
Instituto de Administración Cienttfica de 
las Empresas. 
Coparmex, Mlxico 1981. 



S.3.4 Factores de Aceptabilidad de un Produ~ 

to. 

Los factores de aceptabilidad de un producto, 

que tiene influencia en la fase de planeaci6n y del -

programa de producci6n son: 

l.- Calidad: Que comprenda factores de dise

ño, funcionalidad, atractivo visual, calidad del mat! 

rial y trabajo, etc. 

2.- Disponibilidad. 

3.- Precio. 

4.- Promoci6n. 

La promoci6n no afecta directamente la Produ~ 

ci6n cOlllo ea el caso de la Calidad. Disponibilidad y 

Precio que aon los trea factores que participan en la 

Productivid1d y que eatAn detel'llinados por el proceso 

de pradijcci6n, que a su vez 9obierna el Precio y la -

Disponibilidad. 

El niejor medio de control es la planeaci6n a~ 

ticipada que noa indica: 



1° Que so va a producir. 

2° Como se va a producir. 

3º cuando se debe producir, etc. 

4° Otras 
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5.3.5 La Previsi6n de Ventas y de Fabricaci6n. 

Cronol6gicamente, la primera fase del ciclo de 

fabricaci6n es la previsi6n de ventas¡ la segunda es 

la traducci6n de la misma en un programa de fabricaci6n 

y la tercera la emisi6n de las Ordenes de producci6n -

que autoricen la ejecuci6n de ~sta, 

La previsi6n de ventas puede ser definida como 

un intento para determinar objetivamente el volumen de 

ventas que puede esperar la empresa en un pertodo fut~ 

ro determinado. 

Desde luego es conveniente hacer notar, que el 

tipo de fabricaci6n ejerce una gran influencia sobre -

la importancia y posibilidades de las previ1ionea de -

ventas. 

5.3.6 Utili1aci6n de la Previ1i6n de Venta1. 

La previsi6n en d tie11e mayor valor para la em

presa que la aplicaci6n misma al Control de Producci6n. 



Las principales ventajas de la previsi6n son las si- -

quien tea: 

1.- La previsi6n de ventas es un valioso elemen 

to para tomar decisiones que afectan al pre

supuesto. 

Suponiendo que la compañta necesita un cie! 

to volumen de neqocios para alcanzar benef.!. 

cios, pero que las ventas futuras que pr:evel! 

no aportaran dicho volumen, ¿quf pasarte?. 

Conocedores de la situaci6n, los directores 

pueden proyectar una campaña publicitaria, 

o bien bajar los precios o incrementar el -

volumen de las ventas. 

2.- Para el control de existencias. Los fabri-

cantes de autocu6viles utilizan las previsig 

nea con qran utilidad en este aspecto con -

un mejor control, la direcci6n puede de es

ta manera reducir los costos de almacenaje 

y es menos probable que se encuentre con -

qrandes inversiones de mercancla cuando el 

mercado decline. 

l.- Mejora el control de la producci6n, ya que 

la previsi6n de ventas ayuda a: 



al Mejorar la eficiencia y uso del 

bl Evitar las innecesarias y costosas ho--

ras extras. 

el Evitar el costoso almacenamiento de pr~ 

duetos terminados. 

di Reducir los paros y reanudaciones de la 

fabricaci6n que si•111Pr• resultan coato-

sos. 

el Elevar la moral de loa empleados. 

4.- El desarrollo de una norma adecuada para la 

eval'uaci6n de vendedores y regiones. 

s.- Planear realtsticamente la expanai6n. 

Puede ser una necedad el construir una coa-

tosa planta para satiaf acer un aumento de -

la demanda a corto plazo. 

6.- una juiciosa distribuci6n del dinero que cf! 
be gastarse en la pr0111oci6n de ventas y pu-

blicidad. 

1.- La eliminaci6n 6 sustituci6n de los produc

tos que no dejan beneficios. 
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8.- Desarrollar controles financieros eficien-

tes. 

9.- Establecer normas y directrices mas eficien 

te• respecto al personal. 

S.3.7 Cdllo Desarrollar la• Previsiones. 

En la progr ... ci6n de las previ1iones de venta• 

exi1ten cuatro etapas principales1 

Primera Etapa: 

Recabar 101 dato• y registros de la compañfa. -

Algunas clasificaciones ttpicas de los datos de una em

pre11 por mea 1on1 clientes, voluman de venta an pa101, 

t11111año1 y tipos de producto, y otras caracterfaticas ~ 

portantes de acuerdo con la compañfa de que se trate. -

Debe cuidarle qua el registro pasado incluya 1uficien-

tea observaciones, .a1 debe tenerse cuidado de no pro-

grama baa&ndo1e l!nic111ente en las cifras paeadH. 

Segunda Etapa: 

Comparar la1 ventas de la compañia con loa tot! 

lea de la industria de que forma parte, conociendo aaf 

la participaci6n que puede eaperar en el mercado. 
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Tercera Etapa: 

Relacionar la industria de que forma parte la -

empresa, con algunas estad!sticas nacionales que ref le

jan la influencia de la econom!a nacional de las futu-

ras ventas de la industria de que se trate. 

cuarta Etapa: 

Analizar las interrelaciones que presentan las 

estad!sticas reunidas. En esta etapa deben 1er estu-

diadas y revisadas las actividades de la promoci6n de 

ventas y de las compañia• publicitarias, para comprobar 

su impacto en los resultadoa. 

El trabajo realizado hasta este momento, impli

ca el riesgo de conducir a la adopci6n de decisiones 

err6neas, si se consideran loa diversos aspectos que 

puedan cambiar la significaci6n aparente de las cifras. 

Entre dichas circunstancias encontramos la1 siguientes: 

l.- Los precios pueden cambiar. 

2.- Puede cambiar la demanda hacia determinado 

tipo de productos. 

J.- Puede haber error en el enjuiciamiento por 

lo que deben ser revisadas las previsiones, 

por gentes conectadas directamente con esta 

funci6n. 
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4.- Las condiciones pueden cambiar debiendo la 

persona encar9ada de las previsiones mante

nerse al dla sobre cuanto ocurre a la econ~ 

mla. 

5.3.8 Tfcnica1 Ellpleadas para Hacer Prone1tico1 

de Ventu. 

0pinien1 

IHado en la aplicaci.l!n de la experiencia de pe! 

sonas relacionada• con la1 venta1. E1te .,todo 

e1 en9año10 y muchas veces desastroao, pue1 no 

tiene ba1ea cientlficaa. Se u1a m&1 bien pera -

0011probar los resultados 9lobale1 de la aplica

cien de otros .,todo1. 

11tiucien1 

Siendo 101 vendedores 101 que conocen mejor que 

nadie en la or9ani1acien 1us propio• di1trito1, 

la1 e1timacione1 que ellos ha9an de laa venta1, 

aparte de 1er una base para loa prone1tico1 de 

venta1, e1 un incentivo que los empujar& a al-

can1ar las meta• que ellos mi1mo1 han fijado. -

La 1uma de la1 estimaciones de cada vendedor •! 

r& el pronestico 9lobal de la compañia. 



Consulta: 

Este matodo consiste en hacer una encuesta con 

todos los clientes o a 101 principales, culles 

serln sus compras para el futuro. Lo1 datos 

que proporcionen serln confrontados con las e! 

timaciones de los vendedores. 

Muestreo E1tadl1tico: 

un muestreo estad11tico que •• haga de los con-

1umidorea, con objeto de determinar las tenden

cias futuras del con1W110, 1010 debe 1er .. pren

dido de1pua1 de haber definido clar ... nte el 

problema por resolver, pues de otra for11A en 

las encue1ta1 que realicmao1 encontraremos un -

exceso 6 falta de dato• que al .. r interpreta-

dos originaran un estudio inc011Pleto. 

Prayecci6n E1tadt1tica: 

Este matado se e11Plea c1111ndo se dispone de ci-

f ras detallada• en 101 registro• de la1 caapa-

ñ1as que nos muestren el volwaen de ventas por 

productos y por l1neas de productos. 

Un an&lisis t1pico de esta naturale1a consta de 

tres etapas. 



1.- Crear un sistema de clasificaci6n de artlc~ 

los con caracterlsticas similares. 

2.- Tabular la informaci6n por tantos años como 

•• diaponqan 6 que tenqan una si9nificaci6n 

prlctica. 

J.- Trazar con loa datos, 9r4ficas y aplicar ~ 

todo• que perllitan hacer an4li•i• y extra-

polacionea de las tendencias. 

Correlaci6ru 

Mucha• ca11pañlaa encuentran que las venta• de -

detenainadoa productos muestran una extraordin! 

ria relaci6n a un indice o a una correlaci6n e~ 

tre otro• articulo•. Encontrando estas relaci2 

nea ea poaible predecir las ventas para el pro

ducto en cueati6n. 

lcollOllltrico1 

Se ba1a en el empleo de indicadores econl!alicoa 

que permitan predecir cambios en las tenden--

ciaa de loa neqocioa. 

Lo• pron61ticoa de venta• deben irse poniendo • 

al dla seqdn sea la experiencia que se vaya 14• 

quieriendo "nunca debe considerarse un proneat! 



co como definitivo" siempre es susceptible de -

perfeccionarse, A medida que el tiempo transcu-

rre se crean t@cnicas para resolver estos probl~ 

mas, y el hombre de empresa alerta encontrar! m! 

dios de complementar las cifras con juicios ade

cuados para llegar a decisiones. 

5.3.8.l Pron6atico de Ventas. 

Para efectos de esta compañta en especial, se 

analiza sola111ente un año hist6rico, ya que de19raciada11111~ 

te no se contaba con mayor informaci6n, pero con estos d! 

toa se observa que laa ventas de todos loa productos aon 

muy estables, que debido a que ae trabaja todo por pedido 

se conserva un pro11111dio de ventas y se incre11entan poco a 

poco en el transcurso del tiempo, por lo que lo inejor ea 

usar un ..@todo de media m6vil con un factor de incremento 

para realizar un pron6atico de ventas para tres años aub

aecuentea, eato ea 1984, 1985 y 1986. 

La media que ae utiliza ea la de loa GltillOa 

cuatro meses y un factor de incremento diferente para ca

da articulo. Las proyecciones fueron hechas con ayuda del 

programa "Viaicalc" para microcomputadora, cabe mencionar, 

como ya se hizo anteriormente qu~ los pron6aticoa de ven

tas siempre est!n sujetos a modificaciones debido a situ! 

cienes pollticas, econ6micas, de moda, tecno16gicas, etc. 



Las cuales siempre deben ser consultadas con personas 

bien informadas en estos aspectos para afinar de esta fo! 

ma el pronóstico de ventas. 

Se expone el pronóstico de ventas por art1culo, 

con su correspondiente factor de incremento, para los --

tres años consecuentes en las tablas 5.3.8.1. 

S.3.9 El Pronóstico de Producción. 

una de las fases menos brillantes y mas compli-

cadas de la planeaci6n de la producciOn, se refiere a la 

determinación de un pronóstico de producci6n. 

Ea relativamente f&cil disponer de los medios de 

producci6n y del elemento hwnano para su actividad, pero 

es muy dif{cil asegurar que estos medios y esa mano de 

obra eatfn aiendo aprovechadas como corresponda. Basta 

preguntarse cuantas horas de las que permanece un obrero 

dentro de la empresa son ocupadas efectivamente. 
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P:-or.6stico Ce Ventas 

IOTAS !U.ES 19-0 

llOCIM Dl m IW AIR MY Jli J.l l(JJ SEP OCl 1111 DIC 10111. 

111100 94 95 91 96 95 78 91 78 9S 99 101 101 1167 

111100 34 :n ?; ?; 33 35 35 35 35 JI, JI, 3! 411 

1111 se 2? 30 30 30 34 31 32 32 33 33 33 34 Jll 

11180 18 19 17 18 20 21 20 20 21 24 22 ::2 242 

111 60 22 24 24 24 21 24 24 24 24 r.I r.I r.I 2t5 

11180 13 13 15 14 14 15 15 15 10 14 14 14 166 

111 70 41 4? 4¡ 4~ 51 52 51 53 54 48 53 54 1116 

111 70 300 310 322 319 320 310 324 S24 3U 327 331 333 :im 

1114' lo:! 103 102 104 104 106 105 110 1118 109 110 111 1273 

111 45 124 125 12t 12' 130 Ir.! 131 Ir.! 130 Ir.! 130 130 1532 

911100 49 51) 50 51 54 52 53 54 54 54 ~ ~ 631 

11110 12 10 10 11 11 10 10 118 

91180 21 20 21 21 20 22 21 21 21 21 21 21 252 

91170 31 34 3' 37 38 39 .. 43 '5 4' • 51) "° 
911" I! 15 18 18 12 20 31 22 :13 u 28 27 m 

1114' 123 128 130 132 131 131, 137 139 141 144 146 14& 1634 

Tablas 5,3,8.l 



f'fi(W)$ll(0 19-1 

~:r.1111 f/l!Cf< El( ru: IWI Alll lllY ~ ..u. /(JJ ro> OC! lfN Ne !Ol/L 

111100 l.015 101 102 103 103 104 105 10; IOi IOl 107 IOS 10! ¡25; 

111100 1.018 3l 37 31 37 37 :.t ?"~· ¡¡, is 3? 39 39 454 

11190 1.022 34 34 35 35 35 35 3l 3< 3ó 37 37 37 127 

(¡/1') 1.02'; 23 n 23 24 24 24 24 25 25 "" 26 16 m 

1116') 1.ro ~ 2• 26 26 27 27 27 2S 2$ 2!l 21 z¡ ~. 

IJI 90 1.031 I? 14 14 14 14 15 IS 15 15 IS 16 16 178 

111 7v l.~ 54 54 Só Só 57 SS s¡ 50 60 61 62 63 m 

. (¡/ 7ú 1.019 l)>J 338 341 m 346 349 ~1 ?54 ~~1 359 362 UI 4201 

l1I 41 1.011 '11 111 112 113 u; 114 115 115 116 117 117 118 1372 

Gii 45 1.021 m 1?2 1'4 135 lll 137 lle 139 141 lll 143 144 16S2 

911100 1.022 5ó ~ S7 57 SS SS 59 59 60 /1) 61 62 704 

Sii 80 1.041 10 10 11 11 11 11 11 12 12 12 12 12 !U 

9118'1 1.004 21 21 21 21 21 21 22 22 22 22 22 22 258 

Sii 70 1.11)1 52 " S7 s9 62 64 67 70 73 75 79 82 794 

91145 21 29 30 31 32 33 34 • 36 37 38 39 4! 40? 

11145 1 ISO 152 l!I 157 159 162 164 167 169 172 174 in 1957 



Pmffil!CO IM 

20CIMol flotTO IJ[ m IWo: A!f< 11/;I JJ; J~ 111:! ro' OCI "11 ~:t tólli. 

!1110C 1.01~ 10; 10'1 110 110 111 112 112 m 11• 111 m 116 n•I 

IJl100 1.01s l'I IO IO IO IO •1 11 11 ll 42 42 4l fü 

BI ao 1.022 
., i; )( )'i l'I ~ 10 10 40 4l 1: uo .. " 

VII ao l.oz; 26 26 26 21 27 27 :re 2ll 2ll 29 2'I 29 w 

ai ao 1.03 2'I ?' lO 3:> ~ ll 31 31 3¡ 3; :n 31 37ú 

C>ll ao 1.011 16 16 16 16 17 17 17 17 17 18 18 18 203 

11170 1.035 63 61 ti 6'l 6' L1 ~ 69 70 ]! 72 7l m 
11"70 l.01' u~ ~t 370 3ll lit l79 382 3a'J 367 391) :m 3'16 ~ 

(Al 4~ 1.a11 ue 119 119 120 121 121 122 12) l2l 121 12S I~ 14S' 

'.lol 4S 1.021 m m 1'6 lle 1'9 1"1 m m I~ \~ IS7 l'l!l 1fü 

!11100 1.022 62 62 61 63 ti 61 ·~ 
., 66 67 61 62 m, 

Sii 11() l,Oll 12 ll ll 13 ll 13 14 14 11 11 I~ 1~ 163 

!1180 \,OOI 22 22 ¡¡ 22 22 22 22 22 22 22 22 ti 21.l 

SWN 1.105 62 ~ 8'I 92 96 100 IOI 109 ll3 118 l2l 12S l~ 

!114~ 41 42 43 ·~ ~ 4& ., 
" " ~ ~ '8 • 

Sii 4S 1 m llO Ita 1'5 ,. 191 1'3 "' "' 112 2°' 1119 aJOl 
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fll(H)SllCO lM 

COCINA FACltJ; [l( m IW< ~¡¡, l\IY JJ( JL l(JJ SEF OCl NN DIC 10111. 

1111100 l.015 ll! 111 ll! ll~ 119 120 l~l 121 122 12) m 124 1141 

Gllluv 1.01e 43 43 43 41 41 " 45 45 ·~ 
4¿ ¡¿ ¡¿ 535 

1:11 e'J 1.022 ll 4; ll 43 43 4l 1; 41 " 45 45 4( .--
''" 

lill 60 1.oie ;o X )) 30 31 31 ll ?l 32 33 33 '3 ¡¡¡ 

11118(• l.03 33 34 34 ~ 35 ~· 3t 31. 3i 3; 31 38 427 

lill eo l.Oll 18 19 l! 19 l! 20 2·: 2J lO f!J 21 21 23' 

1111 70 1.0~ 14 75 7, 71 le 7¡ ¡.', 81 83 ª' e!· u 95$ 

1"170 l.019 399 402 ~ Wl 412 415 llS 421 421 421 131 '" 4'197 

lill 45 1.011 12! 121 121 iz¡ 121 IX 13!/ lll m m in 134 15'.-' 

lill 45 1.021 159 ¡¿¡ 102 163 165 lió ¡¡¡ ¡¿9 170 m 173 m :mi 

511100 l.022 i: 69 10 70 71 71 7¡ 73 73 71 75 75 8!1 

sw eo l.041 15 15 16 ¡¿ 16 ¡¿ 11 17 17 17 18 18 191 

sw eo 1.004 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 23 268 

SIPO 1.105 133 138 144 I~ l~ 162 m ·m 183 191 199 201 2009 

51145 60 62 " ¿7 69 11 1) 16 1~ 81 S4 87 873 

1145 . l. 212 215 218 221 225 221 232 2'.15 239 242 216 2'(I 2762 
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para las tareas en las cuales ha sido adiestrado y qué 

¡:orcentaje del tiempo es utilizada cada una de las má-

quinas para producir. 

Al planear la producción se debe tomar como b~ 

se la capacidad y promedio y la demanda se analiza me

diante el pronóstico de ventas y la administración de 

los inventarios, principalemnte en los casos en que la 

industria trabaja para almacén, ya que en la industria 

que trabaja básicamente sobre pedido, la planeación de 

la producción se referirá mAs que nada, a la satura-

ción de la capacidad de la fábrica en un orden cronol~ 

gico ó arbitrario de importancia de los pedidos que se 

encuentren en cartera, reuniéndose todos los datos en -

lo que se llama un programa maestro que a su vez se ut! 

lt a en el programa detallado de la fabricación. La -

fabricación sobre pedido, implica posibles variaciones 

en la utilización de la capacidad de producción, ya que 

el articulo que se esté elaborando en un momento dado, 

posiblemente no vuelva a elaborarse en toda la vida de 

la empresa. 

La planeaci6n de la producción en una industria 

que fabrica para almacén, se deber! llevar a cabo tenie~ 

do en mente un criterio bSsicainente de tipo econ6mico,

que pretenda la utilización adecuada de sus medio• de -
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producciones en el empleo del personal y de todos los -

medios de trabajo. 

Antes de mencionar laa t~cnicas para equilibrar 

la producción, veamos graficaaente como pueden evolucio 

nar las ventas, los inventarios y la producción. 

Si las ventas no tuvieran variación por efectos 

estacionales y se dictara una pol!tica de inventarios -

constantes, la producción ser!a igual a las ventas, co

mo se muestra en la figura l. 

Ventas con tendencia uniforme 

ventas Inventarios ?roducciOn 

eses Meses 

Figura Nº 1 

Si las ventas fuesen estacionales y se dictara -

tambi6n una pol!tica de volumen constante de productos 

terminados en el almac6n, la producción tendr!a que ser 

Me es 



Ventas 
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igual a las ventas, pero la utilización de la capacidad 

de producci6n sería en algunos meses excesiva y en otros 

aprovechada en un mínimo, como se nota en la Figura 2. 

Ventas ~stacionales y Producci6n no 

Equilibrada. 

Inventarios Pmluccitrl 

Meses Meses 

Figura 2. 

Je ses 

Si las ventas fuesen estacionales y si hubiese -

planeado tener una producci6n equilibrada, pero el m6to

do empleado para esta planeaci6n no fuera el adecuado, -

el resultado serta fuertes variaciones en el almacen que 

podr!a ocasionar, sobre todo, problemas de tipo financi! 

ro dada la inversi6n en inventario1, como puede notarse 

en la figura 3, 



Ventas Estacionales y Producción 

Equilibrada. 

Ventas Inventarios 

/~ 
Meses Meses 

5.4 PROGRAMACION DE LA PROOUCCION, 

5.4.l Programación. 
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Producción 

Meses 

La proqramación ea la determinación anticipada -

del luqar y del momento en que debe iniciarse cada una -

de las actividades de preparación o de ejecución necesa

rias para la fabricación de un art!culo. Es fundamental 

que el programador cuente con todos los datos indíspens! 

bles y que conozca el proceso de elaboración del artlcu• 

lo. Cuando se fabrique un nen;ero reducido da artleulo1, 



el conocimiento de cada una de las fases del proceso y 

de las máquinas en donde pueda fabricarse, as! como los 

operarios responsables, hasta cierto punto ser& senci-

llo y posiblemente sea suficiente con una simple lista. 

Cuando se elabora un qran nllmero de art!culos diferentes, 

cuando se emplea un qran nllmero de 6rdenes de trabajo, -

cuando se reciban muchos pedidos, cuando los procesos -

sean variables, 6 cuando presenten caractertsticas dife

rentes de uno a otro articulo, el problema ser5 m4s com

pleto y posiblemente no exista mente humana capaz de ma~ 

tener y ordenar todos los elementos que intervienen en -

una planeaci6n detallada, para lo cual deber5 reqi•trar 

los datos y poder as! utilizarnos en la planeaci6n. 

El conocimiento mas completo de loa proc:eaoe -

fabriles, solamente es posible adquirirlo mediante un 

estudio detallado, para lo cual es recomendable la uti 

lizaci6n de las técnicas de la inqenier!a de métodos -

entre las cuales deetacan los diaqramas del proceso que 

le permiten obtener una visi6n clara de la secuencia -

de las operaciones que son necesarias para transformar 

una materia prima en un producto terminado¡ de loa lu

gares en donde se realizan 6 deben realizarae las in1-

pecciones1 los puntos en dond~ ocurren demora1J de 111 

cantidades y caracterrstica1 de los materiales utilil! 

dos; y un elemento muy importante, de la1 1lternativ11 
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posibles cuando existan interrupciones en un proceso, 

ocasionadas por falla de la maquinaria, agotamiento de 

materia• primas 6 ausentismo del personal. 

5.4.2 Las Hojas de Itinerario. 

Ya sea utilizando eatos diagramas o un an&liai• 

meno• •i•tem&tico, el programador nece•ita preparar lo 

que CClllGnllente •• dellOllina "Hoja• de.Itinerario" , en 

laa que ademl• de loa datos antes mencionados se incly 

ye el tiempo concedido para cada operaci6n, el tiellpO -

de su preparaci6n, la lista de las herramientas 6 equi

pos e•peciales que deban usar•e, la• tolerancias tanto 

de calidad como de ejecuci6n en la operaci6n y cual- -

quier otra infol'llllci6n pertinente. 

Estas hoja• de itinerario serAn la base de la -

pr09r ... ci6n y adem&• servirAn para redactar las 6rde

nes de trabajo, las •olicitudes de aaterias primas y aa 

teriale• y las de equipo e•pecial. 

Cuando se fabrican artlculos cuyo diseño es -

exclusivo de la empreaa, para facilitar la comunicscidn 

pueden incluirse en la orden de producci6n datos de la 

hoja de itinerario, pero fato.no si9nifica que puedan -

eer elillinada• las hoja• de itinerario, ya que e•taa -
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5.4.l Hoja d1 Itinerario 
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constituyen la informaci6n maestra de un proceso. 

5.4.3 Programa de Producci6n. 

Si ae cuenta con los datos de un pron6stico de 

producci6n, con la informaci6n completa sobre loa pro

ductos y los procesos a la vez ae conocen las condici~ 

nea actuales de la• carga• de trabajo en loa taller•• 

o depart ... ntoa productivos, puede b4aicamente deaarr~ 

llar•• un progra11a de producci6n. 

La informaci6n que la programaci6n debe notlYl· 

mente proporcionar •• la siguiente: 

A la Fabrica: 

a) La lista de loa articulo• que deba fabricar. 

bl La Hcuencia de loa procesos. 

el La def inici6n de la1 mlquina1 que deban ser 

utilizadas. 

di r.a lista de las herramientas que deban Hr 

•~leadas. 

•) Loa ti•lllpO• unitarios y totales de prepara--

ci6n y d• fabricaci6n. 

f) t.aa fechas previstas d• iniciaci6n y de W-

minaci6n. 

9) Las perioridadea de la ejecuci6n de las 6r-



denes de producci6n. 

hl El volumen de los lotes econlltnicos. 

il La lista de 101 materiales. 
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j) Las normas de calidad durante el proceso te! 

minado. 

kl La cantidad esperada de desperdicio. 

Al Allllacfn: 

a} La li•ta del aaterial nece•ario. 

b} La cantidad requerida. 

c) LA• fecha• en que debe ••tar disponible. 

d} LA lista de .. teriale1 alternativo•. 

el El nombre de lo• lu91re1 en donde debe en-

tre9ar1e. 

Al Control de la Calidad1 

•I La fecha de iniciaci6n y la de terllinaci6n 

de cada operaci6n. 

Bl procediaiento para .. ttir e1ta infol94ci6n, 

dependera principal .. nte de la estructura de or9aniza

ci6n, aunque pueden descubrir•• algunos principio• 6 -

criterio•. la infor11ac6n debera ••r proceeada de tal 

manera que la gerencia de producci6n estf segura 4e que 

lo que producir& e• lo •olicitado y de qu• 101 ...Sio1 • 

de producci6n •eran empleados de 11 manera ••• Otil pa• 
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ra la empresa. 

Una secuencia conveniente para el proceso de la 

programaci6n es la siguiente: 

1.- Determinar las partes componentes de 101 

artlculos a fabricar y mediante las hojas 

de itinerario predeterminar el tiempo ne

cesario para la fabricaci6n, es decir, -

transformar para cada proceso las unidades 

f!sicas de producci6n en unidades de tiem

po. 

2.- Determinar la carga actual de trabajo de 

lo• departamentos o de los procesos, para 

fijar las fechas posibles de iniciaci6n. 

J.- Determinar las prioridades de la produc-

ci6n, de acuerdo con las necesidades (so

licitudes a producci6nl y la di•ponibili

dad del equipo, ya que salvo en la indus

tria de proceso, el equpo se utilizar! -

para producir distintos arttculos en dis

tintas cantidades y en tiempos diferentes. 

4.- Determinar los lotes econ6micos de fabri

caci6n 6 bien las partidas en que •• pro

ducira el total. 
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S.- Determinar sucesivamente las fechas de ter 

minaci6n y las de iniciaci6n de los lotes 

a producir. 

E1 aconsejable inclulr el programa de manteni 

miento preventivo en el programa de producci6n, ya que 

no deberl nunca planearse la utilizaci6n de una maqui

naria si en ese mismo tiempo esta planeado su paro pa

ra efectuar inspecci6n o reparaci6n de tipo preventivo 

o correctivo. 

Para la prograinacl6n de la producci6n, es con• 

veniente utilizar todos los· medios podbles que facil! 

ten dicha tarea. Entre los.medios mis sencillos eat&n 

las gr&ficas, las que simpliftcán el problema y facil! 

tan la interpretaci6n de la• diferente• situaciones. 

Las grlficas m.lla·utilizadas para esta activi-· 

dad son las Gr&ficaa de Gantt y ~•s Grlf icaa Ortoqona• 

lea. E•taap:oporcionan las ventaja• de cualquier me·· 

dio grlfico tales como1 

al Mostrar aimult&neamente el conjunto y los • 

detalles. 

b} Proporcionar una visi6n clara y de conjunto 

de loa diversos sucesos y de sus interrela· 

ciones. 
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c) Hacen resaltar claramente las anomal[as, lo 

que facilita el trabajo de control. 
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5.5 Layout de los Procesos 

5.5.1 Definici6n: 

La distribuci6n de Layout de una planta es la -

fase integrante del diseño de sistemas productivos. En 

esta fase del diseño se debe de tomar en cuenta los si

guientes factores: producci6n, capacidad, espacio (equ! 

po y personal), transporte de material y materia prima, 

servicios auxiliares, y flexibilidad para cambios y ex

pansiones futuras. 

Normalmente, habr4 restricciones financieras y

restricciones f!sicas o geogr4ficas para la localiza- -

ci6n de la planta, como son las estructuras ya existen• 

tes, etc. Todos los factores que se han mencionado tierr 

den a interponerse, creando un proceso muy complejo pa

ra la elaboraci6n de los planos de distribuci6n. No 

existe una forma que permita relacionar el gran namero

de factores que influyen en el diseño de "Layout•, Al 

contrario, el desarrollo de una buena distribuci6n es -

el resultado de una serie de decisiones que se toman s~ 

bre la localizaci6n, organizaci6n b4sica del trabajo y

flujo de trabajo, y capacidad de diseño. Despu@s de h! 

ber tomado estas decisiones se decide qu@ equipo emplear, 

( c6mo redistribu1rlo J desde colocarlo, la necesidad de 

espacio y patrones de flujo. 



5. s. 2 Planteamiento del Problema: 

En la introducci6n del documento se aclar6 que 

este trabajo era la aplicaci6n de la ingenier!a indus

trial para mejorar los resultados de una empresa que -

hab!a crecido considerablemente, en muy poco timpo, de 

manera desordenada y poco planeada. 

W4 

Si este trabajo se hubiese hecho antes del cre

cimiento que tuvo la compañia, el Layout o distrib.Jcüln 

de la planta serla uno de los temas mSs importantes en 

este trabajo. Sin embargo, no se puede partir de cero 

en este caso, porque la construcci6n del nuevo local -

ya esta hecha y no ser!a razonable ni rentable dest%u4: 

lo para conatrulrlo nuevamente, pero esta vez, con una 

distribuci6n ideal. 

Por consiguiente, el estudio de Layout que se -

hace, es dnicamente para acomodar las m&quinas en el -

&rea de producci6n y mejorar, consecuentemente los si

guientes puntos: 

- Minimizar el tiempo total de producci6n. 

- Utizar el espacio disponible eficazmente. 

- Proporcionar al am~leado m&s seguridad y 

confort. 



- Tener flexibilidad de operaci6n y distribu-

ci6n. 

- Minimizar los costos de transporte del mate

rial en proceso. 

- Mejorar el proceso de manufactura, 

- Mejorar la estructura organizacional. 

5.5.3. Planeaci6n Sistem4tica de Layouts: 
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La planeaci6n sistem4tica de Layouts consiste 

en encontrar el Layout m&s favorable despu@s de una s~ 

rie de diagramas, 

La P,S.L, es un m~todo que permite encontrar

la distribuci6n mas adecuada sin tener que hacer todas 

las Layouts posibles. Este se l09ra con una serie de

diagramas que plantean, antes que nada, el problema al 

cual se enfrenta (restricciones aplicables futuras, 

etc.), haciendo as! un univerao de soluciones posibles 

mucho mas chico. 

De la combinaci6n del an3lisis de flujos y del 

an4lisis de actividades se obtiene el diagrama de rel! 

ci6n de actividades con los requerimientos de espacio, 

1uperficie que 1e nece1ita en cada Srea de la planta,

y el diagrama de relaci6n de actividades 911 obtiene el -



diagrama de espacio relación de actividades con el cual 

se pueden derivar los Layouts posibles, seq6n las cons! 

deraciones que se hagan. La 6ltima fase del R.S.L., 

consiste en cambiar las Layouts que se obtuvieron. 

El que obtenga mayor puntuación o m~s aceptabil! 

dad, es el Layout que se respetará. 

5.5.3.1 RecolecciOn de información: 

En la elaboración, as! como en la evaluación de 

Layouts, la informaciOn tiene un papel muy importante.

La captura o recolección de esta información es por lo 

tanto, una fase primordial en el diseño de Layouts. 

Tiene que hacerse de manera ordenada y metódica para o~ 

tener el Layouts más adecuado. 

Para facilitar esta tarea de captura es dtil di -

ferenciar o clasificar que se tiene o se busca en tres 

categor1as: 

Producto 

Producción 

Volumen. 

De este modo, toda la información afectar& el 

L&yout de una manera ó de otra. 
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Por ejemplo, si el producto se hace de metal en 

vez de plástico, el flujo de material cambiara y conse

cuentemente la distribución, o si una parte del produc

to se manda producir fuera de la compañia en vez de ha

cerlo ah!, las necesidades de maquinaria var!an y la 

distribución también. 

S.S.3.2 Análisis de flujo y actividades: 

El análisis de flujo se especializa en el nume

ro "de movimientos entre departamentos o actividades, y

el análisis de actividades, en cambio, se especializa -

en factores no cuantitativos que influyen en la locali

zación de departamentos o actividades. 

una vez obtenida la información basica del pro

ducto, proceso o volumen, el analista de Layouts puede

analizar el flujo de materiales, equipo y personal. 

Dado que el Layout se diseñó para facilitar, b! 

sicamente, el flujo de materiales, desde materia prima

hasta producto term~nado, lo que m4s nos interesa es el 

flujo de material. 

Algunos de los factores que afectan el patr6n -

de flujo son: 

- Existencia de transporte externo. 



- Ntlmero de partes que forman el producto. 

Ntlmero de operaciones en cada parte. 

- Secuencia de operaciones en cada parte. 

- Primero de subensambles. 

- Ntlmero de unidades que se van a producir, 

- Flujo necesario entre &reas de trabajo. 

Cantidad y forma del espacio disponible. 

- Tipos de patrones de flujo. 

- Distribuci6n de las &reas de servicio. 

- Oistribuci6n de las &reas de producci6n. 

108 

- Requerimientos especiales de los departamen--

tos. 

- Almacl!n. 

- Flexibilidad deseada. 

- La Construcci6n o edificio. 
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RELACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO 

CLAVE MAQUINA 

g 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

21 

22 

DESCRIPCION 

Segueta Eldctrica 

Torno Automático 

Esmeril 

Torno 

Taladro Sencillo 

Martillo Neumático 

Torno Mixto 

Torno Paralelo 

Taladro Multiple 

Taladro Sencillo 

Torno de Rechazado 

Torno de Rechazado 

Mesa de Ensamble im!n ) 

Mesa de Ensamble canasta) 

Mesa de Enconado 

Mesa de Asentado 

Soldadora 

Magnetizadora 

Mesa de Prueba 

Empaque 

Bobinadora 

caÚbraci6n de Bobinas 

112 
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5,6 CONTROL DE INVENTAllIOS 

S.6.1 Definici6n. 

Inventario• •• un tfrwino contable que •• u•a 

para lo• •ateriale• en proceso de producci6n. Lo• -

producto• terainado• y la• ••t•ria• prileas. El con-

trol de inventario• de 1111& e11¡treaa, principallllent• de 

lndole indu•trial, •• ....... nte i111POrtante para la 

buena •archa de la misma. 

5.6.2 Planteaaiento del Problema. 

Un exceao de inventario• origina gaatos inne-

ceaario• • inmobiliza el capital de una empre••· En -

cmabio, inv•ntario• in•uficiente• pueden reducir la• -

vanta• por falta de producto• terminados para entrega 

oportuna y afectar la ilnagen de la empresa ha•ta per-

der •u .. rcado. 

El pron6atico de venta• determina el progrlJlla 

de producci6n y fste a au vez, el programa de compras 

y almacen1111iento. 

Si el programa de producci6n de una indu•trie 

•• pudiera hacer coincidir con el programa de venta• y 

si nue1tro1 proveedores no• pudieran surtir ep cOllple-
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ta coincidencia con nuestro calendario de producci6n, 

no habrta necesidad de un almacen, habrta un flujo C<J!!! 

pleto de materias primas, las cuales serian inmediata

mente procesadas. Pero esto es realmente un bonito -

sueño debido principal111ente a que: 

l.- Nuestro proveedor no desea e1tablecer un 

flujo continuo de abastecimiento por ser 

antiecon&lic:o. 

2.- Requiere de cierto tiellpO para elaborar 

las cantidades que estamos requiriendo -

nosotros y otros clientes. 

3. - Por regla general los proveedores no ac•e 

tan 6rdenes deaasiado pequeñas para ellos. 

4.- A nosotros tampoco nos c:onviene colocar -

6rden•• dellasiado pequeñas, porque cada -

orden que colocuios nos cuesta dinaro IP! 

peles, personal de compras, de recepci6n 

y de seguimiento). 

Por este motivo para que nuestras compras sean 

mis econ6micas necesita1110s ordenar cantidades razona-

bles en magnitud. De aqui nace la necesidad del alma

c6n que sirva de reserva para amortiguar los inconve--
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nientes de la falta de sincroni2aci6n entre los abast! 

cimientos y la producci6n. 

Si la producci6n es uniforme y las facilidades 

de abaatecimiento del Articulo de que se trata aon no! 

111&lea, pode11a1 comprar por lote1 de acuerdo con un ca· 

lendario de compra• y nue1tro inventario fluctur4 entre 

un m&ximo y un mlnimo. 

Suponiendo que 1e hacen varios pedidos al año, 

de cierta aateria prima, cada ve1 que no llegue el ma· 

terial 1ubir• nue1tro inventario de e•e articulo a un 

alximo para irse reduciendo progresivamente conforme -

•• vaya utilizando y llegara a un mfnimo cuando no• ·

llegue la 1i9uiente reme11 de material. 

Ejemplo n111118rico1 

En una induatria ae con1umen 500 unidades men

auale1 de un determinado articulo. Por con1ideracio-· 

nea que deapufa se veran ae decide colocar trea 6rde·· 

nea al año. 

Soluci6ni 

El consumo anual ea de 500 x 12 • 6,000 unida· 

des. 

Cada orden de compra sera de 6000 T l • 2000 -

unidades. 



(U) 

2000 

1000 

o 
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El mtnimo deseado sera O unidades. 

El mlximo inventario sera 2000 unidades. 

El inventario promedio sera 2000 = 1000 unida
-2-

des. 

A Al A2 

81 82 

5.6.3 Coito de Mantener 101 Inventario1. 

83 

Hemos mencionado que cue1ta mucho mantener 101 

inventarios. Lo1 principales costos a con1iderar son 

101 siguientes, en 101 porcentajes generalmente emple! 

do• en M4!xico en la actualidad en funcien del valor de 

la mercanch. 

(t) 
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Inter6s sobre el valor invertido1 40\ anual 

Edificio y terreno: 2\ anual 

Personal de Almacenes: 2\ anual 

Primas y se9uros: l\ anual 

Depreciacil!n y Deterioro: 4\ anual 

Urdidas: lt anual 

Obsolencia: -1..~ anual 
T O T A L: 53' anual 

Como puede verse, el costo de mantener un peso 

es inventario es sumamente elevado (53\ del valor del in-

ventario) por lo cual es necesario tratar de reducir a un 

mlnimo el inventario, sin llf!noscabo de la produccil!n y 

las venta1, pues esto puede ser mis costoso. 

S.6.4 Costo de la Actividad de Compras: 

La actividad de cOISpras de una empre1a cuesta • 

dinero, y puede decirse que su costo 9uarda proporcil!n •• 

con el ndmero de l!rdenea de compra que se hace y se sigue. 

El costo por pedido puede calcularlo el mismo -

Jefe de Compras, ayudado por el departamento de contabili 

dad. El costo se encuentra dividiendo los gastos del de-

partamento de Compras en un año, entre el ndmero de pedi· 

dos colocados durante un año. 



Los costos de un departamento de Compras, son 

generalmente los siguientes1 

l.- Sueldo y prestaciones del Jefe de Compras 

y del per1onal a au cargo. 

2.- Costo de la papelerla u1ada. 

3.- Mantenillliento del equipo de Oficina. 

4.- Depreciaci6n del equipo de Oficina. 

s.- Luz, Limpieaa, etc. 

ll9 

6.- Parte proporcional de renta del edificio, 

ocupado por el DepartllMlnto de CQllPraa. 

7.- Coatoa directos de contabilidad, recepción 

de mercanclas, in1pecci6n da calidad, etc. 

originando por CQ111Pra1. 

Una buena or91ni1aci6n del Departamento d•·C09 

pras, puede reducir e1te coito a un mlnilllo. 

S.6.S Cantidad Econ&nica a Ordenar. 

En el ejemplo anterior, 1e hicieron tre1 com-

pras al año, seleccionada• de una manera arbitraria. -

Se puede demostrar que para cada indu1tria en particu-

1 ar y para cada articulo, existe una cantidad a cOlllprar 

que es la m&s econ6mica. 



D •Cantidad necesaria al año en unidades, 

U = Precio por unidad. 

P • COlllpra total al año en pesos • Du 

M • Ntlnero ma1 econi!cnico de órdenes al año. 

O • cantidad comprada en lotea por unidade1. 

r • Fracción decimal del valor del inventario 

que no1 da el costo anual de 11111ntenerlo. 

C • Coito del Departamento de Compras por pe-

dido. 

11 promedio fluctuante e1: Du 
2N 

11 coito de mantener el inventario prOllltldio e1 

Ci • DIJI' - - - - l. 
TN 

11 coito de ordenar ea al año Co • N x C --- 2 

11 coito total al año de comprar y mantener el 

inventario ser& 

Ejemplo: 

c • o !!...!!....! + 
2N 

(N X C) - - - -

Una f&brica tiene un eonsumo de 10,000 torni--

1101 al año de ciertas especificaciones. El precio de 

120 
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los tornillos es de $1.00 y el costo del Departamento 

de Compras se ha calculado ser iqual a $50.00. Los -

costos de mantener el inventario se estiman en 0.25 -

del valor del inventario pranedio: calcular la orden 

mas econemica a partir. 

!.o• valores de Ci y CO ser&n respectiva111ente -

seqtln las f6l'lllula1 (11 y (21. 

Ci = 10,000 X 1.00 X 0.25 • ~ -------- 4 

2 N N 

Co • N X 5 - - - - - - - - - - - - - - - -- 5 

Si hacemo• una tabulacian 

D • 10,000 Tornillo• U• $1.00 F • 0.25 c • $50.00 

Pedido• Costos del Inventario Co•to de Ordenar Co•to 
al año Ci, Co. Total 

et. 

l 1250 50 1300 
2 625 100 725 
3 416 150 566 
4 312 200 512 
5 250 250 500 
6 208 300 508 
7 178 350 528 
8 156 400 556 
9 139 450 589 

10 125 500 625 

1250/N NxSO 2+3 
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En esta tabla puede observarse como el costo de 

ordenar crece (ca) proporcionalmente al n!lmero de pedi 

dos, mientras que el costo de mantener los inventarios 

disminuye con el n!lmero de pedidos segOn una Hip6rbola 

equil&tera. 

El costo total de Ct. es una curva que presenta 

un m1nimo precisamente en la ordenada cuando se cruzan 

Ca y Ci o sea cuando Ca = Ci. 

FOrmula para encontrar la cantidad m!s económica 

a ordenar. 

Se puede demostrar graficamente o por medio del 

c!lculo diferencial para que et, O sea el costo total 

sea m1nimo, necesitamos que Ci sea igual a Ca O sea --

que igualmente las fOrmulas (1) y (2). 

Ci = ca O bien Duf = NC - - - - - - - - - - - - - 6 
2N 

en donde Duf = N2 

~ 

o sea N =~- - - - - - - - - - - - 7 
2c 

6 bien N = gf e'- - - - - - - - - - - - e 

Esta fOrmula nos da el nllmero de compras al año 

en que debemos dividir nuestra demanda, para el art1c~ 
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lo de que se trata. 

La cantidad comprada por lote será Q = ~ - - - 9 

Si reemplazamos la f6rmula (7) en (9) se obtiene 

la f6rmula de Wilson1 

Q o 

Ejemplo: 

~ 
Ouf 

2DC - - - - - - - - - .- 10 
Uf 

Calcular el lote más econ6mico para los datos --

del problema anterior haciendo uso de la fOrmula de Wi! 

son. 

Q 
X 10,000 X 50 

100 X 0.25 
2 ,000 tornillos. 

De la f6rmula (9) tenemos: 

Q o 
Ñ 

N = _Q_ 
Q 

10,000 = 5 pedidos al 
2,000 año. 
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Para el c&lculo de el nnmero Optimo de pedidos al año, as! co

mo para la cantidad Optima por pedido en base a datos propios 

de la empresa se determin6: 

11 Costo de mantener el inventario. 

Intereses .aire el valor invertid;) (tasa baja actual) 4 B 

Edificio y terreno 2 

Personal de almacenes 1.5 

Primas y seguros .s 
DepreciaciOn y deterioro 1.6 

Perdidas 

Obsolencia 

Costo de mantener el inventario 

Esto es F = .SS 

21 Costo por pedido C ~ $ J00.00 

De esta manera y con las fOrmulas 

.4 

.= SS.O 

N = .Lf.. 

2 c 
o"'..!!... Se obtuvo la siguiente tabla: 

N 

Para el consumo anual de materiales, desde luego hay que uti

lizar cierto criterio para interpretarla, porque si ésta dice 

que la cantidad m&s econ6mica a ordenar de un cierto art!cul~ 

por ejfmplo Thiner, fuera de 180 Lts. y no se pueden conseguir 

botes m&s que de 200 Lts. no se puede apegar al c&lculo, pero 

ya existir!a una base sobre la cu31 se fijar!an metas. 
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CONSUMO ANUAL DE MATERIALES 

D u p N o 
Conaumo Precio Compra No. nih cantidad ni .. 
Anual Concepto Unitario Anual en econ&nico econ6mica por 

Peao1 de pedido• pedido 

Arttc11lo1 tipo A 

uo,ooo ~es ( pernoe Y tapcngl 12.75 1'530,000,00 37 3,2•13 
Jl,UZ "9•, para JqCllll'Ol y bue 1 70 34. 75 1'334,817.00 35 1,097 
JZ,412 !191. para 2000 Jqa. R y B I 45 34. 75 1 1334,240.00 32 933 
2t,U2 llg1. para 750 Jqe. R y B 1 100 34. 75 1'036,662.00 31 962 
24,636 "9•· pera 750 J91, R y B t 80 34. 75 856' 101. 00 28 880 
21,600 llg1. Ltmina CR t 19 de 4 X 10 29.85 644,760.00 24 900 
u,ooo 119•· Barra Free CUt.lng 2" 52.70 632,400.00 24 500 
12,000 1191. Barra Free CUt.lng 1 1/ 2" 52.70 632.400,00 24 500 
20,400 l!ql. IAainl CR t 19 3 X 10 29.85 608,940.00 24 850 
11,000 l!ql. IAniina CR 1 20 3 X 10 29.85 537,300.00 22 818 
24,000 c.ntradoxe1 qran.iel lllaV98 12.40 297,600,00 17 1,412 

Artfc11lo1 tipo B 

210,000 \\:irnilloe ~ de 1/4 X 1 l/2 11. 30 273,000.00 16 13,125 
21,600 C.ju 111 t 3 12.04 260,064.00 15 1,440 
21,600 c::.ntnlta1 c:hiooe -...es ll. 75 253,800.00 15 1,uo 
12,000 ~:la• 111 cvtt!n • ' 18.04 216,480.00 l4 857 

'°•ººº ~ 3.28 196,800.00 13 4,615 
ll,000 Dela 111 tila ~ 4.85 174,600.00 13 2,110 
14.400 C.ju 111 cut&! 1 1 11.39 164,016.00 12 1,200 
24,000 Dela de alll!\lnio 6.30 151,200,00 12 2,000 
12,000 ~· dlicce <lll'Oa ll. 75 141,000,00 11 1,090 

110 llu'clllliaitu de putilla 3/3" 700.00 126,000,00 11 16 
120,000 Z.C-tal de lat.dn l.00 120,000,00 11 10,910 

'·"º Mtr•. 111 tinoel 12.00 119,520.00 10 996 .. 
120,000 'l\Mrou ~ di 3/16" 0.80 96,000.00 9 13,333 

.., 
"' 
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840 J(q1. Peq-to Blllco 75.50 63.420 8 105 

240,000 llOldlnu de ~it.11 grames o. 26 62,400 8 30,000 

Artlculoe tipo C 
u,ooo Tamille9 e.a.u qot.a l/2"xl/2" 1.34 56,280.00 7 6,000 

H,400 Cliupa di tdlina 2• 2.30 60,HO,OO 7 3,770 

ª'·'ºº 
Cliupal di l:d>1na 11/2" 2.30 60,H0,00 7 3, 770 

60 Cuchill•• CTR • 122 731.50 43,890.00 6 10 

u,ooo llOldanU di Olrtbl 3 perfor. l.00 42,000.00 6 1,000 

660 Pincele• 9rue101 58.00 38,280.00 6 110 

12,000 RoldAnu blql.9litl chicas 0.26 31,200.00 5 2' ,ooo 

2,400 Centradore• 9rande1 duros 12.40 29,760.00 5 480 

18,000 'l'omillOI cabeza qotA 1/4"x3/4" l.40 25,200.00 s 3,600 

1,200 Litro1 de thiner 19.80 23,760.00 5 240 

u llollOI de &l.ft:n f 29 279. 09 23,443.56 5 17 

60 nerrllllientas pastilla 3/4"xl/2" 345.80 20,748,00 ' 15 

18,000 lloldanlla de cart.& 5 perfor. 1,00 10,000.00 4 4,500 

240 ' Lit.roa aceite CUtizq Oil 65.45 15,708,00 4 60 

60 M11dnial01 1/4 2 GIVilanea 242.00 14,520.00 4 15 

72 Rollos de alambre t 31 200.00 14,400.00 4 18 

72 Rollos de alambre t 30 180.18 12,972.96 3 24 

120,000 Ojillos 0.10 12,000.00 3 40,QOO 

60 Brocas 192,50 11,550,00 3 20 

36 caneta S>ldadura estAfw:> 300,00 10,eoo.oo 3 12 

36 Rollo• de almbre 1 32 291, 92 10,509.12 3 12 

120 Pare• de guantea 50,00 6,000.00 2 60 

180 Pincel•• delgado• 23.00 4.140.00 2 90 

u Bote• de grua grafitada 160.00 3,840.00 2 12 

36 Seguetas 100.80 3,628.80 2 18 

24 Cintas Poliken 100.00 2,400,00 l 24 

12 Pliegoe da papel pescado 160.00 1,920.00 l 12 ~ 
12 Botes di tinta 140.00 1,680.00 l 12 

no Ligas finas 11.60 1,392.00 1 120 

' Latas peqamento UHU 195.00 1,170,00 l 6 

12'051,570.00 
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5,7 ANALISIS Y REDUCCION DE COSTOS. 

En toda empresa llevada por m&s de una persona, 

la gestión directora consiste en velar por el empleo -

equilibrado de los recursos y en coordinar las activi

dades dentro de la organización para obtener as! el m! 

ximo resultado. 

1.- El aprovechamiento eficaz a la maxima productiv! 

dad de terrenos, y edificios puede ser una causa 

muy importante de reducción de costos, particu-

larmente cuando una empresa se haya en pertodo -

de expansión y necesita ampliar su superficie in 

dustrial, Toda reducción del proyecto original 

que pueda llevarse a cabo antes de adquirir el -

terreno o construtr los edificios representa un 

menor desembolso de capital (o renta) , un ahorro 

de materiales y de instalaciones, ademas de un -

ahorro en gastos futuros de mantenimiento. 

2.- Hay muchas industrias en las que el costo de ma

terias primas representa el 60• ó mas del costo 

del producto terminado correspondiente al resto 

a la mano de obra y 9a1toa generales. 

En cualquiera de eaas condiciones la productivi

dad de los materiales e• un factor abaolutamt1nte 



l~ 

fundamental para una producci6n u operaci6n eco

n6mica. En este caso es probable que sea mucho 

mas importante que la productividad de la mano -

de obra e incluso que la de las instalaciones y 

la maquinaria. Sin embargo, obliga a asegurarse 

de que los operarios est4n debidamente capacita

dos y adiestrados para evitar el trabajo defec-

tuoso, con la consiguiente ¡M!rdida de material. 

3 y 4. se va ahora a estudiar la productividad de las -

instalaciones de la maquinaria, del equipo y de 

la mano de obra. Se considera nuevamente la na

turaleza de la productividad, ya que se defini6 

como "La relaci6n aritmética entre la cantidad -

producci6n y la cuant!a de cualquiera de los re

cursos empleados en la producci6n". Para hacer

lo se tiene que introducir la noci6n de TIEMPO -

ya que la cantidad de productos que se obtienen 

de una m•quina y de un trabajador determinado -

constituye la medida de la productividad. Esta 

1e determina computando la producci6n de mercan

clas o servicios en cierto nllmero "Horas-Hombre" 

o de "Horas-Maquina•. 

UNA HORA-HOMBRE a Trabajo de un hombre de una hora. 

UNA HORA-MAQUINA • Funcionamiento de una maquina 

durante una hora. 
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El tiempo invertido por un hombre o por una -

m!quina para llevar a cabo una operaciOn o producir -

una cantidad determinada de productos o servicios se 

descompone generalmente en la forma siguiente. 

Contenido B&sico de Trabajo del Producto de la 

OperaciOn: 

Contenido de trabajo significa, la cantidad de 

trabajo invertido en un producto o proceso determinado, 

evaluando en Horas-Hombre o en Horas-H&quina. 

El contenido b&sico de trabajo en el tiempo que 

se invertir!a en fabricar un producto o en llevar a C! 

bo una operaciOn si el diseño o la especificaci6n fue

sen perfectos, el proceso y mltodo de fabricaci6n y -

operaciOn se ejecutar&n a la perfecci6n y no hubieae -

p4!rdida de tiempo de trabajo por ningdn motivo durante 

la operaci6n (excluyendo la• concesiones de tiempo que 

se otorgan al obrero para Retrazoa Personales y vencer 

la fatiga). 

As! pues, se obtuvo la siguiente definici6n: 

"CONTENIDO BASICO DE TRABAJO ES EL TIDIPO MINIMO 

IRREDUCIBLE QUE SE EMPLEA PARA EFECTUAR UN TRABAJO". 

Esto es evidentemente una conaideraci6n te6ri• 



ca perfecta que en la pr!ctica nunca se encuentra, -

aunque st logra un acercamiento considerable, partic~ 

larmente en las industrias qutmicas y del petróleo. -

Sin embargo, debe ser una meta a la que toda operación 

debe tratar de llevarse. 

Loa elementos que aumentan el contenido b4sico 

del trebajo son: 

ll Trabajo suplementario debido a deficiencias 

en el diseño. Esto se ob1erva primordialmente en la • 
. 

industria manufacturera, debido a caracterlsticaa del 

producto en 1u diseño que podrtan eliminar1e 6 1impli· 

ficarae. 

21 Trabajo 1uplementario debido a Metodo1 inef! 

caces de producción o de funcionamiento. 

Estas deficiencia• se obaervan por lo general en 

toda• la• operaciones de cualquier tipo de industria. 

11 contenido btaico de trabajo predispone una -

labor interrumpida que en la practica rara vez se lo-

gra, inclusive en la• empresas mejor organizadas. 

Toda operación que obliga al trabajador a la m! 

quina, ó a ambos a suspender ~a producción o las oper! 

cione• que realizan, debe considerarse tiempo improdus 

tivo, cualquiera que sea la causa. El tiempo improdu~ 
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tivo disminuye la productividad y alarga la operaci6n. 

Aparte de las interrupciones por causas ajenas 

a la voluntad de todos por ejemplo, interrupci6n de -

energía el~ctrica 6 en algunos casos de actividad, un 

aguacero repentino, las causas del tiempo improductivo 

pueden ser las siquiente1: 

3) Tiempo improductivo, debido a deficiencias -

de la Direcci6n. Debido a que la Direcci6n no ha sabl 

do planear, dirigir coordinar y controlar eficaz111ente. 

4) Tiempo improductivo imputable al trabajador, 

Es el tlempo durante el cual, el empleado o la ialquina 

6 ambos, permanecen inactivos por causas imputables al 

trabajador. 

Por consiquiente para a1111entar la productividad 

y reducir los coitos son condicione• indispensables. 

1.- Suprimir en el di .. ño y especificaci6n de -

los productos, todas la• características que tiendan a 

causar un exceso en el contenido de trabajo y que los 

diseñadores o la Direcci6n puedan evitar. 

2.- La productividad plena del proceso se loqra 

solamente cuando se efectGa con el menor desperdicio -
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de 110viaientoa, de tiempo y de esfuerio y en condicio

ne• de •lxima eficiencia. Esto quiere decir que debe 

auprimir•• todo aqulllo que origina movimientos innec! 

1ario1 dentro del taller y en su mismo puesto de trab! 

jo. 

3.- c&no puede verse en general, ea muchas ve

ce• .aa el tiempo iaproductivo imputable a laa def ici•! 

cia1 de la Diraccidn que a cauaa da lo• trabajadoraa.

En mucha• empra••• el trabajador apenas puede hacer auy 

poco para aodificar la• condicione• en que debe produ

cir. 

Cuando •• poaible eliminar todos loa factor•• ª! 

tea enunciado•, ca80 ideal que, por aupueato, nunca ae 

da en la prlctica, .. habrl logrado un tiempo mfnillO -

para producir un articulo determinado, obtenilndoae por 

tanto la productividad mlxima. !ato quiere decir la -

coordinacidn total de loa recuraos disponibles que or! 

9inan reduccidn de coato1. 

COlllO toda• 111 actividades de la adminiatracidn, 

la productividad debe conaiderarse como un factor din! 

•ico que debe aer controlado perlodicamente en la .. r

cha de laa operacionea de una empresa. 
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La mediciOn de la productividad conatituye uno 

de los medios mas eficaces para la Direcci6ndela em

presa, pue1 le permitirl conocer ce5mo ae desarrollan -

las actividades y realizar canparaciones con 101 reau! 

tado1 logrados en pertodo1 anteriore1 o con otr11 em-

pre111 1imilare1. Significa entonce• un valio10 ina-

tr111111nto de control de la eficiencia par1 quiene1 in-

tervienen an 101 proceso• de 11 producci6n con 11 di1-

tribuci6n. 



6. H E R e A D o T E e N I A • 

Es el principal inatrwnento que fundado en una 

actividad humana, lograra beneficios sustanciales en -

cualquier negocio que se aplique. Simplemente es una 

funci6n para facilitar y realizar intercambios, pudie~ 

do ejercer sus finalidad•• comerciales cuando ae pre-

aenten 101 siguientes tres elementos: 

1) Dos 6 mas partes potencialmente interesada• 

en el intercambio. 

2) Cada una de las cual•• posee algo de ·valor 

para la otra u otras. 

31 Cede una de elle• capaz de transferir ese -

al90. 

Exiatiendo tambi•n au parte administrativa que 

••el ana1i1i1, planeaci6n, ejecuci6n y control de pr~ 

9raaa1 de1tinados a producir intercambio• convenientes 

con determinado pdblico, a fin de obtener ganancias 

per1onale1 o comunes. Depende con1iderablemente de la 

. adaptaci6n y coordinaci6n del producto, precio, promo

ci6n y lu9ar para lograr una reacci6n efectiva. 

lH 



6.1 ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO. 

6.1.1 Objetivos de la Compañía. 

S6lo tienen objetivo• las criaturas dotadas de 

libertad de elecci6n; los agentes capaces de modifi-

carae, no a6lo de ser. Las personas y las organiza-

cione1 gozan de esa libertad. Pueden fijar•e objeti

vo• para a! mismos. Y tienen que aeñal•r•eloa, ai -

quieren evitar que su desarrollo eat• exclusivamente 

determinado por fueraaa fortuita•. 

Se pueden diatinguir tre• tipo• de objetivo• -

organizacionales: 

11 Objetivo H•ncialf H el prop6aito 6 final! 

dad de la acci.Sn. 

2) Objetivo• in•tr11111entalea1 aon finalidad•• -

para la realiaaci6n de otra• 111• importan

te•, COlllO podr!an ser objetivo• diviaiona--

1••• depart ... ntalea e individual••· Aal -

como aeñalar objetivo• de producto• indivi

dual••· territorio•, agentes de ventaa, in! 

trumentoa comerciales, etc. 

31 Objetivos eapecfficos: •on aqu•llos cuyo ti 

135 
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po y magnitud se determinan. Coney prefiere 

llamarlos "metas• sugiriendo as! una posible 

diatinci6n entre objetivos y metas.*(11 

Al especificar un periodo de tiempo y un vo

lumen como meta, este objetivo puede propor

cionar guia concreta a las distintas lreas -

de planeaci6n ejecutiva. 

6. l. 2 Función de los Objetivos. 

De19raciad1111ente, la mayor parte de los actos d! 

rectivo1 no desarrollan una formación clara y operativa 

de los objetivos de la cocnpañta. En un sondeo a diver

sos directivos se encontrar!an objetivos tan vagos co-

mo 1 •11 objetivo de la compañia es hacer el mejor u10 

de su capital". 

Las manifestaciones tan vagas son la dificultad 

principal para resolver los problemas y decisiones di•• 

f!cile1 de la compañ!a. Formando m!s cuidadosamente --

101 objetivoa de la firma. se obtendrtan cuatro benefi• 

cio• por lo menos: 

(11 ºDefining Advertising Goods". Russell H. Colley. 
(19611. 
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1) Los objetivos de la compañia, constituyen -

los criterios definici6n para orientar sus -

decisiones m4s dificiles. 

21 Los objetivos de la compañia son la base de 

la planeaci6n a larqo plazo, 

3) tos objetvos de la compañia confieren unifo! 

midad y lógica a las decisiones descentrali

zadas de sus ejecutivos. 

4) Los objetivos de la compañia proporcionan a 

los empleados cierto aentido de finalidad, -

que da raz6n de ser a su trabajo. 

6.1.3 Estrate9ia de Crecimiento. 

Los objetivos eMpresan a d6nde se propone llegar 

la compañ!a1 la estrate9ia es el proyecto qeneral para 

109rarlo. As!, por ejemplo, la firma puede aspirar a -

poneraea la cabeza en el negocio de la producci6n de b!;! 

cinas. La estrategia comprender!a los principios fund! 

mentales del plan para el crecimiento de la compañia en 

esta industria. 

La compañia puede conc~ntrarae en au mercado f i

nal presente y adoptar una estrateqia de crecimiento -

intensivo. o puede tratar de crecer, dediclndoae a --
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otros negocios que responden a este sistema de merca

dotecnia y adoptar una estrategia llamada de crecimie~ 

to integrante. a tambi~n abandonar completamente es

te sistema de mercadotecnia y adoptar una estrategia -

de crecimiento conglomerante. 

H. Igor Ansoff ha propuesto una clasificaci6n -

práctica de estrategias intensivas de crecimiento. (2) 

A continuaci6n se verá la explicaci6n de cada una de -

ellas: 

l} Penetración del Mercado: La compañ!a trata 

de incrementar las ventas de sus productos 

actuales en sus Mercados presentes, con una 

promocidn y distribución m~s dinámica. 

2) Desarrollo del Mercado: la compañía procu

ra incrementar las ventas, introduciendo sus 

productos actuales en mercados nuevos. 

J} Desarrollo del Producto: La compañ!a procu

ra aumentar sus ventas desarrollando mejo-

res productos para sus mercados actuales. 

(2) H. Igor Ansoff, Harvara Business Review, (1957), 
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• Ahora se definirán los tres tipos de estrategia 

integrante de crecimiento: 

1) Integraci6n hacia atrás: básicamente la co~ 

pañ!a adquiere a su mercado de proveedores. 

2) Integraci6n hacia adelante: la compañ!a a~ 

quiere sus canales de distribuci6n para po

der controlar mejor su mercado. 

3) Integraci6n horizontal: es básicamente en -

adquirir compañ!as de la competencia para -

reducirla. 

Y finalmente, se observan cada una de las tres -

eetrategias conglomerantes de crecimiento, aunque exis

ten más, se consideran como las m!s comunes: 

1) Desarrollo Financiero( Con mucha frecuencia 

dos compañ!as pueden unirse, cuando una tie

ne grandes oportunidades siendo pobre en re

cursos, y otra con recursos, pero pobre en -

oportunidades. La consolidaci6n crea una -

nueva compañia, que ahora tiene ambas co1aa1 

recursos y oportunidades. 
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2) Desarrollo de Talentos: Puede realizarse -

una consolidación provechosa entre una com

pañía pobre en oportunidades, pero rica en 

talentos, y otra que, por el contrario, 

cuenta con grandes oportunidades pero tie

ne escasez de cerebros. 

3l Desarrollo de Estabilidad: La mayor!a de 

las compañ1as experimentan fluctuaciones c! 

clicas y de temporada. Estos altibajos re

sultan costosos en potencial humano, gastos 

de inventario, administración de efectos en 

movimiento, etc. Esto representa un fuerte 

estimulo para adaptar algOn nivel de estra

tegia conglomerante de crecimiento, cuyo ºB 
jetivo &ea buscar compañías que tengan un -

patrón de ventas contrario a las temporadas 

o al orden c!clico. 

6.2 CONCEPTOS BASICOS DEL PRODUCTO. 

6.2.l Producto Tangible,Arnpliado y Gen~rico. 

Producto Tangible: Es la entidad o servicio f! 

aico que se ofrece al comprador, lo que se reconoce -

inmediatamente como cosa vendida: jabones, computado-
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ras, bocinas, cámaras, acero, servicios mecanográficos, 

seminarios educacioneles, son productos tangibles. 

Producto l\mpliado1 Es el producto tangible más 

el conjunto de servicios que lo acompañan. Por ejem-

plo, el producto ampliado de una compañia de computad9 

ras, no s6lo es la computadora, sino una serie de ser

vicios como la instrucciOn, programas, servicios de -

programaciOn, mantenimiento y reparaciones; garantías, 

etc. 

Producto Gen@rico: Es el beneficio esencial que 

el comprador espera recibir del producto. La mujer que 

compra un lápiz de labios no adquiere un conjunto de -

cualidades qu1rnicas y físicas: lo que compra es belleza. 

6.2.2. Ciclo delVida del Producto: 

Cabe esperar que la posiciOn de un producto, y -

hasta su concepto, cambien al pasar del tiempo. Esto -

lleva a una idea de extraordinaria importancia, la del 

ciclo vital del producto. El producto pasa en su hist9 

ria de ventas por cuatro etapas: introducci6n, crecimie~ 

to, madurez y declinaci6n. 

Durante su introducciOn, las ventas del mismo s~ 
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ben despacio¡ si "pega", se produce un per1do r&pido -

de crecimiento en el volumen de sus ventasr a ~ste si

gue una etapa m&s larga de madurez. Durante la cual, 

las ventas aumentan poco a poco o se estabilizan y, -

finalmente, llega una etapa de declinaci6n prolongada 

o r&pida de ventas. 

El concepto de ciclo de vida se defini6 sin es

pecificar si se trataba de una clase de productos, de 

una forma de producto o de una marca. :sin embargo, es 

probable que el concepto de ciclo vital tenga un grado 

distinto de aplicabilidAd en estos tres casos. Las -

clases de productos tienen la m&s larga historia vital, 

m&s larga que las formas de productos, y sin duda algu

na, que la mayor parte de las marcas. 

La raz6n del ciclo vital del producto se debe a 

la teorla de la difusi6n y adopci6n de las innovacio-

ne•. Cuando aparece un nuevo producto, tiene que supe

rar la resistencia de loa patrones existentes de com-

pra. La compañia debe tomar medidas para estimular el 

conocimiento, el inter@s, la prueba y la compra del 

nuevo producto. Eato lleva tiempo y sOlo unas cuantas 

peraonas ("los innovadores"I lo compraran en la etapa 

de introducci6n. Si el producto tiene @xito, acudir&n 

al mercado grandes cantidades de compradoi.ia (ºadapta-
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dores iniciales"), con lo cual aumentarán rápidamente 

las ventas. Después audirAn mAs compradores ("las ma

yor!a inicial") en gran parte por imitación, al legi-

timarse el producto. Con el tiempo disminuye el ritmo 

de crecimiento y la proporción de nuevos compradores -

se acercar4 a cero. Despu6s de cierto tiempo disminu

ye~, cuando aparecen nuevas clases, formas y marcas de 

productos, distrayendo el inter6s de los compradores -

del producto existente. 

6.3 ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA. 

El concepto de ciclo de vida del producto sirve 

principalmente como marco provisional para describir -

la evolución t!pica de la estrategia de mercadotecnia 

a lo largo de dicho ciclo. Por consiguiente se debe -

de observar una s!ntesis de las caracter!sticas comer

ciales de cada etapa del ciclo vital del producto. 

6.3.l Etapa de Introducción. 

La etapa de introducción de ·numersos productos -

se caracteriza por un aumento lento en las ventas: as! 

ocurrió, con el caff instantAneo, el azdcar dietftico, 

las cremas en polvo para el c~f6,.etc. Buzzel expone 

cuatro causas· posibles de este lento crecimiento, al -



estudiar muchos productos: (3) 

11 Retrasos en la expansi6n de la capacidad de 

produccidn. 

Zl Problema& Tfcnicos {resolver dificultadeal. 

ll Retra1oa en poner el producto a dispoaicidn 

de 101 clientes, eapecialmente en lograr la 

diatribuci6n adecuada. 

41 Reaistencia de los clientes a c&lllbiar au --

191111lidad. 

Durante eate perlodo los gastos promocionalea al 

canzan frecuentemente su proporci6n mA• alta con la• -

ventes. E1to no •• debe Onicamente a que fstaa 1ean •.! 

ceaa1, aino •principalmente a la necesidad de alcanzar 

un alto nivel de esfuerlO prCllOcional, para 11 informar 

e loa con1W11idore1 potenciales sobre el producto nuevo -

que deaconocen, 21 Z1tillular la prueba del producto y --

31 Loqrar au di1tribuci6n en todas las tiendas de .. nu-

deo. 

Lo1 precios en esta etapa suelen estar en un pu~ 

(31 Robert o. Buzzel. Mathematicals Modela and 
llarketinq Manaqement, 1964. 



145 

to alto durante la introducci6n por los altos costos -

en que se ha incurrido y el bajo rendimiento de la CO!!! 

pañfa. Pero se debe puntualizar en que existen otras -

caracterfsticas iJltX)rtantes en esta etapa como: 11 pe-

coa competidores; 21 ventas a grupos de ingresos eleva

dos; J) lineas limitadas; 41 diatribuci6n reducida; y -

5) cultivo de la d .. anda primaria 6 en otras palabras, 

el esfuerzo por estimular el intere1 por la categorfa -

del nuevo producto. 

6.3.2 Etapa de crecimiento. 

Si el producto tiene fxito, lea ventas eapiesan 

a subir r4pidamente. La gente comienza a conocer el -

producto y mucho• lo prueban. Loa gasto• prOllOCiona--

1•• aiguen muy elevado&, aunque tienden a declinar en 

proporci6n con la• ventas porque eataa a1111entan cada -

vez mi• repidamente. La proporci6n de la reducci6n ele 

gaatoa de mercadotecnia con la• ventas ea uno de loa -

importantes factores de lea grande• utilidadea durante 

esta etapa. 

La compañfa aoatendra la elevaci6n de precio• -

para percibir el m4ximo posible de utilidades, a .. no• 

que: 11 crea que, bajando loa precios en esta etapa,

•• intenaif icar4 grandemente la penetraci6n de producto 



en el mercador 21 tenga capacidad suficiente de pro-

ducci6n o capacidad excesiva¡ y J) los competidores -

empiecen a entrar en el mercado, lo cual inducir4 a -

la COllpañla a bajar por conveniencia sus precioa. 

fi. J ,J Etapa de Madurez. 

' La mayor parte de los productos est&n en la --

etapa de madurez de su ciclo vital por lo cual, tam-

bitn la mayor parte de las direcciones de mercadotec

nia tienen que trabajar con productos maduros. Dura~ 

te eate periodo, loa gastos promocionales llegan a -

una proporci6n normal con las ventas, que pueden permi 

tirae gracias a loa otroa costos del producto, 

Una gran parte del presupuesto promociona! se -

dedica al con1wnidor y a tratos comerciales que a ve-

cea llegan al SO•. Los tratos tienen la virtud de: 

11 liquidar 101 exceaos de inventarios, frecuente pro

blema cuando el producto esta en su etapa de madurez¡ 

2) De incitar a los usuarios de otras marcas a probar 

tata, algunos de loa cuales ya no dejaran de comprar-

las, y JI aumentar la visibilidad de la marca o el -

espacio destinado a ella. 

Durante este periodo, la principal esperanza de 
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muchas compañ!as se cifra en lograr 1) Nuevos usos del 

producto; 2) Valores nuevos y refinamientos del mismo; 

y 3) una mayor seqmentaci6n del mercado, En cuanto a 

posibles nuevos usos de otros productos maduros, como 

los durables de consumo, las oportunidades son menores, 

por lo cual, el especialista en mercadotecnia con ini

ciativa debe buscar nuevos valores para el producto y 

otros sectores del mercado. 

El periodo de madurez podr!a denominarse de ma-

durez innovadora ai las compañlas acertasen a mejorar -

las ventas merced a estas e1trategias. Naturalmente, -

cuanto mas innovadores sean los vendedores en la edad -

madura del ciclo vital del producto, menos podrAn temer 

la declinaci6n en 101 precios y en las utilidade1. 

6.3.4 Etapa de Declinaci6n. 

La mayor parte de las formas y marcas de produc

tos experimentan, al correr del tiempo, un per!odo de 

declinaci6n en las ventas. Puede ser r4pido porque el 

producto desaparece del mercado; 6 lento que pa1an por -

esta etapa por mas de un cuarto da siglo. Durante este 

per!odo difieren las estrategias de las empre1as. Mu-

chas abandonan precipitadamen~e el mercado para dedicar 

sus recursos a fines m4s productivos. 
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Esto representa una ventaja para las pocas com

pañtas que siquen operando, las cuales obtienen utili

dades positivas y hasta superiores, al servir a compra

dores diftciles. La lealtad de los clientes a ciertas 

marcas pueden sequir siendo lo suficientemente fuerte 

para comercializar el producto con un nivel de promo-

ci6n aumamente reducido y a los precios antiquos y ha! 

ta .... altos, circunstancias que representan buenas -

utilidades, 

6, 4 PROMOCION, 

Cada instrutento de promoci6n tiene sus puntos -

fuerte• y dEbilea. Conviene que el comunicante refle

xione sobre cada uno de esto• instrwnentos en funci6n 

de a quien 1e dirige el 11111n1aje (el pOblico) , como 11! 

ga a 11 (loa canales), que mensajes puede transmitirle 

y qui ae dice en Al del comunicante. 

No el tarea tan fAcil como parece a simple vis

ta, porque en realidad cuanto hace la compañia tiene -

una virtualidad promociona!. El precio que se fija a 

un producto va anunciando alqo sobre el mismo. La e•

tilizaci6n del producto puede "promover• las ventas. -

·sl servicio que representa el 'producto, las oficinas -

materiales de la firma, los canales que emplea, etc.; 



tienen potencial para estÍlftular las ventas. Por tanto, 

se puede decir que la promoci6n comprende todos los in! 

tr1.1111entos de la ccmibinaci6n de mercadotecnia, cuya fun

ci6n principal e• la comunicaci6n persuasiva. 

6,4.1 Combinaci6n Promocional. 

Al estudiar la fir111a au promoci6n en general ti! 

ne que for111ular do• deci•íonea importantes. La priinera 

ea la cantidad de ••fuerzo que debe invertir en la pro-

110ci6n 1 la •egunda, ha1ta quf punto y en qut grado debe 

utilizar los diferente• instrumentos promocionale1. 

Como la pr0111oci6n no es m&1 que una de las mdl

tiple• manera• que tiene la caapañla de estimular la1 -

venta•, •• preciao que re•uelva •i loa fondo• de1tina-

do1 a la pr0111oci6n no e1tarfan mejor invertido• en el -

d••arrollo de un nuevo producto, en la reducci6n de pr! 

cioa, •n mal aervicios al cliente 6 en alguna otra eten 

ci6n. Reallllente, e•ta• dlti .. s alternativas tienden a 

incrementar direct ... nte el valor que el ofrecimiento -

de la compañia merece al comprador. Si •• prequnta al 

con111111idor, probable .. nte querr& que la cClllpañla reduc~ 

ca •u• presupue1to1 de pr01110ci6n, y , que •111Plee 101 -

fondos en hacer le oferta m&a·atractiva. 
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Sin embarqo, es escencial efectuar alquna prom~ 

ci6n, para que el cliente se entere de que existe el -

producto y conozca sus caracter!sticas. Ademas la pr~ 

moci6n puede crear asociaciones psicol6qicas positivas 

que contribuyan a la mayor satisfacci6n del cliente. -

En este sentido la proporci6n puede, en realidad, aume~ 

tar el valor cienuino de la oferta. 

La mejor proporci6n para utilizar 101 diver101 -

instrumentos de promoci6n es muy dificil de determinar. 

El aspecto mAs notable de los instrumentos promociona-

les es que pueden 1ustitu!rse unos por otros. Conatit~ 

yen formas alternas de incitar a los clientes a aumen-

tar sus compras. Es posible alcanzar un nivel dado de 

ventas, a11111entando los qastos, destinados a anuncio• o 

a venta per1oal, u ofreciendo buenas condiciones a los 

canerciantes 6 a 101 cona11111idores. Este car&ctersu1ti

tulble de los medios promocionales requiere que se to-

men en comdn las deciaiones relativas a los diversos -

instr•Jmentos que vayan a utilizarse. Por lo tanto, cada 

compañia o industria debe de valuar los distintos instru

mentos prCllllOcionales, y mediante la valuaci6n de sus ne

ce1idade1 y mercados a atacar, crear la mejor combina-

ci6n promocional. 
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6.4.2 Instrumentos Promocionales. 

Hoy en la combinaci6n promocional se encuentran 

cuatro principales instrwnentos para atacar los diver

sos mercados de inter81 para la corapañla, cada uno se 

adapta de diferente manera a cada compañia: 

11 Anuncio1: son cualquier forma paqada de pr! 

sentaci6n imper1onal y promoci6n de ideas, 

bienes o servicios por un patrocinador ide~ 

tificado. 

21 Venta Per1onal: expo1ici6n verbal, en forma 

de conversaci6n con uno o mas compradores en 

potencia, para efectuar ventas. 

31 Publicidad: eatimaci6n impersonal de la de

manda de un producto, servicio 6 neqocio, a 

base de noticias camercialmente llamativas -

sobre 81 en un medio publicado, o de una pr! 

sentaci6n eloqiosa mi1iao, en radio, televi-

si6n 6 cine, no pagada por el patrocinador. 

41 Promoci6n de Venta1: actividade1 eo11ercia-

les, di1tinta1 de la venta per1onal, de los 

anuncios y de la publicidad, para e1timular 

la eficiencia compradora del consumidor y --



del distribuidor, como exposiciones, mues-

tras y exhibiciones, demostraciones y dive! 

sos esfuerzos esporádicos, no pertenecien-

tes a la rutina ordinaria para intensificar 

las ventas. 



7. ANALISIS FINANCIERO. 

La amplia mayor!a de los estudios que tratan las 

causas del fracaso de las pequeñas empresas señalan la 

falta de una adecuada administración como la razOn pri~ 

cipal del cierre de éstas, lo que demuestra la importa~ 

cía que tiene para el empresario el desarrollar dentro 

de la empresa un sistema de administración adecuado que 

le permita hacer frente a los mdltiples problemas inter 

nos y externos que d!a a d!a tiene que enfrentar la or

ganización que dirige. 

Si se observa el "modus operandi" de los admini~ 

tradores de empresa, se vera que se pueden distinguir -

tres métodos de dirigir las empresas; primero el que se 

le puede llamar "intuitivo• que la mayoria de las ocasi~ 

nes fracasa, por su falta de fundamentos de administra-

ci6n, por que se toman decisiones sin disponer de an5li

sis derramados de la situación. El segundo método se le 

puede llamar de administraci6n"sistem5tica• de la empre

sa. Este método se caracteriza por el empleo de¡rocedi

mientos de qeatiOn en el &rea de producción y contabili

dad. El tercero es el llamado •cient!f ico• y ea aqu•1 -

que esta basado en una serie de principios de qeati6n -

que permiten al empresario diriqir la empresa y hacerle 
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frente a los problemas modernos que ella afronta y que 

son e•encialmente dinámicos. Bajo el método cient!fi

co, la resoluci6n de los problemas y la direcci6n de la 

empresa no est~ basada en la posici6n de autoridad del 

dueño de la empresa o en decisiones basadas en intui- -

ci6n, sino en principios de gestión ya establecidos. 

7.1 ADHINISTRACION ACTUAL DE LA PEOUEAA 

EMPRESA. 

Por lo general, se encontrara que la pequeña -

empresa y m4s en el caso de empresa familiar, es mane

jada •o• administrada por el ml!todo "intuitivo", lo -

cual sera indicativo de ciertos problemas que la empr! 

sa pudiera enfrentar durante el cambio de pequeña a "'! 

diana. 

A continuaciOn se enlistar&n una serie de sig

nos de peligro que se pueden detectar antes de llegar 

a una aoluci6n drAstica. El porqul! no se deben de ut! 

lizar razones financieras para poder llegar a una dec! 

•iOn si hay peligro o no es la siguiente: 

Aunque en el anSlisis anal!tico pueden ser Ot! 

les las razones financieras, se debe considerar que si 

no se saben utilizar conscientemente, tiene muchas li-
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mitaciones que los analistas sin experiencia deben re-

cordar. Primero, sólo se trabaja con n<lmeros, y no se 

mide la ~tica administrativa así como tampoco su cali-

dad. Las cuales son muy importantes cuando se hace una 

evaluación de la compañia. Se9undo, la administración 

puede tomar acciones rSpidas antes del d!a en que los -

documentos usados para la evaluación se efectden. Por 

ejemplo teniendo un índice de liquidez l:l se puede in

crementar pagando las cuentas pendientes de pago. Ter

cero, el comparar razones entre COll!pañías puede ser ne

fasto debido a diferentes sistemas contables practica-

dos en Area como depreciación, activos intangibles, etc. 

Cuarto, por lo general se lleva a encontrar que entre -

dos analistas exista una definición diferente de la mi! 

ma razón, y al efectuar su anAlisis sobre las mismas r! 

zones, se llegan a diferentes resultados. Quinto, deb! 

do a que los datos son llevados en pesos históricos, el 

valor de los pesos ha cambiado, por tanto, si se efec-

túa una evaluación de diferentes ¡:er!odos, la compatibi

lidad es nula. Sexto, en períodos inflacionarios el -

comparar activos contra pasivos a.s1 como ventas contra 

utilidad y mutuamente todos 1e podr!an inflar las razo

nes. Finalmente, las razone• nos muestran un pasado, -

por lo que no significa que e~t6 representado el futuro 

6 el presente de la compañia, por lo tanto esto no 1e--
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rla una herramienta dtil. 

Lo recomendable es buscar signos como los que -

ha continuaciOn se enumeran, los cuales son mas indica

tivos y mas generales, debido a que no se pueden lllOdif! 

car en compañlas distintas, pero hay que notar que son 

•i9nos indicativos, por lo que se debe hacer un estudio 

.as profundo en ba•e a ellos. 

ll Re¡iortes de Auditores: Debido a las restri~ 

clones legales los Contratos POblicos Priva

dos, tienen un cuidado muy especial en elab!! 

rar sus reportes, por lo que se debe buscar 

t8rminos no usuales, un largo reporte no - -

usual, menciOn de material incierto, un re-

porte con fecha posterior a la de los años -

anteriores, una opiniOn con fecha muy po•te

rior a la terminaciOn del año fiscal O un -

cambio en auditores. Todos sus indicadores 

de compañia. 

21 Costos Administrativos: Estos son costos -

qUll la adlllinistraciOn puede manejar a su -

criterio y los pueden increaientar 6 reducir 

segdn •us decisiones. Son costos que incl~ 

yen investigaciOn, mantenimiento, publici--
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dad, etc. Por lo general, los administrad~ 

res no reducen estos costos, debido a que -

son buenos en el futuro de la compañia, pe

ro cuando ésta se encuentra en problemas P! 

ra cumplir con las utilidades proyectadas, 

los reducen. Asl que este es otro ciclo i~ 

portante a analizar. 

JI Cambios en IU!todo de Contabilidad 6 Presu-

puestal: Los administradores prefieren CIJ!!! 

plir con sus metas ain cambiar sus llll!todos, 

Por lo tanto, una compañia que cambia sua -

~todos para contabilizar sus movimientos 6 

cambiar el ~todo para presupuestar, es un 

claro indicio de que no puede loqrar aua 111! 

tas. 

En algunas oca1ione1, 1e clllllbia de .atodo, por

que existe uno mas moderno que ea mejor, en eatoa caaoa, 

uno se debe guiar en c!lllo este cambio afecta la• cifras 

presupuestadas en este año y en el siguiente. 

41 Incremento en cuentaa por cobrar: Cuando el 

capital ea caro, l~• administradores no de

sean que estas cuentas ae incrementen. Por 

lo que un incr8llllnto en fatas refleja pro--
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blemas, Por ejemplo, cuando las ventas son 

menores a las presupuestadas, implica que el 

año siguiente necesitan un incremento en ve~ 

tas para cubrir las utilidades presupuesta-

das, al ocurrir esto las compañ1as ofrecen -

términos de crédito muy favorables para los 

compradores. Pero lo anico que ocasiona es

ta operaci6n es una disminuci6n en inventa-

rios del vendedor y un incremento en los del 

comprador, debido a mercanc!a barata, Ade-

m&s esto implica incurrir en riesgos de cré

dito mayores. 

5) Incremento en Activos Intangibles: En mu-

chos casos estos activos son incrementados, 

debido a que las utilidades de las empresas 

no son suficientes para cubrir estos cos-

tos, por lo que los difieren para lograr -

sus metas en las utilidades presupuestadas. 

Por lo que un signo muy significativo serla 

observado al comparar los incrementos en -

los activos sobre la utilidad obtenida du-

rante el período observado. 

6) Decremento en el porcentaje de utilidad br~ 

ta sobre ventas: Un signo clave de proble-
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mas en la compañia es el decremento de este 

porcentaje basado en las ventas. Esto pue

de indicar poca habilidad en subir loa pre

cios de los productos, debido al incremento 

en costo del producto; aal como una debili

dad de los productos en el mercado. 

71 Hanipulaci6n de Reservas: Las compañlas por 

lo 9eneral, establecen una cantidad para 11! 

varla a reservas en años con 9randes utili-

dades, para que cuando no existan las 1ufi--

cientes utilidades utilicen ••tas, Aal co-

mo tambi8n cuando no se abonan estas, y en -

los años anteriores si exiati6 abono a laa -

reaerva1. Bito indica que el porcentaje de 

utilidades antes de lo destinado a la1 re•e! 

vas 1e redujo. 

7.2. SISTEMA FINAllCIEltO PROPUESTO 

En estos periodos en que la inflaci6n y las al-

tas tasas de interes son la base fundamental de 101 elt! 

dos financieros 1e debe de trabajar en base a lo presen

te, pero al fundamentarse en lo pasado 6 pronoaticar en 

lo futuro se deben tomar perlados no mayores de un año. 
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7.2.1 Situaci6n Financiera Actual. 

La situaci6n de la pequeña empresa en los per!o

dos con tanta variaci6n en costos, en gastos financieros, 

en inventarios, etc., es critica para la mayorla de las 

empresas y en mayor proporci6n en aquéllas que se encue~ 

tran en tpoca de trancisi6n para efectuar el paso de pe

queña a mediana indu1tria. 

Si se observan las figuras 7.2.1 y la figura 7.2.2 

1e vera que basandose en lo visto en el inciso anterior -

(7.11 los signos financieros de precauci6n para evitar -

una crisis que pueda desembocar en una quiebra, son muy -

raros en este tipo de empresas. 

easicamente ae observara que las cuentas por co

brar son muy altas, esto indica un grave problema en la 

capacidad de cobrar por parte de la empresa sobre todo 

en la Fig. 7.2.2 en la cual, sus cuentas por cobrar y -

doc111111ntos por cobrar son muy altas en proporci6n a sus 

venta• y mayoreo a la utilidad bruta. Esto, por lo ta~ 

to crea una empresa sin liquidez que en per!odos de co! 

to de capital tan grande ea un grave indicio de proble

••• • loa cuales se ven b&sicamente en la cuenta de ban

cos del balance que se encuentra en nt\meros rojos. 



Nota: 

A U D I O S l K 1 • A. 

INFOa~:;..:tos Ft A!i~T~íiA 

l~ - D l C l E ~ S ~ S -

Los Estados Financieros aqu! mostrados son 
los originales, no se alteraron para obser 
var los errores existentes.y la •anera de
como se efectúan las correcciones. 
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AUOID,llK, S. A, 

ESTADOS DE RESULTADOS DEL 1' DE ENERO AL JI 

DE DICIEMBRE DE 19 

Ventas Totales S 14•982.118.SO 

Henos:. 

Devoluciones y Rebajas sobre Ventas 

Ventas Netas 

Henos~ 

Costo de Producción 

Utll ldad Bruta 

Gastos de Operac Ión: 

Gastos Genera 1 es 

Utll idad en Operación 

Gastos F Inane le ros 

Otros Gastos 

Pfrdlda en Cambios 

Utilidad antes de l.S.R. y P.T.U. 

Impuesto Sobre la Renta 

Participación a los Trabajadores en las Utll idades 

Ut 111 dad Neta 

• CANTIDAD REAL 

534,927. 74 

11')10,0/0.77 

2'937.119.99 

1'796,)4). 21 

11 140,776,78. 

582 ,990. 16 

1 ,093.60 

~9.540.96 

507, 1)7.66 

(507,138.061• 

i•á,97).00 

40,571.04 

319,59). 82 ............... 
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AUOIONIK, S. A. 

ESTADO DE COSTO DE PRODUCC ION OEL 1' DE ENERO AL )1 DE 
D 1C1 E"IRE DE 1g 

l•ventarlo Inicial de "•terla Prima 

C1111prH 

lllno11 

Dtv. y O.u. 1are C0111pru 

lllventarlo Final de "•terla Prima 

llaterla Prhu dl1puuta 

"ª"°de Obre 
GHtOI • , .. rlcecl6n 

Cono • PrOllucc 16n en ProcHo 

1-nterlo lnlcle1 de Produccl6n en Procno 

i-nterlo Fine1 41 Produccl6n en Proc110 

Cono 41 Produce 16n Teralnad1 

.._nterlo lnlclel de Produccl6n Ter•ln•d• 

tllllo1: 

Inventarlo Flne1 de Producc16n en Proceoo 

Coito de Ventu 

21,515.20 

$ 526,562.00 

179,219.20 

8•7J~.56Z.g~ 

1•808,J5J.02 
'85,618.21 

11'521,5J~. 17 

79,61;.oo 
17,906.50 

ll '520,ZU.67 

101,719.00 

111,890.90 

$11°510,070. 77 -····· .... ··· 
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LAY&l E!SC'l'lll~lCl 
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LC:l!l.7&1 A1'A'<CA 1;¡~l<UI~ 
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:.turn A:mo 
H'l'Ul =a1uqa 'ltLU'IUAL 
lt01IL 411~31. REAL 
•aste TOHl"A HVaq'IO 
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•uto Pt~OM 
PA'ITll !tE:TqO~!CAS 
FRtLL!?3 uucau, 1.&. 
P.R. t :c~rr¡ nrn~rno 
.al>tO r:l~USH!AL, 3,l, 
UPA!!. 01TtZ 
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, , I' (. 'l 

9, 'l~.4·', 
, t '.".!~.: ... , 

:::,(',.ó::.i'o-. 
?~ •. 1'~ ... , 
rn,:,!~. t~: 

6~, f..¡ ~.Üj 
?,~.!"' .;~·. 
: 1 ~~-.:.~ 

,.~,~(~.~-.a 
1 t, .;(.l •• ~ 

•H,.10;.·1! 
1, ~~ •.9~ 
44á}~.5~ 
41,~21.23 

4%,f'i9,J2 
35.~;6.2~ ,,q,,¡¡, 
~, '='4C\,C1~ 

1f,394.oo 
27,~09,fO 
1,t56.5l 

69, 529.43 
e:s.13 
2'/~.~ 

171 .~e:: .. ,.~: 
.. ~. ;?~.) \ 
l,4~}.60 

t60.00 
~4~.11 

1,033.49 
n,n5.~o 

11'}.46 
1,540.0~ 
2, 12~.01 

157,7~7.)0 
1,6)0.20 

15,304.62 
5,).00 
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J03K WI~ TAPIA ~nr:,llFJ, 

J ACOllO FARAll 

PlU~l'O WGEJ, 

PA!IT1DA3 PllD11C11';;;l UK COU~ILUR 

SIROlO rnu 

RllJL ~l!IUL (CO!Ut:OR) 

VlRCt•tA TAHA lll~I;.Utz 

lllllill CONZAI.~ ROlCO 

IStDRO LUCO 

T O 1' A L 

1,1:1.j6 

(51,H).1v) 

11,;JJ.JJ 

~.,oJO.:•o 

1,:00 •. 0 

(91.ov) 

11~.~01:95 
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AUOIDNIK, S. A, 

RELACION DE ACREEDORES DIVERSOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 19 • 

ANTONIO JACDBO FARAH 5,000.00 

CONSTRUCCIONES EN PROCESO 8. J65. 60 
FONACOT 691.00 

GEiu.AN TAPIA ENRIQUEZ 15 ·ººº' 00 
JESUS AGUILAR A. 700.00 

"IGUEL ANGEL PINEDA GODOY 'º·ººº·ºº 
"OISES TAPIA ENRIQUEZ es ,000.00 

OCTAVIO JAIME J,JJS.00 

RAFAEL ORT 1 Z 2,868.75 

TAUTSA, S, A, 81,554.26 

$ 212 .554.61 ............ 



AUOIONIK, S. A. 

RELACION DE PROVEEDORES AL 31 DE DICIEMBRE DE 19 . 

ABASTECEDORES ELECTRICD~ DE HEXICO, A. C. 

COMPONENTES TECN 1 COS 

CORCHO "CH", S, A. 

CHALAH~NCH, S. A. 

GALVANIZADOS ELECTRONICOS 

CALVAN IZADOS PERFECTOS, S. A. 

JOSE MEZA C, 

LEOH WEILL, S. A, 

PROBET, s. A. 

PINTURAS ESPECIALES 

SPADA 

TORlllLLERIA MONTERREY, S. A. de C. V. 

TAUTSA, S. A. 

169 

20 ,684. 4 7 

42. 709. 70 

JO ,492 ,00 

78,614.21 

23 ,)87.76 

78' 7)H. 00 

26,386.BO 

2 ,4ti4.90 

4,5j3,00 

19,448.00 

9.~78.00 

lti' 14). 95 
20,61),j6 

$ J7S,9J9.S> 
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2J3,09i,n 
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'''N'JrJl", .i.A. 

ACOIJ~TIC ºº"'~ºL e& :~arco, 3, A. 

1ar1 y S311ALrE ?IH&DA, J.A. 

CONJT!UJ~cro1:e1 E?.E~?i?CS!'.:A3, .l •. \. 

co11~;;Rl'C o;; uxrco, 3. ;, 

CU. l!i003B!AL ?Llll::T~!CA, ;,A. 

cu. IlllXJ3?RIAL !LEcnon:A D~ ::·m ~o. ;, L 

rrs:o 3B1'i111A3 

~rorE~i:. 3,A. 

DJ.1IiL C.IYALES 

ILS::T!IONICA BU3.l, 3.A, 

ELICTRONICA y 1unrc:o:.tl'O!IE:l1'ES, s •. \. 

ILTON DS PUl:SL4, S. A. 

~U[POS DDT4Ll3 

~rF03 P]OPE3[0~!Ll5 DE JOIHtO, 3.1. 

ILICTl!COS :JOLD~ OATS , d. 4, 

13CUl~l IACIOIAL DI CI!i:ICUS BIOLOOICAS 

'1LAllOYIC, 3.1. 

P&llUCACIO! DS l:'JEBLSS DE Ar.EJO 

O&ILOCIC DI nuco, 3.A. 

O. 1. .lUDIOIU3JC 

JUllO l&LRllR !IU3 

L&IOIU'!'ORI03 !iLIC?iOllICOS 11.0.C. 

latCA.U DE IQUIPOS Dli1IT1LES 

1&31'1!1 1tr.1'Ro1I:, S.A. 

llO'l'OllOLl DI! u:u:o, 3,4. 

1&.'flJIL aurz 110~1L!3 
IUSICAL LU3llDY 

IASUUl I!DUS?l!AL, 3, A. 

PSILCO, 3.~. 

7Jl, l7 !. )-y 

2,'12'1.l~ 

1.-·:2 .~\ 
, ,J 7).J; 

~7.~1). 7l 

1,;00.70 

27 ,;ó1. ?J 

1,)~).)2 

16, 1:·9. n 
3,292.tiJ 

4t2.5J 

9,29;.o;; 

4,653,;;c 

7,1:9.5J 

2, 15J.~J 

2,145.00 

110,447,Jl 

2, 197.2; 

2,519,55 

1,6}2.1) 

21,923.)l 

t,056.00 

.o~ 

.c1 

96, 161.06 

1, 111.00 

4,439.62 

2, 1u.12 
1,951.44 
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PROUCT03 SLECrRON!~03, 3,A. 

RIFRll3EHAnON;;J MODE'.\JU3, 3, l. 

30L- BlT, 3,A. 

lONt•O F10FESICNAL 

TAU< A FRONE o¡¡ M>Xr:o, J.A. 

l'SLE RADIO 

'l!LlA EL~TRCNt~A 

IN3r~:111!:NTOS ~:JSIC~L'3 "' :r::u:·: 

14, H~. 7l 
, , l ;9. ~J 

), , ,1,3~ 

i. i.32.05 

2,51).2~ 

1:0, '.~(.6q 

~11.30 

12 ': 11.1" 

11 }Ó.76'.l.d 

175 



ACE903 F41!AHk!, ~.;.. 

Atul::.<, 1.A. DE C.'/, 

Ci:ITRAL DE JJROUA3 

DtSOL'/i:l':'S:I ATf.C:DA 

•11.L'/A.~~ZAlXl;i i:l.~l:TkDlL ¡;~;, j,A, 

0AlVA!iIZ4JX,o H'IH,C'¡'(J.¡, J,1.. 

1MiCJ11ACION~J INJ;U:jTffihLE.'5 !;~. !o!Z:.C1;ú 1 .i.A, 

LAlllNA3 CtlHl'!Ndl~'AI, "•'" 

UTALS!l :;AYOL, s.,;. 

r.lQ'IIJ.\IX::kA D;; IA~TllA iif;R: ¡-,;t{;J, !;,A, 

P!KlB.;'I', J.A, 

PIM'!'!Rl~ E'JPlCIALI:::lt S.A. 

CU. SJIR~IN •Itl IW~ 

, SA!l!TARU 11.!:k!CA.~A, ;.,;., 

1,~ 30.;.:1 

ji, )46,CO 

2;,;•,439.14 

9,992.50 

l.~~7.~o 

46,4t·~ .c0 

C,~t) .GI 

~1],?.Q. 

~ 470, 1c9.5~ 

176 



AU!JlúNIY., ~.A. l,<.·, .. 

l H J<' O !I .1. '. ! ~ 

UTRICIA TAi l ~ f:,kJ "' !:t 

UYllAI 00 ,;A! 1/AH tOnAL1."I. 

TALLERES ROD!J,l 

D!F, NO LOCALI:l.ADA 

~·¡, 763.67 

12.:. .• 000.0,1 

_ _)1}~!,2Q 

1 • .29, 739.00 
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1c¡¡¡os roaru:a, 3.1. 
AüDIClóU, a.A. 

ACCiJS?lC CONTROL, S. A. 

A.~TC~!O JA!;l!:C tAhA!: 

!lC!liCtC:I GAHCU CA],;C3 

CÜA ·~hl~A 

·::~jta\.~AJICH, 3,A, 

JC 3C: ?.7 :~~ti<. ·~J ~~I t? ;) .. ¡, 

J'JA.li lA!. .. :.:!lA 

:11. AlTJ.G:UClA TArIA 

urmu n:·u U1~1:.:u&: 
O~Tl'l!C J U!'.E P. 

!!.\:!l HEJ;:IL GO:IZALE:: 

!I03!:!1TO V liJA 1. 

3¡c;'JR03 MCMT&nR~Y ~F.HflN, ;,. A. 

3(,;.;c,~,.O .l!(~Ct:A 

4·:.,n:-·.: ,o,· 
10,-:.w.:·\1 

·¡,.,9l·.6~ 

3;, j~ 7.9~ 
3,co~.:l.1 

1,0'JO.~K'I 

13, 271. 2:· 

~º·º"º·ºº 
)C,OOJ,00 

12, f.7¡·:.l'~1 

ó,:>:J0.00 

1,550,0;1 

1,068,2(. 

.. l 1 000,0l1 

.m,~n:!J 

178 
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En la Fig. 7.2.l se observa lo mismo, aunque -

no en el mismo nivel, pero tambien en un signo de preca~ 

ci6n que no se puede evitar tratar de solucionar. Deb! 

do a que en estos periodos en que se f inanc!a m3s tiempo 

y a menores intereses es el que sobrevive. Y estas dos 

empresas en vez de financiarse, ellos con sus proveedo

res, los clientes se estan financiando con ellos y a t! 

sas de interes casi nulas, debido a la simplicidad de -

su estructura financiera, que no observa este tipo de -

sistemas tan complicados, como los que se tienen que -

llevar para poder establecer sistemas de cobranza con -

intereaes y descuentos. 

7.2.2 Proposici6n. 

Lo fundamental a crear, es un sistema que redu! 

ca las cuentas por cobrar, este sistema debe de empezar 

desde el principio, que como ya se obaerv6 no hay una -

persona dedicada tntegramente a 4sto1 el que alguien se 

dedique a esto, y contrate a un cobrador capacitado ay~ 

dar!a lo suficiente a reducir los nQmeros en esta cuen· 

ta del balance. 

crear un sistema en el que se pueda observar -

claramente la posici6n de los clientes en sus deudas. -

Llevar un control en el que se pueda observar r4pidamen 



uo 

te el tiempo que lleva el cliente con su deuda, as{ -

como saber el tiempo de revisi6n y pago de facturas -

de cada cliente y ver si es una deuda normal 6 es una 

deuda premeditada 6 descuidada, 

Al llevar este control se podr!a en un futuro 

crear una base de intereses, para no permitir que los 

clientes se tarden en sus pagos, y si lo lleguen a -

efectuar les fuera .as costoso que si lo pagaran nor

malmente. Aunque sea en la realidad algo muy dificil 

de efectuar debido a que todas las empresas se encue~ 

tran •in liquidez, no es algo imposible, y para poder 

sobrevivir a este paso tan critico en el crecimiento -

de una empresa, se deben de tomar estas medidas y crear 

eatoa •i•t ... • para poder salir de la situación actual 

y establecer una mediana empresa en crecimiento. En el 

aiguiente inciao ae obaervar& como si no se toman las -

lltldidaa suficientes, esto se piramida y crea algo iml'!! 

aible de solucionar. Sin embaroo, si se crea algo en 

la empresa incrementa su liquidez y le permite tomar -

dispoaitivos preventivos, en estos per!odos de alto co! 

to de capital. 
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7.3 PRONOSTICOS V RESULTADOS. 

Realmente ésta es la parte más dificil de lle

var a cabo en situaciones tan variables como consecuen

cia de una econom!a en crisis. Es muy diftcil poder -

pronosticar c6mo antiguamente se hacia a cinco años, -

ya que lo que se supone en este año, el año que sigue 

puede ser inservible. Por lo tanto, es conveniente -

ser conservador y s6lo pronosticar en base a l año y -

poder valuar resultados, ast como pron6sticos, para el 

año siguiente se puedan mejorar ambos. 

Se toma como ejemplo un balance cualquiera y se 

estudia el historial de date en años anteriores, para -

este caso se toma en la Fi9, 7.2.2 y simplemente se va

láa en base a su historial, y se pronostica sin caabio1 

en el sistema financiero IFigs. 7.3.1 y 7.3.2). As! c~ 

mo tambidn el estado de resultados de la misma empresa, 

y en base a ~ato se pronostica su balance. 

se observa claraaente que los problemas se in-

crementan, las cuentas por cobrar vuelven a resaltar por 

su monto, lo cual no1 reduce nuestra liquidez real, de

bido a que si se efectóa una venta de activos contra un 

pago de pasivos, la mayor pro'Porci6n del activo circu-

lante se encuentra en las cuentas por cobrar y lato no 
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MLAMCE GENERAL 
111.. 31 OE DIC1""8RE DE 1982 

loC T 1 VO C IRCUl..ANT'E. 

(.AJA 
SANCOS 
.;LJENT A> POR CCollRAP 
.:.NT 1C1 PO A f·Rl)'/EEDORE~· 
CiEUtrORE·:. tr l '.'Ef:SO$ 
ltlVEllT AR 1 OS 

Ac:TJ'¡t) FI.JO 

TERRENO 
EtrlFICIO 
11AOIJINARIA Y E~1UIPO INDUSTRIAL 
111'.1~.!LJ.:.Pl(I i EQUIPO trE OFICI~ 
ECIUIPO DE TRAil.>PORTE 
11AC!•JWARIA EN TRAt1::1TO 
PEPRE1:·: .;(? 011 ACUl1L!Ll',[IA 

GAS~·.:.·; flE HlSTALAC'IüN 
O:.~~:T(I¡; AllT1C·lf'A[10·:: 

TOTAL loCTIVI'.> 

$1JELM:: Y ·:·ALARIO> PC1R PA•3.:.R 
F·ROVEEC.ORE.> 
ACF.EEtlO~E·; C.l .'ERSO·>, 
l 11Pl;E·)fl:i$ FOR PAGAR 
l. V,.;, FOR f'A•)AA 
1.·;.R. Por P .. 0:.AR 
F, T, U, p1)~ P.:.C•Af' 

CAPITAL ~·OCIAL 
APORTAC liJiiES COflPLEMENTARIAS 
F.ESER·•A LEGl.L 
FEZ.LILTADO E,•ERClc.IO MITERIOR 
F.E·;IJL TA[•O EJEllCICIO 

:2500.C•O 
$614 .. 0.97 

29:.!·9óEa:i •. ;.2 
3:::::: 41>.i . $9 
22-F·ss.j. cis 
~17·~~;..1s 

l 1.i:(i.(152~ (N) 
52451;:37. (•4 
l 27(t(l•J.c), :31) 

411.;,,~ .... ;i 
l'i'5000.(I() 

(t.(•') 
• l 21)7635. (13 

3:381. :•1) 
1:<43n.10 

"·''" 4$•:35211 • ·;>• 
23391'•. (17 
'377~'32. •)7 
54,1;;¡¡5 • . ;:4 
31;!;.;.55, o., 
4.!.3~:~.3$ 

300(1(1(10. ú(t 
4.$7?31'3. 32 

3e·131,1;.s 
101''"114.3 

1 o.s21~ "j7. J·1 

114 

12:3214. ,, . .;. 
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BALANCE GENERA:.. 
AL $1 DE DICIEMlll'.E [•E 1982 

ACTJ\'I) CIRCl.IL~NTE 

(P,._I,:. 

tnUC:(r; E :r1 .~R·:.JOUE·:. 
1:L1EfH'•: F•:<F (l)f.~AF. 
HriT IC IFO ·.; FiiO'.'EEC10f'·E:. 
DEIJ(1(1F E;. !:1 I \.'EF";.(1; 
lf'IVEr;T nF '. ·:.-: 

~L l t .. ·o F J .• u:· 

E~•!;-!r: !·:· 
l"l.!.(!1.!I;;,...F;I.; ,· E·::UIFO Ir-WLJ:!.TRIML 
MOE.1Ll.:.Fe1 (• l E•:•u 1 H• r•E OF IC lf;.; 
EOIJlf'•) ~·E iFMl'E·f'(1RTE 
i~;,.:·:.:!::,:...p~,:, ~:4 TFMI': I f(i 
i:EF'F.~.:i.!.C!Oi'J ;,(L•f'IULt.(IA 

•: • ..;:Tü:. :·E: !;,;T;..L.:.·:ION 
,:.;..·:.ri:.: .:-1~7~·= 1;- . .:.r1i:•:. 

. .;;.1•:1) 

A(F.t:.t:[1(.¡;¿;: [1J\'ER·:.1:i·;. 
ii·!;:.·1.i(;'!"•)':. r·:•f. ;:,;::."R 
: • 1 ... ,.. • F 1:1r· F AC•t.F" 
l.~.h, POR F;..0~P 

P.T.U. PGF ~~0~~ 

.: ,;p I T ML. : .::; IT .:..~::..E 

':AF IT .;L ·:•:U:];,_ 
.;F(•F'TA( [(:!1C:. (1;1~:F'LEMENTARIAS 
hE:t.: ;;:.. LE(·t.L 
¡;¡;·;tLf.\[.,;1 1'..·EF:(l([(I AllTERIOR 
F~;ULT~GJ EJEFCICIO 

Fiq, '7,J,J,a. 

25(10,úl) 
L2155.?.5.<;17 
21724(17. 1::: 
B4~:3¡, 4•1 
22·15:;. ..... (15 

10=::620;:.s::. 

12~·(1(1 )6. :::(1 
4¡¡.;.,;,,h, 

547(··)(•, (1(1 

(1, (1(1 

~;;,!::,!:l. )•1) 

1.;:4332. 71:· 

(1.1)1:• 

t 1;1:3,;21:i;: •. :.~· 
2·~;;::;:1(1.1:1: 

'377232. (•;' 
512;:21. ;.:.:. 
¡;;2:::2:·. 5:. 

46.?.2:::. 1r!-' 

31)(1(1001). 0(1 

..;ó79:-11s. 3.:! 
J:::·~·:::1,1;.:?. 

5•)<;i71)7. 1?. 
222 7151.:.. ;::~ 
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e• wia liquidez sana. Por lo tanto, en el pron61tico 

efectuado con los cambios propuestos se puede ob1er-

var (Fig. 7.J.31 que aunque se tiene una liquidez -

muy parecida, es una posición distinta, ya que al qu! 

rer tOll&r liquides por venta de activo1 ae vera que -

•• aucho mayor. 

T1abifn 1e podrl observar la posibilidad de -

financiamiento mayor de la 11111preea por ej .. plo: 

al Incremento en loa inventarios: algo que r! 

aulta auy beneficioso en e1toa 9Clllllnto1, -

d1bido a la• con1tantes alzas en 101 pre-

cioa de la aateria prima, ain dejar de ob

eervar que exi1te la posibilidad de entrar 

en di1cordancia con la polltica de inven-

tarioa, pero lo que 1e debe de conaiderar -

•• una cc:abinaci6n de lllboa factor•• para 

lograr 1111 benaficio 1u1tanciel, 

b) Jhcremento en activos fijo1: la po1ibilidad 

de increaentar loa activos fijo1 para e1oa 

afto1 1ub1ecuentes tener una aayor producti

vidad. 
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c) Decremento en los costos de producci6n1 e! 

tableciendo una polltica de precios adecu! 

do1 y 1iguiendo laa rec0111endacionea, enco~ 

trada1 en el capitulo de Ingenierla Indus

trial, a1to1 costo• 1e reducen y crean una 

mayor utilidad bruta, que al mantener· los 

ga1to1 dentro de un crecimiento normal, la 

utilidad neta se incr .. anta y no1 da posi

bilidad•• da efectuar el punto ºb". 

di Efectuar Inver1ionaa1 se ob1arvara qua la 

cuenta de banco• 1e convirti6 en bancos e 

1nver1ione1; esto debido a que existiendo 

instrumento• de inver16n en 101 que 1e PU! 

dan obtener intare1ea por un fin de 1emana 

o por un perloo mh largo de ti•po CClllO -

ion 101 'l:ertificados de ta1orarfa", •ace.(! 

taciona1 bancaria••, etc. Se debe bu1car 

ganar intere1ea cada dla que se tenga din! 

ro, 1e invierta y sabiendo que a6lo se na

ce1ita un dfa para lograr liquide& en di-

chos in1trurnentoa, asf cOllO obtener de 2 a 

mla puntos arriba de la1 ta••• de interfs 

bancarias. 
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Para poder observar estos cambios si se puede 

recurrir a las razones financieras, debido a que van a 

mostrar los cambios efectuados y la diferencia a resu! 

tados dentro de la misma empresa. En el anexo 1 se en

contrarSn las razones financieras complementarias. 

1) Prueba del Acido: 

Activos L!~uidos Raz6n 
Pasivo Circulante 

Fiq. 7.3.1 11 250,129.23 = 0.605 
21067,079.62 

Fiq. 7.3.2 11 999,915.09 0.967 
2 '067. 770.86 

Fiq. 7.3,3 2' 968, 277. os • l. 217 
2 1438, 722.91 

2) Cuenta• por Cobrar a ventas: 

Fiq. 7.3.l 

Cuenta• por Cobrar • Raz(5n 
Ventas Netu 

2 100,582.22. 
14'447,190. 76 

• o.1417 

60.5\ 

96. 7' 

121. 7' 

14.2\ 
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Fig. 7.3.2 2 1969~ 0.1416 14.2' 
10'963,729.32 

Fig. 7.3.3 2'172,407.18 0.1036 10.4\ 

20'963,729.32 

31 Productividad1 

Costo de Ventas = Raz6n 
.Ventas 

Fig. 7.3,l 11'510 1070.77 0.7682 76. 82' 

u 1 982' 118. so 

Fig. 7.3.2 15'538,595.54 . o. 7152 71. 52\ 
21' 724,071. 83 

Fi9. 7.3.3 13 1 034,443.10 . 0.60'~ 60 ' 
21 '724,071.83 

El presente estudio fu8 elaborado bajo el pro-

grama de computadora llamado "Viaicalc" que puede ser -

ejecutado con cualquier computadora de pequeña enverga

dura. Esto debido a la qran yersatilidad del prOCJr&111a, 

y para evitar cualquier error humano de calculo ea rec~ 

mendable. 
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8. RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES 

Uno de los primeros actos que el empresario o 

dueño de una pequeña empresa debe realizar al encon-

trarse en una transici6n tan importante como la obser 

vada en este caso, es el de preparar un plan operaci2 

nal a largo plazo teniendo en cuenta cu&les son los -

objetivos a obtener. 

A la hora de preparar el plan debe el empre

sario reconocer la diferencia entre objetivos que son 

alcanzables con los recursos que tiene a mano o pueda 

adquirir en el futuro inmediato y aqu~llos objetivos -

que no son m&s que un sueño y son imposibles de alcan

zar. 

Como es posible que sean varias las metas a -

lograr y los problemas a resolver, sera necesario que 

se planifique la integraci6n de los objetivos y reso

luciones para establecer prioridades y se determinen 

est&ndares de ejecuci6n que sean aceptables. A estos 

efectos ser& imperativo tener a mano la info[111aci6n -

neceaaria para la miai6n que se intenta c1111plir, un -

criterio adecuado para evacuar la ejecuci6n del plan, 

designaci6n de las personas responsables a llevarlo a 



cabo y el tiempo. 

Este Docwnento se basó por tanto en tratar de 

dar al empresario las herramientas, para poder obte-

ner la infor11ación necesaria para efectuar su plan. -

Todo este material debe de ser básico en la actividad 

profesional del Ingeniero Industrial, ademSs, de que 

todo fué visto en el transcurso de los estudios prof~ 

sionales. Por lo que hace al Ingeniero Industrial una 

persona muy capacitada para poder afrontar los proble

mas del crecimiento de cualquier empresa y jugar un P! 

pel fundamental en el desarrollo y ejecución correcta 

de los planes de trabajo. 
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A N E X O 

RAZONES FINANCIERAS 

R A Z O N ~ f'H.: • ....I,]1J l'!G, 7.J.2 .E.!!L...2..±1 
Liquidez Activo Circulante l. 59 2.40 2 .10 

Pasivo a Corto Plazo 

RotaciCln de Inventarios X 360 11.8 12 30 Inventarios Costo de Ventas 

RotaciCln de Cuentas X Cobrar X 360 51 51 37 Cuentas por Pagar Ventas Netas 

Estructura Pasivos Totales 0,19 0.17 0,19 Financiera Activos Totales 

Rendimiento de Utilidad Neta 0.036 0.10 0.213 la InversiCln Capital Contnblo 

RelaciCln Pasivo Pasivo Total 0.23 0.21 0,23 a Capital Capital Contable 

Ventas Netas Ventas Netas 2.03 3.21 2.85 a Activos Fijos Activos Fijos 

.... 
"' Vl 
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