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En un entorno tan turbulento donde la sobrevivencia se 

vuelve dificil por existir un mercado contraido y altamente 

competido, donde existen amenazas muy serias como la que 

representa el ingreso de México al GATT (Acuerdo General 

sobre Aranceles y Comercio), donde la escasez de divisas 

hace problemAtica la importacibn de maquinaria y tecnologia 

y donde los financiamientos son excesivamente caros como lo 

es el de la industria de la transformación en México, se 

hace necesario apoyar de manera adecuada e inmediata a este 

sector económico. 

Mientras el Gobierno Federal crea e implanta una 

politica adecuada de fomento industrial, el empresario debe 

comenzar a buscar resol ver su problemAtica y se considera 

que el diagn6stico industrial y las tecnicas y herramientas 

de la ingenieria industrial pueden aportar mucho para hacer 

que las empresas tengan una mayor productividad lo que las 

lleve a ser mAs competitivas en los mercados nacionales y 

atm en, los internacionale·a. 

En la medida que la industria de transformación cumpla 

con los est6ndares de calidad mundiales podr6 ser m6s 

competitiva y tener éxito en los mercadea para exportación, 

obteniendo con esto las divisas suficientes para una 

balanza de pagos conveniente y una postura menos vulnerable 

como la que tenernos en nuestros dias con una economia 

petrolizada. 

A lo largo de este trabajo se utiliza el Diagnóstico en 

una empresa manuf¡¡cturera con el fin de conocer las areas 



mas débiles del negocio para poder despues dar 

recomendaciones de soluci6n concretas al respecto. 

El Diagnóstico consiste fundamentalmente en tres etapas 

que responden a las siguientes preguntas: 

l.- Como esta el negocio? 

2.- Como deberla de estar? 

3.- cuales son las recomendaciones de solución a seguir? 

La metodología de este Diagnostico llamada 

"Diagnostique• fue desarrollada en el Canada y ha sido 

aplicada exitosamente en cientos de pequeñas y medianas 

industrias del mencionado pais. 

Es importante mencionar que la metodologia de 

"Diagnostique" no se presenta es este documento como una 

traducción exacta sino que tiene modificaciones y 

adaptaciones para que el lector logre una mejor 

comprensión. 

Es intención de la tésis validar esta metodologla de 

Diagnóstico en las pequetlas y medianas empresas 

manufactureras mexicanas (Ver Anexo 4) y de proporcionar 

una herramienta de trabajo que permita a los empresarios 

nacionales visualizar de manera m.!s objetiva la 

problem~tica que viven en sus negocios. 

Con estos objetivos en mente, en el trabajo realizado se 

evalua una empresa manufacturera real aplicandole la 

mencionada metodologia.Los nombres y la información de 

caracter confidencial fueron modificados con el fin de no 

perjudicar a los mismos. 



La evaluación de la empresa se hace de la forma mAs 

objetiva posible atendiendo a las razones de causa y 

efec~o, sin embargo la definición de los problemas y el 

planteamiento de las soluciones pueden variar de una 

persona a otra y de todas maneras lograr resultados 

positivos. 

Este ultimo hecho es propio de las empresas de 

consultoria que realizan trabajos como el que aqui se 

presenta.El autor realizó el diagnóstico del negocio 

funguiendo como consultor de una de estas empresas y evaluó 

los hechos bajo sus propios critérios. 



CAPITULO I 
METO DO LOGIA 



l, 1 DEFINICIO!I DEL PROBLEMA 

La pequena y mediana industria manufacturera no 

trasnacional, es decir, aquel sector de empresas que no 

recibe ni tecnologl.a ni financiamientos del extranjero vive 

con la ~!!!~e!~ 2_.Q!!St~!!!:!! de de~E!!!'.!!~!: por su posici6n 

altamente vulnerable a factores ex&:¡enos como son la crisis 

nacional y el ingreso de México al GATT. 

Esta posici6n del mencionado sector es debida a la baja 

productividad por desperdicios, retrabajos, tecnologias 

obsoletas, métodos de trabajo inadecuados, etc de estas 

compaftias que se traduce en productos de alto costo y baja 

calidad. 

l. 2 PROPTJESTA DE SOLUCION 

El diagn6stico Industrial aplicado a las empresas de 

manera integral, sistemática, peri6dica y práctica puede 

lograr identificar los problemas que impiden que las mismas 

elabor~n eficientemente. 

El hecho de conocer con objetividad las circunstancias 

de la problemática de los negocios, jerarquizarlos y 

atacarlos de forma ordenada permite una canalización de los 

esfuerzos y un ahorro en los recursos logrando con esto un 

incremento en la productividad de las empresas. 

La metodologia de diagn6stico empleada en el presente 

trabajo, como se menciono anteriormente, es el 

"Diagnostique• y es obra del Ing.Andrew K. Hugessen del 

Servicio de Informaci6n Técnica, del Consejo Nacional de 
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Investigaciones del Canada (National Research Council of 

Canada). 

Además del Diagn6stico Industrial existen otras 

soluciones o alternativas para lograr las posturas de 

liderazgo empresarial como son el desarrollo de tecnolog1a, 

la planeaci6n estratégica, etc. pero que no son 

considerados en forma central en este trabajo. 

1.3 OBJETIVO DE LA TESIS 

Los objetivos del presente trabajo son: 

Objetivo Primario: 

Demostrar que la metodolog1.a de "Diagnostique• se puede 

aplicar en el contexto de las pequeñas y medianas empresas 

manufactureras mexicanas, de tal forma que se puedan 

identificar y jerarquizar los problemas de tipo operativo 

existentes de manera organizada y objetiva. 

Objetivo Secundario: 

Proponer recomendaciones de solucibn en base a los 

resultados del diagn6stico realizado para probar la 

utilidad práctica del "Diagnostique•. 

El alcance del presente trabajo de tesis esta dado por 

los siguientes hechos: 

l. La motodologia se aplica en una pequena fábrica que 

opera en la zona metropolitana de la ciudad de México. 

2. Las recomendaciones de soluci6n que son del tipo 

cualitativo aqul expuestas, no pretenden ser soluciones 

sistemáticas que lleven un estricto orden de causa-efecto 



pues en este punto el empresario o responsable del 

diagnbstico puede dar las soluciones de muy distintas 

formas en base a sus conocimentos, habilidades y 

experiencia. 

J. El alcanza de la solucibn aqui propuesta se limita a 

apoyar al empresario con la mencionada herramienta y en 

ningun momento plantear soluciones a nivel nacional con 

medidas y politicas gubernamentales. 

1.4 DESCRIPCION DE LA SECUENCIA DE !.J\ TESIS 

Con el objetivo de llevar un orden en el planteamiento 

de las ideas en el presente trabajo, la estructuraci6n y 

secuencia de la tesis obedecen a las de la metodologia. 

Enaste primer capitulo se incluye la explicacibn de la 

metodologla, objetivos y descripci6n, al igual que el 

cuestionario básico para &l levantamiento de la 

informacibn. 

En el siguiente capitulo se realiza el análisis de la 

situación de la empresa asentando los hechos que se 

observan siguiendo el cuestionario planteado con 

anterioridad. 

El tercer capitulo contiene la descripci6n de los 

elementos de los enfoques que figuran una situación 

deseable y son los que forman el Marco de 

Referencia.También se incluye en este capitulo el cuadro 

donde se califican las desviaciones de los elementos. 

En el cuarto y Óltimo capitulo se presentan las 

reco~endaciones de·solucibn que a juicio del autor se 



consideran convenientes, al igual que los beneficios que 

estas reportan al negocio.También se plantean las 

perspectivas de la empresa. 

1.5 DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA 

La finalidad de la metodologia es permitir que el 

responsable del diagn6stico pueda identificar y jerarquizar 

aquellas áreas dentro de la empresa que sean susceptibles 

de mejora, de tal manera que pueda trazarse un plan de 

trabajo estructurado para buscar e implantar las soluciones 

de los problemas que se hayan detectado. 

Con el fin de poder cubrir los objetivos, la metodologia 

contempla a la empresa desde cinco enfoques de tal forma 

que el análisis de la misma abarque todas las areas 

operativas que normalmente tiene una compallia 

manufacturera.Ver fig.l. 

Estos ~nfoques son: 

l. LA EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINITRATIVO 

2. LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE DE BIENES 

J, LA EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO 

4. LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA 

5, LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA 

Cada uno de estos enfoque esta estructurado por los 

siguientes elementos: 

1. LA EMPRESA COMO Ull PROCESO ADMINISTRATIVO 

- Objetivos 
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COMO UN PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

COMO UN LUGAR 
DONDE LA GENTE 
TRABAJA 

EMPRESA 

COMO UN ESTIIUCTURA 
FINANCIERA 

COMO UN FABRICANTE 
DE BIENES 

COMO UN FACTOR 
EN EL MERCADO 



- Planes 

- organizaci6n 

- Liderazgo 

- Politicas y Procedimientos 

- Controles 

- Toma de decisiones 

2. LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE DE BIENES 

- Tecnologia de Producci6n 

- diseño del Producto 

- Costos del Producto 

- Equipo de Producci6n 

- control del costo de Materiales 

- Distribuci6n de Planta 

- Manejo de Materiales 

- Métodos de Trabajo 

- Planeaci6n de la Producci6n 

- Control del costo de la Mano de Obra 

- Control de Calidad 

- Control de Inventarios 

- Protecci6n y Seguridad 

- Dispositivos de Prueba, Pesaje y Medici6n 

- Almacenamiento y Embarque 

J. LA EMPRESA COMO UU FACTOR EN EL MERCADO 

- Conocimiento del Mercado 

- Plan de Mercadeo 

- Politicas sobre el Producto 
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- Conocimiento de la Competencia 

- Pron6stico de Ventas 

- Cliente:; 

- canales de Distribuci6n 

- Precios 

- Selecci6n y Entrenamineto de Vendedores 

- Administraci6n de las Ventas 

- Control de las Ventas 

- PUblicidad y Prorooci6n 

4, LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA 

- Rentabilidad Financiera 

- Recursos Financieros 

- contabilidad Financiera 

- Contabilidad de Costos 

- Puntos de Equilibrio 

- Presupuestos 

Admi~istraci6n del Efectivo 

- Administraci6n de los créditos 

- Procedimientos de Oficina 

- Seguros 

- Administraci6n de los Impuestos 

S. LA EMPRESA COMO UN LUGAR DONDE LA GENTE TRABAJA 

- Reclutamiento 

- Entrenamiento 

- Prestaciones 



- Servicios a los Empleados 

- Supervisi6n 

- Desarrollo del Personal 

- Condiciones Fisicas de Trabajo 

- Relaciones entre Empleados 

se considera que estos cinco enfoques cubren todos los 

aspectos relevantes de una empresa manufacturera y son 

suficientes para hacer un buen diagn6stico de la misma. 

La metodologia esta formada por las siguientes etapas, 

como se muestra en la figura 2. 

l.Cuestionario Básico para el Levantamiento de la 

Inf ormaci6n 

2. Análisis de la Situaci6n Actual 

3, Marco de Referencia 

4. Comparaci6n, Análisis y Evaluaci6n de la situaci6n 

actual contra el Marco de Referencia 

s. Recomendaciones de Soluci6n 

1.5.lCuestionario Básico para el levantamiento de la 

Informaci6n 

Este cuetionario consiste en una serie de preguntas por 

cada elemento de cada uno de los cinco enfoques.El 

cuestionario no pretende ser exhaustivo sino que es un 

cuestionario básico que orienta a la persona encargada de 

hacer el diagnóstico para que lleve a cabo un levantamiento 
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FIG. 2 , ETAPAS DE LA METODOL-OGIA 

ClESOONMlOBASICO PAAA EL U:VANTAMIENTO 
DE lA INFOAMACION 

~----->1 MIAl.JSIS DEIASITUACION ACTUAL 

COllPAl\ACIONCON MARCO DE REFERENCIA 

SI 

EVALLIACION 
DE 

OESW.CIONES 
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de informaci6n ordenado e integral de las areas del 

negocio. 

Por la diversidad de las empresas manufactureras el 

cuestionario debe ser complementado en base al criterio del 

responsable. 

En la parte final de este capitulo se incluye el 

mencionado cuestionario. 

1.5.2 Análisis de la Situaci6n Actual 

Esta etapa consiste en llevar a cabo un levantamineto de 

los hechos que se presentan en la empresa siguiendo el 

esquema de los mencionados enfoques.No se busca calificar 

la situaci6n en que se encuentre el negocio, siendo esto 

parte de la etapa siguiente de la metodolog1a. 

La mayor de las veces la informacibn que se requiere no 

se encuentra disponible y es necesario recurrir a fuentes 

externas, a informaci6n verbal, a procesamientos extras 

de informaci6n incompleta y otros. 

Lo más importante en el análisis de la situacil:.1 actual 

es la recabaci6n objetiva y global de la informaci6n pues 

de esto depende la fidelidad con la que se logre formar la 

imagen de la compañia. 

1.5,3 Marco de Referencia 

El Marco de Referencia es el conjunto de elementos de 

los cinco enfoques descritos de forma concreta contra el 

cual se va a comparar el análisis de la situaci6n de la 

empresa. 
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Es posible que de cada uno de estos elmentos se pudiera 

desarrollar todo un tratado pero solo se prentende dar los 

lineamintos necesarios para bosquejar una situaci6n 

deseable. 

Es decir, el Marco de Referencia se utiliza como un 

cuadro comparativo con el cual se van a medir las 

desviaciones que existan de la realidad versus lo ideal. 

¡,5,4 Comparaci6n, Análisis y Evaluaci6n de la Situaci6n 

Actual contra el Marco de Referencia 

La finalidad de esta etapa es encontrar las desviaciones 

de la situaci6n actual contra el Marco de Referencia.Esto 

se realiza comparando elemento por elemento de cada uno de 

los enfoques de la empresa y de la situaci6n deseada. 

Las desviaciones son evaluadas de la forma lo más 

objetiva posible procurando buscar una relación directa de 

causa y efecto de los hechos que se presentan. 

Las desviaciones se califican y se plasman en un cuadro 

en el cual se jeraquizan las desviaciones de tal forma que 

se pueda visualizar desde las desviaciones menores hasta 

las criticas. 

1.5.5 Recomendaciones de Soluci6n 

Las recomendaciones de solucibn solo se aplican a los 

elementos que se detectaron con una desviaci6n critica.Esto 

obedece a que se considera que la solucibn de estos 

problemas resolveran la problemática mayor del 

negocio.Segun palabras de Parretto la soluci6n del 20\ de 
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los problemas resolverá el 80% de la problemática. 

Las recomendaciones de soluci6n son una serie de 

sugerencias para procurar que los elementos desviados 

tengan las caracteristicas de los elementos deseables. 

Es esta la ultima etapa de la metodologla que cierra el 

ciclo de la misma. 
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1.6 CUESTIONARIO BASICO 

A continuaci6n se presenta el cuestionario básico para 

el levantamiento de la informaci6n: 

LA EMPRESA COMO Ull PROCESO ADMINISTRATIVO 

OBJETIVOS 

l. Tiene la empresa definidos los objetivos pertinentes al 
rol que intenta desempenar en la cconomia por los menos 
tres afies en el futuro? 
2. Tiene la empresa metas espec1ficas por lo menos a un afio 
en cuanto a utilidades, ventas, retorno sobre la inversión, 
mercados, productos? 
3. son los objetivos realistas, realizables y estan 
claramente entendidos por los principales ejecutivos? 
4. Son consistentes los objetivos del duefio y de los 
principales ejecutivos con los objetivos de la empresa? 

PLANES 

l. Existen programas definitivos de trabajo listos para 
emprender que contengan calendarios, limites de tiempo, 
secuencia de pasos, etc., de manera que so alcancen las 
metas del afto venidero? 
2. Han participado en el establecimiento de los planes 
aquellos responsables de su implantacibn y los han aceptado 
como realistas y realizables? 

ORGANIZACION 

l. Existe un adecuado diagrama de la organizaci6n y las 
descripciones de los trabajos correspondientes a cada 
posicibn de ejecutivo y supervisor? 
2. Puedo claramente cada ejecutivo definir su rol en la 
organizaci6n, sus deberes, responsabilidades, las 
explicaciones que le corresponde dar y a quién debe 
reportar? 
3. Se encuentran todas las principales responsabilidades 
claramente asignadas a ejecutivos sin que exista un 
conflicto o traslape serios? 
4. Existe un plan adecuado de reclutamiento para personal 
administrativo adicional que pueda ser requerido en los 
proximos dos afies, y para reemplazar a cualquiera del 
actual personal administrativo que pudiera renuciar o 
morir? 
s. Esta cada departamento organizado en funci6n de un 
objetivo principal de la compania por lo cual un solo 
ejecutivo retiene toda la responsabilidad? 
6. Existe una adecuada distribuci6n de los deberes y 
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responsabilidades entre el personal ejecutivo y el 
supervisorio? 
7. Corresponde la organizacibn formal de la empresa con la 
estructura que realmente opera? 

LIDERAZGO 

El director: 
l. Toma desiciones con prontitud, acepta las consecuencias 
y las monitorea hasta asegurarse que se ha tomado una 
acci6n efectiva? 
2. Da las ordenes e instrucciones claras y sin 
ambiquedades? 
J, Conserva la iniciativa cuando negocia con sus 
subordinados? 
4. se niega a tomar desiciones en cosas sin importancia que 
debieran ser delegadas a otros? 
s. Se limita en decir que es lo qua sigue por hacer en vez 
de arreglar culpas de errores pasados? 
6. usa frecuentemente observaciones personales para 
complementar los controlas formales? 
7. Reconoce y ensalza el buen trabajo? 
s. Sabe reconocer las señales de peligro para cada 
actividad? 

El lider: 
9. Toma en cuenta el verdadero lider de la empresa al 
director, o se ha ido con los subordinados, la gente del 
sindicato, los clientes u otros? 

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

l. Estan claramente establecidas las políticas y 
procedimientos? 
2. CUbren estas las situaciones mas recurrentes? 
J, Estan las políticas y procedimientos puestas por 
escrito, actualizadas y facilmente accesibles para aquellos 
cuyas acciones sean gobernadas por estas? 

COllTROL 

l. Se encuentran establecidas metas espectficas que cubran 
calidad y cantidad de los resultados esperados del trabajo 
de cada departamento o ejecutivo? 
2. Existe un adecuado medio para medir y reportar los 
resultados logrados por cada departmanto y ejecutivo? 
J. Existe un medio para evaluar el trabajo por comparaci6n 
de cada departamento o ejecutivo de los actuales resultados 
contra las metas? 
4. Es tomada una acci6n de manera rápida y efectiva en el 
supuesto de que se reciva informaci6n de control? 
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TOMA DE DECISIONES 

l. se han identificado las decisiones criticas que afectan 
a la empresa? 
2, Las decisiones importantes del negocio son tomadas por 
aquellos más calificados para hacerlo o son tomadas por 
default? 
3, En el proceso de la toma de decisiones criticas hay un 
intento a conciencia para determinar los factores 
relevantes, identificar los supuestos y considerar cursos 
alternativos de acci6n? 
4. Las decisiones de poca importancia y rutinarias son 
delegadas a bajos niveles como corresponde o los hombres de 
$1,000,000 toman decisones de $100. 
s. Las decisiones rutinarias estan cubiertas por 
procedimientos y politicas estandares? 
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~ ~ fQ.!:!2 !lli FABRICANTE fil¡ ~ 

TECllOLOGIA DE PRODUCCIOll 

l. Es la tecnologia de producci6n de la empresa tan 
avanzada como la de su competencia más fuerte? 
2. Tiene la empresa actualizados los conocimientos de la 
tecnologia de producci6n? 
3. El personal de la empresa lee los textos más relevantes 
y de autoridad de la tecnologia de producci6n? 
4. Asiste el ejectutivo de jefe de producci6n a las 
exposiciones de equipos y empresas? 
5, Es el director de operaciones miembro activo de una 
sociedad técnica? 
6, Son leidas las revistas del ramo y los periodicos 
técnicos relevantes por el personal? 
7. Existe un archivo actualizado de nueva maquinaria y 
nuevos procesos? 
B. Esta la empresa alerta y utiliza todas las fuentes 
apropiadas para asistencia técnica? 

DISEAO DEL PRODUCTO 

l. Se han estandarizado los productos y componentes donde 
quiera que sea posible? 
2. Existen demasiados productos diferentes que se astan 
fabricando para ese tipo de planta? 
3, Estan los productos evaluados por la ingenierl.a de valor 
de forma efectiva para obtener la producción más econ6mica? 
4. Son los productos confiables y funcionales? 

SOSTOS DEL PRODUCTO 

l. son conocidos los costos de mano de obra, material y 
otros que sean considerables para cada uno de los 
productos? 
2. se han identificado y medido con precisi6n los elementos 
de alto costo de producci6n? 
3. Se han hecho los análisis de fabricar o comprar para los 
componentes y subensambles? 
4. Se conocen las relaciones de costo-volumen? 
5. se conoce el punto de equilibrio para cada producto o 
linea de productos? 
6. Se comparan los costos del producto favorablemente con 
los de la competencia? 

EQUIPO DE PRODUCCION 

l. Es el equipo y el herramental el adecuado para el 
desempefto de las operaciones? 
2. Es el volumen de producci6n suficiente para justificar 
el equipo y herramental utilizado? 
3. Se le da servicio y mantenimiento regularmente al 
equipo? 
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4. Se asegura tomar los pasos adecuados para obtener la 
máxima utilizaci6n de loa equipos de gran valor? 
s. Mantiene la compañia contacto cercano con los 
proveedores de equipo y tiene actualizado la informacibn de 
los Últimos equipos y procesos disponibles? 
6. Se compara el equipo favorablemente con el que tiene la 
competencia? 
7. Analiza la empresa regularmente nuevos equipos y 
procesos para determinar su adaptabilidad? 

CONTROL DEL COSTO DE MATERIALES 

l. De los materiales requeridosse han especificado 
alternativas aceptables para la calidad y cantidad 
requeridas? 
2. Han tomado en consideraci6n los diseñadores de los 
productos su estandarizaci6n, precio, disponiblidad y 
posibilidad de trabajarse para especificar los materiales 
requeridos? 
3, Se obtienen cotizaciones competitivas por los agentes de 
compra? 
4. Incluyen las ordenes de compra la especificaci6n del 
material, cantidades, cotizaciones y tiempos de entrega? 
s. Son determinadas las cantidades econbrnicas do ordenar de 
una manera racional? 
6. Son almacenados apropiadamente los materiales de forma 
que se minimize el deterioro y merma de los mismos? 
7. Se conoce con precisi6n la cantidad de material que se 
coloco en producci6n y es este comparado con cantidades 
estandares y se ha determinado que hacer con el exceso? 
8. Son recogidos y analizados los desechos y desperdicios y 
se toma una acci6n apropiada al respecto? 

DISTRIBUCION DE PLANTA 

l. Es.adecuado el edificio para el proceso de producci6n? 
2. Sigue el flujo del proceso una secuencia 16gica? 
3. Existe una apropiada relaci6n entre los diversos 
departamentos de manera que se permita flexibilidad, fácil 
expansibn y el mejor uso del espacio? 
4. Es compatible el tipo de distribuci6n (producto, 
proceso, o combinado) para las actividades desempeñadas? 
s. Estan adecuadamente ubicados los departamento de 
servicio? 
6. Existe suficiente espacio actualmente y se ha previsto 
para futuras expansiones? 
7, Existe equipo inutilizado o material en exceso que 
impida el flujo fluido de producci6n? 
8. Se encuentran las estaciones de trabajo distribuidas de 
tal forma que se requiera el minimo de movimientos para 
realizar las operaciones esenciales, obtener los materiales 
y abastecimientos necesarios, y transferir los bienes de 
una estaci6n a la siguiente? 
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MANEJO DE MATERIALES 

l. se conoce la proporción de tiempo qastado en el manejo 
de los materiales y se mantiene un nivel adecuado de este? 
2. Esta la maquinaria arreglada de tal manera que se da el 
minimo manejo y las distancias más cortas entre 
operaciones? 
3, Se tienen establecidas rutas definidas para el 
movimiento de materiales? 
4. Existen alqunas operaciones que pueden combinarse para 
eliminar el manejo entre ellas? 
5. Se transportan unidades de carga tan qrandes como 
prácticas o se manejan piezas pequeñas una a la vez? 
6. se ha utilizado equipo para manejo automático de 
materiales donde quiera que sea posible? 
7. Estan al dia los archivos de catálogos y listas de 
precios de transportadores, camiones para estibar, 
estanteria, pallete, etc.? 
a. Se aprovecha al máximo la gravedad para el movimiento de 
materiales? 

METOOOS DE TRABAJO 

l. Se encuentran los mbtodos de trabajo de las operaciones 
repetitivas estandarizados y consistentes? 
2. Estan los principios de la "Simplificación del Trabajo" 
siendo llevados a cabo, es decir: 

a)Eliminación de trabajo !necesario 
b)Que se mantenqa el trabajo arreqlado con el mejor orden 

posible 
J, Estan disenadas las estaciones de trabajo de tal manera 
que las partes y las herramietas esten a la mano y el 
trabajo productivo pueda realizarse rápida y fácilmente? 
4. se utilizan los dispositivos de sujeción más apropiados? 
5. Se utilizan m6todos que mantengan a las dos manos 
trabajando de manera ritmica y productiva? 
6. Si estan dos o más trabajadores en una cuadrilla, se 
reparte el trabajo de manera que todos laboren de manera 
continua y Útil? 

PLANEACION DE LA PROOUCCION 

l. Se tiene lista la materia prima, la mano de obra y el 
equipo listos antes de que comienza la producción? 
2. se cumplen c~n regularidad los calendarios de envio? 
J, se encuentran los departamentos adecuadamente 
coordinados entre ellos al igual que las estaciones de 
trabajo de tal manera que se loqre el minimo inventario en 
proceso, la inexistencia de retrasos y el minimo tiempo en 
el ciclo de producción? 
4. Sabe por adelantado cada capataz que producirá su 
departamento y como lo hara? 
5. Si existe alqun departamento o operación critica que 
gobierne la producción de la fábrica:Es reconocido este 
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hecho y se concentra un esfuerzo de planeacibn en esa area 
critica? 
6. Existen medios adecuados para reportar la producci6n 
actual y comparar la producci6n actual con la planeada? 
7. Existe un adecuado sistema de coordinaci6n entre los 
calendarios de producci6n, los requerimientos de venta y 
los niveles de inventario? 

CONTROL DEL COSTO DE LA MANO DE OBRA 

l. Existen registros exactos del resultado y tiempo que se 
llevan los trabajos? 
2. Existen tiempos estandares o permitidos para cada 
trabajo? 
J, Esta la fuerza de trabajo produciendo a un ritmo 
razonable? 
4. Se comparan regularmente los tiempos actuales con los 
estandares y se analiza las causas de exceso de tiempo? 
5. se calculan los requerimientos de la mano de obra por 
adelantado para los diversos niveles de producci6n? 

CONTROL DE CALIDAD 

l. Estan establecidos por escrito estlmdares espec1f icos de 
calidad? 
2. Existe un adecuado sistema de inspecci6n del producto? 
J, Se toma una acci6n efectiva para componer los productos 
rechazados y prevenir que esto vuelva a suceder? 
4. Son conocidos los altos costos y su relaci6n con una 
mala calidad:rcchasoa del cliente, desecho de producci!:n, 
tiempo de retrabajo, etc? 
5. Son mantenidos a un nivel rasonablc los excesos de 
costos de la mala calidad? 
6. La responsabilidad del de aceptaci6n del producto es 
tomad~ por un individuo en lo particular o departamento? 
7. Se agrega calidad inecesaria a productos de mayor costo, 
por ejemplo tolerancias muy pequeñas, terminados dificiles 
de aplicar? 

COllTROL DE IllVENTARIOS 

l. Se conoce la cantidad de cada articulo en inventario con 
la suficienta exactitud y se pueden localizar facilmente? 
2. Existen registros adecuados de la utilizaci6n del 
inventario? 
J, Se comparan los registros del inventario con la 
existencia f isica al menos una vez al ano? 
4. Son los niveles de inventario realistas en relaci6n a 
las necesidades actuales y proyectadas? 
5. Se utilizan las fbrmulas adecuadas para calcular niveles 
minimos de inventario y las ordenes econ6micas de cantidad? 
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PROTECCION Y SEGURIDAD 

l. Los desecho y desperdicios son removidos con prontitud 
del área de trabajo? 
2. Se mantiene limpio y bien iluminado el edificio? 
J. Se han eliminado las condiciones trabajo peligrosas y 
arriesgadas? 
4, Existen reglas adecuadas para el fumar, utilizaci6n de 
anteojos, guantes y cascos donde se nececitan? 
s. Se mantienen libres los pasillos de transporte? 
6. Esta el equipo do incendios y material de primeros 
auxilios disponibles y en buen estado? 
7. se mantienen los pisos y techos en buen estado? 

DISPOSITIVOS DE PRUEBA, PESAJE Y MEDICION 

l. Se utilizan instrumentos y calibradores apropiados para 
medici6n y prueba? 
2, Existe un procedimiento establecido para hacer cada una 
de las mediciones? 
J, Se ha establecido la tolerancia permitida para cada 
medici6n? 
4. La sensibilidad y precisi6n de cada instrumento y 
calibrador es compatible con los parámetros que se estan 
midiendo? 
s. Se checa regularmente la exactitud de los instrumentos y 
calibradores ? 
6. se mantienen registros de inspecci6n y ajuste de cada 
uno de los instrumentos y calibradores? 

ALMACENAMIENTO Y EMBARQUE 

l. Estan los almacenes y la zona de embarque distribuidas 
de tal forma que permitan ol fácil acceso y el minimo 
movimiento? 
2. Estan estandarizados los procedimientos para fincar una 
orden, realizar el empaque y embarque? 
J, Se han eliminado al máximo posible los altos y bajos de 
carga de trabajo? 
4. se han minimizado los errores, retrasos, roturas y 
pérdidas? 
s. Se ocupan de forma total y útil a los responsables? 
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CONOCIMIENTO DEL MERCADO 

l. Puede la empresa definir quienes son sus clientes y 
cuales de sus necesidades son satisfechas cuando compran? 
2. Se conoce el valor del mercado total? 
3. Se conoce lo que la empresa comparte del mercado total 
por cada linea de producto? 
4, Se han identificado las actuales tendencias del mercado? 
5. Se han identificado los •indicadores del mercado" que 
dan la clave para el movimiento total del mercado? 
6. Esta disponible en la empresa informacibn del mercado 
de fuentes tales como revistas y estadisticas gubernamentales? 
7, Son utilizadas estas fuentes con imaginaci6n y 
habilidad? 

PLAN DE MERCADEO 

l. Tiene la empresa un plan de mercadeo o simplemente sigue 
a la ccmpetencia? 
2. Son requeridos los desarrollos de productos y los nuevos 
mercados tres años antes de aparecer en el plan de 
mercadeo? 
3. Esta la empresa logrando un progreso satisfactorio al 
implantar su plan de mercadeo? 

POLITICAS SOBRE EL PRODUCTO 

l. So introducen con regularidad nuevos o mejorados 
productos? 
2. Se han revisado aquellas lineas de producto incosteables 
y se han descontinuado cuando so amerita? 
3. S!! encuentra la demanda del producto libre de 
fluctuaciones de temporadas? 
4. Se comparan favorablemente los productos con los de la 
competencia? 
5. Se han determinado los productos que mantendran a la par 
a la empresa con los desarrollos de la competencia? 
6, Existe investigaci6n de todas las fuentes posibles 
internas y externas sobre ideas de nuevos productos? 
7. Se calcula sistematicamente el mercado potencial para 
determinar que nuevos productos pueden venderse en los 
actuales mercados y que nuevos mercados pueden 
desarrollarse para los productos existentes? 

CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA 

l. Se han identificado las principales fuentes de 
informaci6n de la competencia? 
2 Se han estudiado de cerca las actividades de la 
competencia, comparado los precios y políticas, 
coleccionado los catalogas, estimado el porcentaje 
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compartido del mercado, analizado las razones de exito y 
fracaso? 
3. Son comparados regularmente los productos de la 
competencia punto por punto con los de la empresa? 

PRONOSTICO DE VENTAS 

l. Se realizan pronosticas regularmente por territorio, 
producto, vendedor o cliente? 
2. Se hacen las predicciones tomando en consideración todas 
las posibles fuentes releva:"ltes como análisis de mercado, 
archivos de la empresa, estadisticas gubernamentales, 
estimaciones de los vendedores, entrevistas con los 
clientes, predicciones sobre el comercio? 
3. se comparan favorablemente las ventas actuales con los 
pron6sticos? 
4. Son utilizados los pronosticos de venta para planear lo 
necesario para fabricación, requerimientos de mano de obra 
y para hacer presupuestos? 

CLIENTES 

l. Es la empresa libre de la dependencia de uno o dos 
clientes mayoritarios? 
2. Existen archivos adecuados de los clientes y clientes 
potenciales sobre sus hábitos de compra, preferencias, 
personal clave, capacidad de crlrlito? 
3. Se realizan actividades adecuadas para mantener la buena 
voluntad de los clientes y desarrollar la de nuevos? 
4. Esta la empresa obteniendo suficiente provecho de sus 
nuevos clientes y suficiente negociode los antiguos? 

CANALES DE DISTRIBUCION 

l. Se han identificado todos los canales do distribuci6n 
disponibles:directo, atraves de minoristas, mayoristas, 
agencias, etc? 
2. Los canales de distribuci6n utilizados han sido 
seleccionados en base a un estudio adecuado de ventajas y 
desventajas de las diversas alternativas? 
3. Coloca a la empresa sus canales de distribuci6n 
utilizados en la mejor posición posible? 

PRECIOS 

l. Se conocen y se archivan los precios de venta y 
descuentos de la competencia? 
2. se conocen los precios de la competencia tan rápido como 
toman lugar? 
3. Se conocen los costos directos de fabricaci6n de la 
enpresa? 
4. Puede la empresa estimar los efectos en las ventas 
cuando se suben o bajan los precios de venta? 
s. Estan los niveles de precio concientemente establecidos 
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para maximizar las ganancias? 

SELECCION Y ENTRENAMIENTO DE VENDEDORES 

l. se ha determinado cual tarea debe realizar la labor de 
ventas y como? 
2. se han preparado los perfiles de los vendedores dando un 
análisis detallado de que haran los mismos en su trabajo 
diario? 
J. se han identificado las cualidades esenciales requeridas 
en un buen vendedor:carácter, apariencia, conocimiento 
técnico, aptitudes para vender, experiencia, etc? 
4. Es cada vendedor seleccionado bajo la base que esta 
satisfaciendo las cualidades requeridas? 
5. Se capacita a los vendedores para conocer su empresa, 
los productos, las técnicas de venta, los metodos de 
trabajo? 

ADHINISTRACION DE LAS VENTAS 

l. Se determina sistemáticamente el n6mero de vendedores 
requeridos que seria más beneficioso para la empresa bajo 
la base de la cobertura y la frecuencia de llamadas de 
venta? 
2. Estan los territorios asignados bajo la base de la 
cobertura del cliente y del beneficio potencial? 
J, son las llamadas de venta hechas con una frecuencia 
planeada? 
4. Estan los vendedores equipados adecuadamente con 
muestras, catalogos, listas de precios, libros para 
ordenar, etc? 
s. son adecuadamente planeadas y llevadas a cabo las 
presentaciones de venta? 
6, Utiliza tiempo suficiente el administrador de ventas para 
mantenerse en contacto con cada uno de los vendedores? 

CONTROL DE LAS VENTAS 

l. Se establecen cuotas de venta para los vendedores? 
2, Se establece un presupuesto para los gastos por venta? 
J, Se preparan adecuadamente registros de control de ventas 
y reportes de la labor de ventas? 
4. Se calculan y analizan frecuentemente los volumenes de 
venta, costo y ganancia por territorio, producto y 
vendedor? 

PUBLICIDAD Y PROMOCION 

l. Se ha determinado la imagen que la empresa quiere para 
si y para sus productos? 
2. Esta la empresa utilizando el medio más efectivo para 
presentar su imagen a sus clientes? 
J. Se ha probado la efectividad de la publicidad? 
4. Se ha coordinado de manera efectiva la publicidad y 
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promoci6n con la labor de ventas? 
5. Crea la publicidad suficiente aumento en las ventas que 
justifiquen su costo? 
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~ ~ COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA 

RENTABILIDAD FINANCIERA 

l. El margen de utilidad se compara favorablemente con el 
de la conpetencia? 
2. Se compara favorablemente la tasa de retorno sobre la 
inversi6n con otras posibles alternativas de inversi6n? 
3. se ha planteado la empresa una tasa de retorno y un 
margen de utilidad para los proximos cinco años y ha 
formulado los planes para lograr estos objetivos? 

RECURSOS FINANCIEROS 

l. Tiene la empresa un registro de un sano crecimiento 
financiero? 
2, Son adecuados los recursos financieros presentes para un 
futuro cercano? 
3, Se han estimado las necesidades financieras para los 
proximos tres años? 
4, Se han hecho los planes p1'ra obtener cualquier recurso 
financiero adicional bajo las condiciones más favorables 
para la empresa? 
5, se han considerado las posibles desventajas de usar 
fuentes de financiamiento extornas? 
6. Tiene la empresa detenido algun capital que podrl.a ser 
utilizado para la expansi6n del negocio, on cosas como 
inventarios, activo corriente o bienes inmuebles? 

CONTABILIDAD FINANCIERA 

l. Estan las cuentas propiamente clasificadas por un 
diagrama de cuentas? 
2. son auditados los libros por un auditor independiente al 
menos una vez al año? 
3, Se preparan los estados de perdidas y ganancias al menos 
dos veces por año y astan disponibles en un tiempo 
razonable despues de cerrar el periodo considerado? 
4. Estan los estados financieros lo suficientemente 
detallados para proporcionar un panorama significativo de 
la posisi6n de la empresa? 
5, Es adecuado y exacto el sistema de contabilidad 
financiera? 

CONTABILIDAD DE COSTOS 

l. Existe un sistema de contabilidad de costos y este da 
una medidad razonablemente exacta de los costos de todos 
los productos vendidos? 
2. Descrimina el sistema entre costos variables y fijos? 
Estan los costos actualizados? 
3, Se justifica el tiempo y esfuerzo invertidos en calcular 
los costos por lo que representan los mismos? 
4. Se conoce la utilidad y pérdidad por año de cada 
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producto, orden o cliente? 
5. Se han establecido las tendencias de los costos? 
6, Se aproxima bastante el método de ditribucibn de gastos 
generales a los costos en que realmente se incurre? (ejem. 
como un porcentaje del costo de la materia prima, como un 
porcentaje del costo de la mano de obra directa, como 
porcentaje de los costos de manufactura)? 

PUNTOS DE EQUILIBRIO 

l. Se han identificado los costos fijos y varibles de 
producci6n? 
2. Se ha determinado el punto de equilibrio para las 
operaciones de la empresa? 
J, se han establecido los efectos de los cambios que 
produce la mezcla de productos y el cambio en los precios 
en el punto de equilibrio? 

PRESUPUESTOS 

l. Se preparan los presupuestos de gastos? 
2. Se ha asignado a personas espec1ficas la responsabilidad 
de mantener los gastos con lo procupuestado? 
J, Participan en la elaboracibn del presupusto aquellos que 
son responsable de hacer que se cumpla? 
4, Se realizan comparaciones frecuentes entre el desempaño 
presupestado y el desempeno actual? 

ADMINISTRACION DEL EFECTIVO 

l. Existe el adecuado salvaguardo para evitar malversaciá-i 
y robo? 
2. Se realizan pronosticas de efectivo regularmente? 
J, Es adecuada la liquidez de la empresa para compromisos 
de coi;to plazo? 

ADMINSTRACION DE LOS CREDITOS 

l. Existe un procedimiento por escrito para la 
transferencia de crédito a nuevas cuentas y extensi6n 
adicional de crédito a la cuentas existentes? 
2. Se ajustan pcri6dicamente las cuentas por cobrar? 
J, Se les lleva regularmente seguimiento a las cuentas 
morosas? 
4. Se encuentra concentrada en una persona responsable la 
responsabilidad de dar créditos, descuentos y borrar malos 
adeudos? 
5. Es razonable el tiempo de las cuentas por cobrar y de 
los malos adeudos para el tipo de negocio? 

PROCEDIMIENTOS DE OFICINA 

l. Se encuentran por escrito los procedimientos estandares 
para las operaciones de rutina como facturaci6n, notas de 
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crédito, preparaci6n de la n6mina, etc.? 
2. Existen metodos modernos y equipo tales como pizarrones 
para fijar documentos y formas multiparte para ser 
utilizados donde sea apropiado? 
3. Se toman los pasos adecuados para evitar picos y valles 
en la carga de trabajo de la oficina? 
4. Es concistente la cantidad de oficinistas con la 
efectividad del trabajo desempeñado? 
5. Se mantienen a un nivel aceptable los errores y 
omisiones? 
6, Se revisan peri6dicamente las formas, reportes y 
productos de oficina para determinar si vale la pena su 
costo y esfuerzo para producirlos? 

SEGUROS 

l. Se revisa la cobertura del seguro periédicamente? 
2. Esta la empresa protegida contra peligros mayores como 
incendio, malversacibn, robo, perdida de personal clave? 
3, Se ha buscado ayuda competente para disenar el programa 
de seguros? 

ADMINISTRACION DE LOS IMPUESTOS 

l. Busca la empresa consejo exterior competente en 
desarrollo que pudiera ser relevante para las obligaciones 
fiscales de la empresa? 
2. Disena la empresa su contabilidad para inventarios, 
activos, depresiaciáies, operaciones subsidiarias, etc. de 
tal forma que minimiza sus deudas de impuestos? 
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LA ~ COMO UN LUGAR ~ g GEl!TE TRABAJA 

RECLUTAMIENTO 

l. Se lian determinado las necesidades de fuerza laboral a 
corto y largo plazo, incuyendo las especificaciones del 
trabajo y descripciones de las habilidades y experiencias 
requeridas para satisfacer las posiciones? 
2. Se organiza regularmente una campaña de reclutamiento? 
3. Se han considerado todas las posibles fuentes de 
reclutamiento incluyendo los presentes empleados, 
asociaciones comerciales, agencias de empleos, escuelas 
comerciales, proveedores y publicidad impresa? 
4. Se utilizan las solicitudes apropiadas de tal forma que 
se recabe la suficiente informaci6n? 
5. Son entrevistados los solicitantes al menos por una 
persona habilidosa en entrevistas para personal? 
6. Se checan laa referencias antes de contratar? 
7, Es adoctrinado apropiadamente cada nuevo empleado en su 
primer dia de trabajo presentandolo a sus compañeros de 
trabajo, advirtiendole de las reglas y prácticas de la 
empresa e instruyendole cuidadosamente a el al igual que de 
sus deberes? 
e. Se realizan entrevistas de salida para determinar las 
verdadera razones por la que se va el empleado? 

ENTRENAMIENTO 

l. Se han establecido las necesidades de entrenamiento y se 
han fijado metas especificas para el mismo? 
2. Se utilizan los métodos más prácticos de entrenamiento 
(ejem. discusi6n, lectura, papel a desempeñar o 
entrenamiento en el trabajo)? 
3, El entrenamiento lo imparte personas con aptitudes 
espec~ales para la instruci6n? Se han entrenado a los 
entrenadores? 
4. Se han desglozado los trabajos para la gente que esta 
siendo entrenada en varios pasos y cada uno de estos pasos 
han sido explicados y demostrados individualmente? 
5. Se han explorado todas las fuentes disponibles del 
exterior como f ilms, cursos de correspondencia, consultores 
en entrenamiento, proveedores de equipo, programas 
gubernamentales? 
6. Son registradas en una gráfica maestra de habilidades el 
desempeno de las varias operaciones de los trabajadores 
requeridas en el negocio? 
7. Existen medios para evaluar los resultados del programa 
de entrenamiento? 

PRESTACIONES 

l. Estan las escalas de salarios y los beneficios 
comparables a industrias similares en el area? 
2. Esta los salarios y los rangos de los mismos para cada 
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posisi6n basados en las especificaciones del trabajo y en 
la evaluaci6n de este? 
J. Existe un adecuado sistema para evaluar el merito para 
determinar la base en la cual aumenta el salario dentro del 
limite de pago para cada posici6n? 
4. Existe una politica establecida por escrito que cubra 
los aumentos de salarios, enfermedades, dias feriados, 
pagos de vacaciones? 
5, Si se utiliza un sistema de incentivos salarial:Se 
ha estandarizado cada trabajo para determinar el mejor modo 
de hacerlo:Es el sistema suficientemente simple de tal 
forma que el empleado pueda calcular su propio pago;Estan 
los estandares determinados por un estudio de tiempos o por 
registros exactos:Existen medios adecuados para auditar el 
desempeño y checar la calidad? 
6. Si se pagan bonos peri&iicamente, son estos consistentes 
con el sistema de cálculo en vez de un juicio sin soporte 
de alguna persona? 

SERVICIOS A LOS EMPLEADOS 

l. Se anima a los empleados a asistir a escuelas nocturnas 
o tomar cursos por correspondencia de alguna forma como 
pagandoles parte de la cuota? 
2. Existe un sistema efectivo de sugesti6n y premiaci6n? 
J, La empresa patrocina o soporta a~tivamente eventos 
sociales y actividades recreativas para los empleados? 
4. Existen facilidades y politicas establecidas para 
extender créditos a los empleados en caso de necesidad? 
s. Estan los empleados satisfechos con la manera que la 
empresa les vende los productos o rechazos? 
6, Existen facilidades adecuadas para estacionarse? 
7. Son los planes de seguros para los empleados 
equivalentes a los ofrecidos por los empleadores 11.deres de 
la comunidad? 

SUPERVISION 

l. Los capatazes de la empresa: 
a)Mantienen buena relacibn con los empleados y con otros 

departamentos? 
b)Ejercen liderazgo y supervisi6n sobre la gente que 

tienen asignada? 
c)Sacan la producci6n? 
d)Alcanzan las metas de costos y calidad? 

2. Tiene cada supervisor la responsabilidad de un 
departamento especifico o grupo de trabajadores? 
3, Sabe cada trabajador quien es su inmediato supervisor? 
4. Son supervisadas adecuadamente todas las actividades 
importantes? 
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DESARROLLO DEL PERSONAL 

l. La empresa fomenta y da oportunidad a sus 
administradores y supervisores a desarrollar sus 
habilidades profesionales y empresariales? 
2, Es el clima de la compañia tal que los administradores y 
supervisores estan deseosos de desarrollar sus habilidades? 
3. Existe un programa sistemático de apreciasi6n de tal 
forma que se identifiquen las necesidades de entrenamiento 
y desarrollo? 
4. Se han identificado las habilidades administrativas que 
se requerián dentro de dos años? 

CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO 

l. Estan las areas de trabajo proveidas de una buena 
ventilaci6n, suficiente calefacci6n en epoca de frie y a 
prueba de ruidos donde es requerido? 
2. La iluminaci6n cumple con estandares aceptables? 
3. Existen facilidades sanitarias y estas cumplen con los 
estandares establecidos para uso industrial? 
4. Existen dispositivos de protección adecuados tales como 
anteojos de seguridad, guardabarreras protectoras, etc. 
localizados donde se necesitan? 
s. Existe un adecuado bottquin de primeros auxilios y estan 
los nümeros telef6nicos de los doctores y hospitales de 
emergencia en un lugar accesible y conocido por todos? 
6, Existen facilidades adecuadas para el aroa de comida y 
guardarropas? 

RELACIONES ENTRE EMPLEADOS 

l. Los tipos de pago, condicones de empleo, horas, 
vacaciones, politicas de la empresa, etc. son publicados 
regul.armente y estan disponibles para su lectura a todos 
los empleadoa? 
2. Existe una manual actualizado y comprensible que 
describa las politicas de la empresa, organización, 
regulaciones y procedimientos? 
3. se mantiene en buenas condiciones y actualizado un 
pizarr6n que contenga las noticias de los dis feriados, 
cambios en el calendario, anucios, nuevos contratos 
recibidos,etc.? 
4. Existe un procedimiento sistemático para escuchar y 
actuar sobre las quejas y agravios? 
s. Se toma una acci6n disiplinada cuando es necesario 
seguir claramente los procedimientos explicados? 
6. El personal administrativo obedece las reglas que ellos 
imponen a los empleados? 
7. se mantiene la rotaci6n de personal dentro de limites 
razonables? 
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CAPITULO II 
ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA 



El cuestionario de la metodologla fué aplicado y las 

respuestas se dan a continuacibn.Por el tamaño y 

caracteristicas de la empresa algunas de las preguntas no 

justificaban su apllcacibn. 

Si existe alguna duda respecto a las preguntas 

planteadas hay que acudir al punto 1.7 . 

El cuestionario fué aplicado al dueño y la otra parte 

fué contestada por inspecci6n directa. 

2.1 ANTECEDENTES 

El nombre de la empresa es ARTICULOS DE ALUMINIO, S.A. 

(ADEA) y se encuentra ubicada en sur 67 No.128, en la 

colonia Agricola oriental, en el Distrito Federal. 

Esta empresa se fund6 en 1970 y desde su inicio se 

dedic6 a la fabricaciál de articulos de aluminio como son 

ventanas y portabultos para camiones. 

Básicamente, estas productos están formados por perfiles 

de aluminio, y en el caso de las ventanas también se 

utilizan vidrios y hules. 

Esta empresa es de tamaño peque~o, cuenta con once 

obreras, un jefe de taller, una secretaria y el 

gerente.~abia sido buen negocio hasta 1983 1 año en el cual 

la competencia abarco más mercada y la crisis nacional se 

agudiz6 y tuvo ventas no mayores a las 15 millones de 

pesos. 

En la actualidad la empresa esta operando a un baja 

nivel de producci6n y buscando obtener nuevos pedidos. 
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2.2 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL 

2.2.1 ADHINISTRACION 

2.2.1.1 Objetivos 

Los objetivos de la empresa se encuentran parcialmente 

definidos y no se tienen por escrito. 

Estos objetivos son los siguientes: 

1.-Ser lider en la fabricacibn de ventanas y portabultos 

2.-Diversificarse fabricando otros productos 

3.-E>cportar 

2.2.1.2 Planes 

Dentro de los plancG de la empresa, aunque tampoco se 

encuentren bien especificados, se considera el cambiarse en 

un futuro próximo a otra nave industrial más adecuada a las 

necesidades de ésta, as1 como ampliar las instalaciones y 

aumentar los recursos para poder cumplir con los objetivos 

antesmencionados. 

Po+ otro lado, la selecci6n de nuevos productos se hará 

a medida que se explore más el mercado. 

2.2.l.3 Organizacibn 

llo existe dentro de la empresa un esquema formal de la 

organizaci6n, ni tampoco la descripcibn de los puestos, as1 

como tampoco un plan definido de contratacibn. 

La estructura de la empresa es la siguiente:Existe un 

gerente que tambi6n es el duefio, una seccetaria que hdce 

gran parte de la labor administrativa, un jefe de taller 

que es el encargado de la produccibn, un representante de 
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ventas a comisibn y ocho obreros no calificados (el número 

de ellos varia segun la carga de trabajo) .Ver figura 3. 

2.2.1,4 Liderazgo 

El liderazgo se concentra en una sola persona que es 

simultáneamente el dueño y gerente de la empresa , él es 

quién toma las decisiones, dá las ordenes y las 

recomendaciones. 

2.2.1.s Politicas y Procedimientos 

Las politicas y procedimientos tampoco se tienen por 

escrito, aúnque s1 están establecidas algunas tales como el 

apalancamiento del negocio mediante el pago a proveedores, 

altos inventarios de materia prima y la permanencia m1nima 

en planta del producto terminado. 

2.2.1.6 controles 

La empresa no posee controles especiales para med.ir su 

desempeño.Para el control del tiempo del personal existe un 

reloj checador.Para las ventas, el gerente realiza una 

reunil::n semanal con el vendedor y para la producci6n, lleva 

a cabo una reunibn semanal con el jefe de taller.En estas 

reuniones no se lleva un registro formal de los acuerdos, 

estableciéndose todo en forma verbal.Para el caso de las 

actividades financieras, éstas son llevadas por un despacho 

externo que interviene una vez por año y no existen 

controles para monitorear estas actividades de forma 

continua a lo largo del periodo contable. 
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FIGURA J, ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA ADEA 

DIRECTOR GENERAL 

APOYO SECRETARW.. 

PERSONAL NO CAURCADO 
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2.2.1.1 Toma de Oesiciones 

La mayotia de las decisiones son tomadas por el gerente, 

s6lo en cuestibn de producción o diseño de los productos el 

jefe de taller participa. 

Las decisiones de rutina, tales como la fecha de compra 

de materiales, los d1as de embarque y todas las decisiones 

de situaciones recurrentes, no se encuentran establecidas 

ni documentadas. 
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2.2.2 PRODUCCIO!I 

2.2.2.1 Tecnologia de Produccibn 

En 1978 ADEA compr6 tecnología francesa para la 

fabricacibn de uno de los modelos de ventanas, y la cual 

todavia utiliza pagando regalias equivalentes al 3t sobre 

las ventas de dicho modelo. 

Para el resto de los productos, un ingenier~ externo ha 

venido asesorando a la empresa en la creacibn de los 

diseños y en la implantaci6n de los procesos de 

manufactura, pero mucho del conocimiento se ha adquirido 

através de los años. 

La empresa posee planos dctalladoG sobre todos los 

productos pero existen limitaciones informativas con 

respecto a catálogos y libros y manuales técnicos. 

Por otro lado, la empresa no tiene membresia de alguna 

asociacibn t1'cnica y tampoco ha participado en exposiciones 

comerciales. 

2.2.2.2 Disefto del Producto 

La empresa cuenta con algunos diseños propios como es el 

caso de un portabultos para ferrocarril, el de diseño 

extranjero de tecnología francesa y los otros diseños se 

han adquirido de los fabricantes de camiones y trolebuses. 

Los productos son los siguientes: 

7 modelos de ventanas para camiones 

2 modelos de ventanas para trolebus 

1 modelo de ventana para el Metro 

7 modelos de portabultos para camibn 
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l modelo de portabulto para ferrocarril 

Todos estos productos se encuentran estandarizados en 

cuanto a su diseño más no en cuanto a su proceso de 

fabricaci6n. 

2.2.2.3 Costos del Producto 

En estos productos la materia prima representa 

aproximadamente el 70% del costo total mientt·as la mano de 

obra tiene un costo no mayor al 15 % • El otro 15 % 

corresponde a insumos tales como la energia eléctrica, el 

aire, etc. y los costos fijos. 

Del 70\ del costo de la materia prima, cerca del 50\ 

corresponde al costo de los perfiles de aluminio y el 20\ 

restante a los vidrios, hules, empaques, tornilleria, etc. 

2.2.2.4 Equipo de Producci6n 

La maquinaria y equipo empleados realizan operaciones 

sencillas y no requieren de un programa de mantenimiento 

complicado.A excepci6n de la dobladora de perfiles, no se 

necesitan operarios calificados. 

El inventario de la maquinaria y equipo principales está 

integrado por: 

2 compresores de aire 

taladros de banco 

cortadoras de disco 

l esmeril 

l ranuradora 

1 dobladora de perfiles 
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soldadoras eléctricas 

prensa hidráulica 

roladora de lámina 

Ademas, existen herramientas de aire para remachar y 

taladrar.El cuadro l muestra una evaluaci6n de la 

maquinaria. 

En termines generales, las condiciones de funcionamiento 

de la maquinaria son buenas, ya que se ha procurado 

mantenerla en buenas condiciones de operación. 

2.2.2.s control de Costos del Material 

se manejan formas en donde se lleva la rclaci6n de los 

materiales a utilizar por cada producto y la especificación 

de las caracterl.sticas y cantidad de los componentes 

necesarios. 

2.2.2.6 Distribuci6n de Planta 

El área que ocupa la planta es de 17.75xJ9.15 metros, es 

decir, una área de 695m cuadrados, de los cuales 2Bm 

cuadrados corresponden a la oficina y 20m cuadrados al 

almacén. 

La actual distribucibn de la planta esta hecha en 

funciái de una ventana que ya no se fabrica.Los pasillos no 

son respetados. Ver plano l. 

2.2.2.1 Manejo de Materiales 

Existen tan solo unos patines hidráulicos y accesorios 

como tarimas y contenedores.La mayoria de los movimientos 
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CUADRO l. EVALUACION DE LA MAQUINARIA 
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son hechos por los obreros en forma manual. 

2.2.2.s Métodos de Trabajo 

No existen métodos de trabajo definidos , es decir que 

las operaciones repetitivas no se encuentran estandarizadas 

ni se sigue la politica de simplificaci6n .Las estaciones 

de trabajo no estan diseñadas para que el obrero tenga a la 

mano componentes y herramientas que faciliten su labor. 

2.2.2.9 Planeaci6n de la Producci6n 

Mucha de la comunicaci6n entre el gerente y el jefe de 

taller en lo referente a la planeacibn de la produccibn es 

verbal, 

Por otro lado la calendarizaci6n de la producci6n es 

dificil de realizarse pues los proveedores, por lo general, 

no surten a tiempo los materiales debido a que no se les 

proporciona un programa. 

La producci6n no se planea por periodos de tiempo sino 

por P.edidos colocados. 

2.2.2.10 Control del Costo de la Mano de Obra 

Se utiliza para este fin un checador con tarjetas para 

ver la hora do llegada y salida de los obreros.Pero no se 

tiene ningun control sobre el tiempo oscioso de los mismos. 

2.2.2.11 control de Calidad 

Para el caso de los perfiles de aluminio no existe 

ningun control. 

Para los vidrios se realiza una inspecci6n buscando 
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burbujas y rayados.Las piezas defectuosas son rechazadas Y 

repuestas por el proveedor. 

En los hules se verifica su elasticidad y su capacidad 

para tomar la misma forma después de haber sido 

deformados.Esto se realiza hundiendo la uña en estos 

materiales. 

Tampoco existe control de calidad en el caso de la 

tornilleria. 

2.2.2.12 Control de Inventarios 

Se tiene un gran inventario de perfiles de aluminio que 

se encuentra colocado fuera del almacén y distribuido sin 

orden por toda la planta. 

Los vidrios se encuentran también fuera del almacén pero 

agrupados, recargados en la pared externa de la oficina. 

La tornilleria, hules y dem¡s materiales, asl como 

herramientas se guardan en el almacén.Para estos ultimas 

materiales el sistema de inventarios consiste en comprar 

cuando son requeridos y no se tienen en existencia. 

2.2.2.13 Protecci6n y Seguridad 

Los desechos son removidos con relativa prontitud al 

igual que el aluminio de reventa. 

Los pasillos son invadidos con regularidad y otros están 

permanentemente en esa situaciái. 

La iluminaci6n es deficente porque no cumple con los 

minimos requisitos que senala el DDF que es un nivel de 

iluminaci6n de 150• luxes en zonas de trabajo.•(Lux es la 
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medida de la luminosidad de los aparatos que generan 

energia luminosa y equivale a un lumen sobre metro 

cuadrado). 

El equipo contra incendios tampoco cumple con los 

requisitos establecidos pues tan solo se cuenta con un 

extintor. 

No existe un botiqul.n de primeros auxilios y tampoco un 

lugar determinado para que coman los obreros. 

Una de las vigas del techo de la nave se encuentra 

seriamente dañada. 

2.2.2.14 Dispositivos de Prueba, Pesaje y Medici6n 

Al terminar el ensamble de las ventanas, éstas se 

prueban abriéndolas y cerrándolas repetidamente.En el caso 

de los portabultos no existe ninguna prueba. 

No se tiene ningun dispositivo de pesaje o medición, tan 

s6lo se hace un recuento de los productos terminados para 

su embarque. 

2.2.2.15 Almacenamiento y Embarque 

No se cuenta con un almacen de productos terminados sino 

que se se colocan con orientaci6n a la puerta de la nave y 

lo mlw cercano posible a esta. 

El embarque corre por cuenta de los clientes ya que ADEA 

no posee equipo de transportación suficiente.De manera que 

loe camiones son cargados en la puerta de la empresa por 

loe obreros de ésta, pero transportados por los choferes de 

los clientes. 

45 



El tiempo de entrega de los productos es regular y el 

rechazo es bajo. 

Para visualizar con más amplitud los procesos y 

operaciones que se llevan a cabo en la empresa se presenta 

a continuaci6n el cursograma sin6ptico de uno de los 

productos con sus respectivos cursogramas analiticos.Ver 

figuras 4 y s. 
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EMPRESA:ARTICULOS DE Al.UlllNIO, U. 

PROVECT0:!082592 
OBJETO; portabullo1 S-1504 
OPEAACION:tniambl• (Ofll 

?ZA.larguero 
ESP.(en ueclom) 

PZA.trmtll!O 
ESP. 

~ampo dmrtpclon ~empo 

barrenado 

barrenado 

dmrtpllon 

corte 

ranuraclot 

barruado 

puuonado 

perforado 

colomton 
de turcu 

CURSOQRAMA SINOPTICO 

PZAJrHlt PZA. 
ESP.(in 2 mclontt) ESP. 

dttcrtpclon hmpo 

barrenado 

doblado 

1111ac~ado 
con alma 

atonilllado d1 
tmlfrtnlt 

aloralllado 
l&r~lll. 
unlon dt 
lar~. 

corte lll'Q. 
Ucc CllM 

nmache 
largllrtftll 

COMENTARIOS: ti produclo Hlftt una klngftlld 10111 dt Tm 

ad 

HOJA 1 DE 1 

,,, 
H 

REALIZO:RFG ~ 
FECHA:WNOV/1115 > 

PZA. 
ESP. g 

dt1"'1clon tiempo act d11crtpclo ~ 
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F!GIJRA 5. CURSOGRAMAS AllALITICOS DEL PORTABULTOS 

EW'!IEM:AR11CULOS DE AUJMIN!O, S.A. FECHA: DICI 85 

CURSOGRAMA NW.mCO Of'ERAAj() 1 MA TERW.1 Ellll!P<>-

PAOYECT0:6082682 RESUMEN 

ACTMDAD ACTUAL PROPUESl OffEREN. 
OB.ETO:Portabu!lot S -1500 OPERACION o 5 

AC!MOAD:opt1aotone1 en ti trwt•ono TRANSPORTE .... 4 

(ptrlll dt aluminio M68) INSPECCION D 
METOOO; ACTUAi. / f'RO!'IJE!¡'ffi ESPERA o t 

LUGAR:Naw lndun-!111 ALMACENAMIENTO V 
llEAUZO:RFG APROBO:CM DISTANCIA (M) 38.6 

llAGIWM 1 DE 1 HOJA 1 DE1 TIEMPO (MIN) 

Dan dl ._.., ACTl'IDAO 
OliSCRIPCION km ) mi o-.o ov EQ QI OBSERVACIONES 

ahnaotnll• ltmp.dtl ptdil - R1 

-•c0111r 18 Ir cargando 

OCl1t 2 
, CI 

lllllhdo pt 
_...,.,... 

lllmnado 4 P1 conhquel 

punzo nado P1 eonlroQllOI 

hoal' a perforado B > ceroando 
porror&Jlo e ( T4 

IWUtbaneo u ) a: Cllgando 

(~•~orcas • pmlon ~ con aq. ntllllldco 

•-•banco 10 !"\ DI 

COMENTARIOS: 



EMPRESA:ARTICULOS DE ALUMINIO, S.A FECHA: OICl18BS 
--

CURSOQMMA ANALmCO OPERAfl/O I MA TEii/AL I EQUIPO-

PROYECT0:5082592 RESUMEN 

ACTMOAD ACTUAL PllOPUES1 OIFEREN. 
OBJETETO:PortabuH01 S-1500 OPERACION o 2 

ACTMDAO:operaclones on el l111guero TRANSPORTE _,. 2 

INSPECCION o -
METOOO: ACTUAL / PROl'\JEGlQ- ESPERA o 1 

LUGAll:Naw lndu1lr1aJ ALMACENAMIENTO \7 
REAUZO:RFG APROBO:CM DIST ANCU\ (M) 23 

OIAGAAMA 1 DE 7 HOJA 1DE1 TIEMPO (Mlfl) 

~an dl1 lpo ACTIVIOAO 
DESCRIPCION m)mlr 0-+0D\i' 

EO QN OBSERVACIONES 

11ntacll1ljl lom¡>. dtl peri!/ ,,. R 

lwll1tal1dro 13 V Clltgan<lo 

blrnnldo ( T'2 
bomnldo ~ T'2 

lw1r1banco 10 [' B! Oltgllldo 

- ,___ ---

--,_ - ·- -- -- -----

COMENTARIOS: -
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EMl'RESA:ARTICU\.OS DE ALUMINIO, S A. FECHA.:DIC 11985 
---· 

CURSDGRAMA ANAUTICO OPERARIO 1MATERIAL1 t-OUIPO· 

1 

-----
PRO'(l;CT0:5082692 RESUMEN 

ACTMDAO ACTUAL PROP\JESl DIFEREN. 
OBJE'TCTO:Po!11bulro1 S-1500 OPERACION o e 

AC'TMDAD:opera<lon1" con el fronte TRANSPORTIE -· 3 

INSPECCION o 
METODO: ACTUAL I Pl!Of'Uf5ffi- ESPERA D 
LUGAR:Naw lndu1'1al ALMACENMllEITTO í7 
REALIZO:RFG APROBO:CM DISTA.NCIA (M) ~1 

llAGRAMA 1 DE 7 HOJA 1 ce 1 TIEMPO(MIN) 

~an di• ipO AClMDAD 
ea a~ DESCRIPCION 

m ) mk 0-+0D\7 OBSERVACIONES 

llmac1n111 tomp. dll palfll v R1 

tonspom a barrenado 13 cargando 

llllAnMlo < n 
llaVol a dobladora 9 f'> cargondo 

doblado < 01 

1tvar1banco1 13 ) 05 Cllfllando 
r.nta<hado / con herram. neumldlca 

llomlllado d1 lrM1. a fronte . 
11omm..io dt lwgor. a nv.1. . 
rema<hado de lalger. 1 lrM1. . 
cortado da lar¡¡ar. on 11cc. curva . 
-hado do Llrg•mnta curva . 
-•rac!U 8 r'---
lllmaconajo tomp. en racb '¡-.., R1 

COMENTARIOS: 
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2. 2. 3 MERCADO 

2.2.3.l Conocimiento del Mercado 

Se conoce el valor total del mercado asi como el 

porcentajeque tiene ADEA del mismo.Ver cuadros 2,3ay 3b. 

Por otro lado, se desconoce la tendencia y no se cuenta 

con revistas especializadas o estadl.sticas gubernamentales 

que muestren los indicadores del mercado. 

Más bien la tendencia y los indicadores utilizados en 

ADEA son obra de la intuición del gerente. 

2.2.3.2 Plan de Mercadeo 

No se cuenta con un plan de mercadeo definido pero 

existe la idea de diversificarse hacia otros productos, 

probablemente algunos de ellos de fierro, pero 

permaneciendo en el actual mercado de la transportacibn 

masiva. 

2.2,3,3 Politicas Sobre el Producto 

L' introduccibn de productos nuevos es relativamente 

constante pero no es el resultado de una investigación sino 

cuando la necesidad orilla a la empresa a tales decisiones. 

Los productos son de buena calidad y se pueden comparar 

favorablemente con los de la competencia. 

Existe cierta tendencia a mejorar los productos en su 

proceso de fabricacibn más que en su diseño. 

2.2.3.4 Cono~imicnto de la Competencia 

La competencia se tiene bien identificada y son 

básicamente tres empresas:VENSA (VEUTAllAS,S.A.) I ACCESORIOS 
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CUADRO 2, MERCADO HISTORICO DE CAMIONES 

~~r~:·J:t:: :~0:1 .. t¡:cs 

.................................................................................................................. 
fAl~ICAlTL~OfüO mo 1911 1qs2 llil i1m !995 l!Bl 

---------------·----------------------------------------------------·--------------
" A $ ~ 7o4 '11 ~~2 195 !IS !61 SI! 

Pcrcw1t" 46 50 19 51 11 5¡ <7 

1500 10 
1500A 
15021NO.;llAU !04 31 
IS021SU!'JR:;1¡1 !~ 
lOlO 296 lSJ JS2 l9 ll 71 JI 
20)1 
21l0 lle 91 
2Jll 1 71 
50001!CRMll 9J 74 
5-lOOl!Lirn!;rJCOI 
!mlll'.!AAOI ll! 44~ 111 11 
500llTIWLE!VSI t 94 99 41 60 220 
502-1 2 
5oo.1 15:009 
502ft 580 ll.\ 248 
lOH 12 212 
7100 

----------------------·----------··-·------------·--------·---------·--·--
O 1 ~A 908 722 671 171 m 110 !47 

Porc1rnto 54 50 51 48 lS 49 Sl 

J21 171 JJ 
m 7l7 70! 171 171 m 790 641 

TOTAL 1112 1411 ll2l ¡¡¡ 1121 1651 1223 

t En 1!85cubi11501-1 
Furnh:Asocucion l!rucanJ dt l• lndu-•.ri! Auto1otri: 
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CUADRO Ja, PARTICIPACION DE ADEA EN EL MERCADO DE VENTANAS 

llASH 
150ú 
1500A 
15021~0F.Mll 

15ornum.s;so1 
1030 
2031 
mo 
2131 
5-000INOF.lllU 
5000IAUTOllAllCGI 
1oouium101 
50011lf<1JLH'JSI t 
SOOA,5~00S 

50211 
7100 

321 
323 

AOEA 
TOTAL /\ASA 

OE CAlllONES 
1 OE AOEA 

OIHA 

AOEA 
IOTAL OINA 

OE CAlllOHES 
IDEAOEA 

17 
'9 

m 

7l 

322 

764 
42 

908 
o 

17 

11 
l3 

15 

110! 

76 

719 
11 

722 
o 

1992 

114 

24 

138 

m 
21 

671 
o 

CNCF 11\EIROI 
AOEA 

N.D. N.D, N.O. 

TOTAL DEL mmo 
OE CAlllOHES 
1 DE AOEA 

t En l!B5 mu a 5M-T 
lprdido cancrhdo 

54 

1672 1141 ll2l 
19 15 10 

FUENTE:Est1d1Stim dr Am 

53 

1m 

185 
o 

171 
o 

!'54 

lB 

10 

68 

m 
10 

m 
o 

u. N.D. 
m 

356 1121 
o ¡ 

861 
o 

790 
o 

JI 

109 

140 

576 
24 

647 
o 

N.O. N.O. 
810 1200 

1651 
o 

1223 
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CUADRO Jb. PARTICIPACION DE ADEA EN EL MERCADO DE 
PORTA BULTOS 

!~00 
ISOOA 
l502iN~RML! 

15011SUIUR!'.101 
2030 
;031 
2130 
21!1 
50001~0,.'IALJ 

~VOOIAUTü:'!HTJC~l 

500IJIUFEl~OI 

mrnROLE!USlt 
500A,moe 
502! 
7100 

321 
m 

00 
IOIAl !ASA 

DE CA.,IOHES 
llE AIEA 

DllA 

ADEA 
IOIAI. llHA 

DE CA.'UOllES 
1 DE AIEA 

IDIAL en ftERCADD 
DE CAllJDNES 
1 »E ADEA 

t [n 1!85 Cllll • 501-T 

15 

lll 

155 

m 

711 
15 

!CS 
o 

:ce 
l! 

ll 
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719 
53 

712 
o 

!992 

65 

65 

652 
10 

671 
o 

1672 1441 1313 
29 27 s 

fUOOE:Ellidutim de !!EA 

54 

!153 

m 

115 
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o 

!~94 

199 
o 

m 
o 

161 516 
16 o 
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o 
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o 
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SAN CRISTOBAL Y LA CASA DEL ALUMINIO. 

A diferencia de ADEA, la competencia si vende sus 

productos al sector privado o sea que entre los tres cubren 

el 100% de este mercado y además cubren el 72% del mercado 

del sector pÚblico dejando a ADEA con ~an solo el 28%. 

No se poseen cat,logos de la competencia y los precios 

se conocen espor,dicamente por terceros, pero se sabe que 

los productos son buenos en términos generales. 

2.2,3,5 Pron6sticos de ventas 

En la empresa no se realiza ningun pronostico de ventas, 

estas solamente se basan en los pedidos formales de sus 

clientes. 

Por lo anterior no se pueden formular con precisi6n los 

presupuestos ni la planeaci6n de la producci6n. 

2.2.J.6 Clientes 

Los clientes, como se mencion6 con anterioridad, 

pertei;iecen al sector pÚblico y son grandes empresas tales 

como Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril (CNCF) 

y Mexicana de Autobuses, S.A. (MASA) .Estos clientes manejan 

grandes volumenes de producci6n y sus productos tienen un 

alto grado de complejidad. 

Estas empresas viven actualmente en un periodo de 

recesi6n muy fuerte por lo cual su producción se encuentra 

en niveles por debajo del promedio acostumbrado. 

2.2,3,7 Canales de Distribuci6n 

Los canales de distribuci6n utilizados por ADEA son de 
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los más sencillos pues no existen intermediarios y como la 

empresa no posee equipo de transportacibn, subcontrata este 

servicio o bien el cliente recoge la mercancia, situaci6n 

esta Última la más común. 

2.2,3,e Precios 

Los precios y los descuentos de la competencia llegan a 

conocerse pero no de forma inmediata y no se lleva un 

registro de ellos.ADEA utiliza una f6rmula de escalaci6n 

para definir el precio a sus productos. 

2.2.3.9 Selecci6n y Entrenamiento de Vendedores 

Como se mencion6 con anterioridad, se cuenta con un 

vendedor a comisi6n y este nunca ha recibido ningún 

entrenamiento, sin embargo tiene muchos años de 

experiencia. 

Por otro lado, como no os necesaria la contrataci6n de 

otros vendodores no se tiene ninguna pol1tica de selecciái. 

2.2.3,10 Administraci6n y Control de las ventas 

La administración de las ventas tiene una estructura de 

funcionamiento muy sencilla.El vendedor reporta 

semanalmente al gerente de la empresa y en estas reuniones 

se evaluan los resultados y se fijan nuevos objetivos. 

2.2.3.ll PUblicidad y Promoci6n 

La empresa no tiene publicidad pero hace promoci6n 

dentro de las empresas paraestatales.Esta promoci6n la 

realiza directamente el gerente de ADEA con los gerentes de 
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compras de esos organismos. 
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2.2.4 FINANZAS 

2.2.4.l Rentabilidad Financiera 

Las utilidades se han visto seriamente disminuidas desde 

1983 a la fecha por las causas ya mencionadas. 

Por otro lado la inversi6n que se derog6 cuando se 

inici6 el negocio ya fue recuperada, 

El porcentaje de utilidad promedio anual sobre ventas 

hasta 1983 era del 7\ siendo para el ano de 1986 del 3%, 

porcentaje similar al de la competencia.Ver Anexo l. 

2.2.4.2 Recursos Financieros 

La empresa tiene actualmente serios problemas de 

liquidez pues no cuenta con capital de trabajo. 

Por ello esta en busca de f inaciamientos y ha acudido a 

fideicomisos como el Fondo Nacional de Fomento Industrial 

(FOMIN) y al Programa de Apoyo a la Pequeña y Mediana 

Industria (PAI). 

2.2.4.3 contabilidad Finanicera 

Los estados contables son preparados por una firma de 

asesoria externa una vez por ano.VER ANEXOS l y 2. 

Internamente sblo se llevan los libros de contabilidad 

por la secretraria, 

2,2,4,4 Contabilidad de Costos 

Las mismas formas utilizadas en producci6n, donde se 

desglosan los productos por componentes y se conoce el 

tiempo en horas-hombre para su fabricacibn, son usada3 en 

esta ~ea de manera que se conocen los porcentajes de costo 
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de mano de obra y materiales. 

En base a este control se calcula el porcentaje de 

utilidad. 

Por otro lado los costos no asociados directamente a la 

produccibn son contabilizados en los libros. 

2.2.4.5 PUntos de Equilibrio 

No se encuentra calculado el punto de equilibr!o de 

de la empresa, ni tampoco por producto. 

Se tienen gastos fijos relativamente altos como son la 

nbmina y la renta del local. 

Además se presentan épocas donde la produccibn es muy 

baja y algunas veces b.sta se convierte en nula. 

2.2.4.6 Presupuestos 

Se realiza un presupuesto anual pero nunca a mediano o 

largo plazo. 

El gerente es el responsable de ir comparando este 

presupesto contra lo planeado y hacer que se cumpla. 

2.2.4.7 Administracibn del Efectivo 

La administacibn del efectivo no representa ning6n 

problema y es llevado por la secretaria de la empresa. 

El dia de la raya se recurre al banco y se paga a los 

obreros.No es requerido nig6n sistema de seguridad ni de 

transportacibn. 

2.2.4.B Administracibn de los Créditos 

Actualmente ADEA no hace uso de ning!m crédito bancario 
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pero busca algun tipo de financiamiento como se indic6 

anteriormente. 

ADEA tiene la politica de apalancamiento con su• 

proveedores pues les paga a plazos largos y esto es de 

alguna manera el único crédito que se maneja en la 

empresa.VER ANEXO 3. 

2.2.4.9 Procedimientos de Oficina 

No existen procedimientos por escrito de las operaciones 

regulares de la oficina. 

Los formatos utilizados son lo clásicos de cualquier 

oficina como facturas, notas, contrarecibos y otros. 

2.2.4.10 seguros 

Aunque los riesgos son altos, no se cuenta con un 

programa de seguros, ni seguro de tipo alguno (ejem. contra 

incendios, contra robo, etc) 

2.2.4.11 Administraci6n de Impuesto5 

Es llevado por el despacho de contadores que realiza los 

estados contables. 
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2, 2. 5 LUGAR DE TR,\B;.Jo 

2.2.s.1 Reclutamiento 

cuando se habla de reclutamiento en ADEA, se refiere a 

contratar obreros ne calificados, pues los otros puestos 

que ya han sido mencionados anteriormente los ocupa el 

mismo personal desde la fundaci6n del negocio.Esta 

situación da lugar a que no exista ningun tipo de programa 

o de procedimientos para el reclutamiento ya que no se 

requiere. 

2.2.s.2 Entrenamiento 

En cuanto a entrenamiento se refiere, el jefe de taller 

se ha formado a trav6s de los años y el personal obrero no 

recibe ninguna capacitaci6n sino los consejos y 

recomendaciones del mismo jefe de taller. 

Si ee habla del personal administrativo, e6lo se puede 

mencionar a la secretaria quien tampoco ha recibido 

entrenamiento. 

2.2.5.3 Prestaciones 

Refiri6ndose a las prestaciones del personal, se puede 

decir que aetas eblo ee apegan a lo señalado por la ley. 

Es deseo del gerente implantar un sistema de incentivos 

para los obreros pero hasta estos momentos no ee cuenta con 

los elementos para llevarlo a cabo. 

2.2.5.4 Servicios a los Empleados 

En este sentido no existe ningun sistema de premiación a 

los empleados ya sea por puntualidad, asistencia, desempeño 
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o cualquier otra actividad. 

Por otro lado no se promueve que los enpleados asistan a 

escuelas nocturnas o a cursos, ni tampoco se organizan 

eventos sociales o recreativos. 

2.2.s.s supervisi6n 

El jefe de taller es el encargado de supervisar y dar 

instrucciones de trabajo, 

Regularmente el gerente de la planta supervisa la labor 

del jefe de taller.Por lo general este W.timo termina todo 

el trabajo a tiempo y con la calidad especi!icada. 

2.2.5,6 Desarrollo del Personal 

No existe ningún programa para el desarrollo del 

personal, ni para los obreros, jefe de taller o secretaria. 

2,2,5,7 Condiciones Flsicas da Trabajo 

La ventilaci6n del local consta solo de unas ventanas 

que est~n localizadas en una de la paredes de la nave que 

por lo regular están cerradas y de un hoyo en el techo por 

el cual también se cuela el agua cuando llueve. 

La iluminaci6n, como se mencion6 con anterioridad, no 

alcanza los niveles ml.nimos especificados. 

Los servicios de sanitario se reducen a unos baños 

sucios con una sola regadera y sin vestidores. 

El personal no cuenta con un lugar para comer, ni 

siquiera con una mesa, por lo que comen en cualquier parte 

de la planta, ensuciando los lugares de trabajo 

conviertiéndose esto en un peligro. 
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Además, los operarios no cuenta con un equipo de 

seguridad suficiente pues s6lo se les proporciona uniforme 

y guantes, a excepci6n del soldador, que obligadamente 

utiliza anteojos. 

2.2.s.s Relaciones entre Empleados 

Las condiciones de pago, horas de trabajo, vacaciones, 

pollticas de la empresa, etc. son conocidas por todo el 

personal y se les informa regularmente cuando se dan 

cambios en este sentido. 

Los obreros están afiliados a un sindicato de la CTM y 

se llevan magn1ficas relaciones entre éste y la empresa. 
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CAPITULO III 
SITUACION DESEABLE Y CUADRO CALIFICATIVO 



3.1 MARCO DE REFERENCIA 

A continuaci6n se presentan las caracter lsticas se los 

elementos de los enfoques que representan una situaci6n 

deseable para la empresa. 

Es este el Marco de Referencia contra el cual se van a 

comparar los hechos encontrados en el capitulo anterior. 

!:'! EMPRESA COMO UN PROCESO ADMINISTRATIVO 

l. OBJETIVOS 

Los objetivos deben estar claramente definidos, es 

decir, que sean medibles y alcanzables, ademas de tenerlos 

por escrito. 

2. PLANES 

Los planes y actividades a seguir deben estar bien 

detallados y documentados para poder lograr los objetivos. 

3, ORGANIZACION 

Def inici6n de las responsabilidades y autoridad de 

todos los puestos clave y de las relaciones que deben 

existir entre estos. 

4. LIDERAZGO 

Establecimiento de las responsabilidades para dirigir, 

guiar y tomar decisiones que son asumidas totalmente por 

los ejecutivos clave. 

5. POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

Determinaci6n de las politicas y procedimientos por 
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escrito cubriendo aquellas situaciones mas recurrrentes. 

6. CONTROLES 

Registro y seguimiento del desempel\o de cada funcion, 

medida y comparada con el valor deseado, tomandose la 

accibn correctiva donde sea justificado. 

7, TOMA DE DECISIONES 

Identif icacbn de las decisiones importantes que afectan 

el futuro de la empresa y aplicarlas sistematicamente con 

soporte anal1tico. 
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LA EMPRESA COMO FABRICANTE DE BIENES - --- -- - - --__.,. 

l, TECNOLOGIA DE PRODUCCION 

Utilización de conocimientos actualizados de tecnologia 

de producción adecuada al producto y proceso. 

2, DISENO DEL PRODUCTO 

Los diseños de los productos deben ser confiables, 

funcionales, economices de fabricar y estandarizados lo más 

posible, 

3. COSTOS DEL PRODUCTO 

Identiticaci6n de los elementos del costo del 

producto.Conocimiento de los costos de la competencia. 

4. EQUIPO DE PRODUCCION 

Existencia del equipo apropiado, controlando el tiempo 

improductivo y adecuadamente mantenido. 

5, CONTROL DEL COSTO DE MATERIALES 

Lq adquisici6n de los materiales al m!s bajo costo con 

los ml.nimos retrasos en los env1os.La calidad y cantidad de 

estos satisfaciendo las especificaciones de los diseños. 

6. DISTRIBUCION DE PLANTA 

Existencia de una secuencia lógica de operaciones y 

espacios adecuados.Delimitación de los pasillos, /,reas de 

almac&n y t.reas de trabajo. 

7. MANEJO DE MATERIALES 

Utilizacibn del equipo adecuado para la manipulación y 
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empaque con un flujo apropiado. 

B. METODOS DE TRABAJO 

Normalizar los metodos utilizados y con revisiones 

constantes que representan mejoras continuas en la 

productividad. 

9, PLANEACION DE LA PRODUCCION 

Planeacioo de la produccioo con la debida anticipacibn, 

su mediciái, seguimiento y control conservando en m1nimos 

niveles los productos en proceso. 

10.CONTROL DEL COSTO DE LA MA!IO. DE OBRA 

Control de la fuerza de trabajo para su 6ptima 

utilizaciái ademas de ser flexible y con ritmos adecuados 

de trabajo. 

U.CONTROL DE CALIDAD 

Registro estadístico de lo defectos, cauaas y 

soluciones.conservar un nivel bajo del desperdicio y del 

reproceso. 

12.CONTROL DE INVENTARIOS 

Evitar la formacibn de inventario obsoleto y mantener 

nivoles adecuados de lo demás utilizando los medios de 

control aptos para tal fin. 

13.PROTECCION Y SEGURIDAD 

Mantener condiciones adecuadas para el trabajo, asi como 

los minimos nivelas de riesgo, 
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14.DISPOSITIVOS DE PRUEBA, PESAJE Y MEDICION 

Utilización de los instrumentos apropiados y revisados 

con regularidad para mantener la precisión. 

15.ALMACENAMIENTO Y EMBARQUE 

conservar los almacenes bien arreglados para fácil 

recuperaci6n de los materiales y manejar programas de 

embarque y recepción bien balanceados y especificados. 
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~ fil!~ COMO !:!1i lli'.!'QB fil! fil! !:!ERCADO 

l. CONOCIMIEllTO DEL MERCADO 

Identificación de las necesidades del 

cliente.Conocimiento de la participación de la empresa en 

el mercado y de los principales competidores.Utilización de 

recursos externos para obtener informaci6n sobre el 

mercado. 

2. PLAN DE MERCADEO 

Formulacibn del plan estratégico para el futuro y los 

planes para los nuevos productos y mercados. 

3. POLITICAS SOBRE EL PRODUCTO 

DefiniciQi de los principales lineamientos y exploración 

de nuevas posibilidades. 

4. CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA 

Registro de las principales actividades, precios y 

productos de la competencia. 

5. PRONOSTICOS DE VENTAS 

Elaboracibn de pronosticos con regularidad sobre las 

regionea y productos, que seran utilizados en la planeacibn 

financiera, en la fuerza laboral y suminietros. 

6, CLIENTES 

Clasificación, an~isis y revisión de los clientes tanto 

locales como de exportaci6n. 
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7. CANALES DE DISTRIBUCION 

Localizaci6n de todos los canales y los costos 

correspondientes. 

B. PRECIOS 

Registro de los precios del mercado y los propios 

costos asi como el conocimiento de las ganancias marginales 

para una asignacibn de precios que maximiza las ganancias. 

9. SELECCION Y ENTRENAMIENTO DE VENDEDORES 

Definir loa requerimientos adecuados para tareas 

establecidas dandose el entrenamiento efectivo. 

10.ADMINISTRACION DE LAS VENTAS 

Distribuci6n de los territorios, evaluaci6n del 

desempeño y desarrollo de nuevos programas y busqueda de 

nuevos mercados 

ll.COllTROL DE LAS VENTAS 

R~gistro de los reportes de venta y comparacibn con las 

cuotas respectivas y las potenciales. 

12.PUBLICIDAD Y PROMOCION 

Control de los resultados efectivos del dinero gastado 

en estos conceptos. 
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!!! ~PRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINA!lCIERA 

l. RENTABILIDAD FINANCIERA 

Mantener un equilibrio adecuado entre la tasa interna de 

retorno y los riesgos y esfuerzos involucrados, asl. como, 

comparar sistem~ticamente con otras industrias similares. 

2. RECURSOS FillAllCIEROS 

conocimiento de las necesidades financieras con la 

debida prevensibn y elaborar los planes para la obtencibn 

de los recursos en las condiciones más favorables. 

3, CONTABILIDAD FINANCIERA 

Elaboracibn de los estados financieros a tiempo con 

informacion Útil y la realizacibn de auditorias 

regulares. 

4. CONTABILIDAD DE COSTOS 

Obtencibn de los costos, revisarlos con regularidad y 

reporte de las las variaciones y tendencias. 

5. PUNTOS DE EQUILIBRIO 

Cálculo con regularidad del punto de equilibrio y las 

relaciones utilidad-volumen para los productos principales. 

6, PRESUPUESTOS 

Preparaci6n del presupuesto anual, mantenerlo 

actualizado y compararlo periodicamente con los resultados. 

7. ADHINISTRACION DEL EFECTIVO 

Programa y seguimiento de ingresos y egresos y reportar 
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variaciones importantes. 

8, ADMINISTRACION DE LOS CREDITOS 

Análisis periódicos de los estados contables y 

utilizacién de controles adecuados. 

9, PROCEDIMIENTOS DE OFICINA 

Utilizaci6n de métodos, procedimientos y formatos 

actualizados minimizando errores y costos. 

10.SEGUROS 

Revisibn c1clica de los riesgos sobre bases regulares y 

convenios claramente definidos. 

ll.ADMINISTRACION DE IMPUESTOS 

Actualizaci6n constante con el fin de realizar las 

mejores acciones con respecto a leyes y reglamentos en el 

manejo de los pagos y tasas impositivas. 
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U. EMPRESA COMQ !lli LUGAR DONDE Y! ~ TRABAJA 

l, RECLUTAMIENTO 

Determinar las necesidades de los recursos humanos y 

establecer los perfiles adecuados a los puestos, 

2. ENTRENAMIENTO 

Existencia de programas regulares de entrenamiento para 

desarrollar las habilidades necesarias del personal. 

3. PRESTACIONES 

Existencia de una pol!tica de salarios justa, 

las prestaciones y compensaciones deben cubrir lo indicado 

por la ley laboral como m l.nimo. 

4. SERVICIOS A UJS EMPLEADOS 

sistema integral que promueve y apoya las actividades 

recreativas asi como los beneficios grupales. 

5, SUPERVISION 

Supervisibn adecuada en todas las actividades y los 

supervisores debidamente entronados en las necesarias 

habilidades técnicas y personales. 

6, DESARROLLO DEL PERSONAL 

Existencia de un adecuado programa para el desarrollo 

del personal en todos los niveles. 

7. CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO 

Existencia de una adecuada ventilacibn, iluminacibn, 

servicios de sanitario y comedor. 
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8, RELACIONES ENTRE EMPLEADOS 

Comunicaci6n de todos los asuntos relevantes a los 

trabajadores y empleados con medios sencillos para conocer 

y actuar sobre las quejas de los mismos. 
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3.2 CUADRO CALIFICATIVO DE LOS ELEMEl!TOS PARA JERARQUIZAR 
LAS DESVIACIOl!ES 

En el siguiente cuadro Be muestran las evaluaciones de 

todos los elementos de los cinco enfoques en base a la 

comparacibn de los hechos presentados en el capitulo II 

contra la situaci6n deseable descrita anteriormente.Ver 

cuadro 4. 

En este cuadro se definen aquellos elementos 

prioritarios, es decir, los que requieren de una solucibn 

inmediata por la repercusibn que puedan tener en el resto 

de la empresa.Dicho en otras palabras, son los elementos 

que por el ahorro de recursos que genera su soluci&i tanto 

como por el incremento en la productividad resuelven en 

gran medida la problemática del negocio. 

También se evaluan y muestran los elementos en los que 

ser!.a deseable alguna mejora pero su análiois esta fuera de 

los alcances del presente trabajo. 

Los elementos satisfactorios son los que a juicio del 

autor no requieren ninguna modificación por cumplir con las 

caracteristicas de los elementos deseables. 

Cabo mencionar quo on ol proceso de jorarquización tiene 

gran importancia los conocimientos, habilidades y 

experiencias del responsable del diagnbstico como ya 

se habia señalado con anterioridad. 
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CUADRO 4. CALIFICACION DE LOS ELEMENTOS QUE CONSTITUYE!/ LOS 
CillCO ENFOQUES PARA IDENTIFICAR 'i JERARQUIZAR LAS 
DESVIACIOllES 

ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA MAYOR PRIORITARIO 
MEJORA MEJORA 
DESEABLE DESEABLE 

LA EMPRESA COMO Ull PROCESO ADMillISTRATIVO 

Objetivos X 

Planes X 

Organizaci6n X 

Liderazgo X 

Pol!ticas y 
Procedimientos X 

Controles X 

Toma de 
Desiciones X 

LA EMPRESA COMO UN FABRICAllTE DE BIENES 

Tecnologla de 
Producci6n X 

Disei'io del 
Producto X 

Costos del 
Producto X 

Equipo de 
Producci6n X 

Control de 
costos del 
Material X 

Distribuci6n 
De Planta X 
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ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA MAYOR PRIORITARIO 
MEJORA MEJORA 
DESEABLE DESEABLE 

Manejo de 
Materiales X 

Metodos de 
Trabajo X 

Planeacibn 
de la 
Produccibn X 

Control del 
Costo de la 
Mano de Obra X 

Control de 
Calidad X 

control de 
Inventarios X 

Proteccibn 
y Seguridad X 

Almacenamiento 
y Embarque X 

LA EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO 

Conocimiento 
del Mercado X 

Plan de 
Mercadeo X 

Pollticas 
sobre el 
Producto X 

Conocimiento 
de la 
Competencia X 
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llTA 1islS 
-----------------------------------------lt'-..,--_--11- -
ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA MAYOR PRIMT.a...;;.;: 6;._, 

MEJORA MEJORA ~A49Jt .. ~ 
DESEABLE DESEABLE 

Pron6sticos 
de Ventas X 

clientes X 

canales de 
Distribuci6n X 

Precios X 

Selecci6n y 
Entrenamiento 
de vendedores X 

Administraci6n 
de las ventas X 

Control de 
las Ventas X· 

Pllblicidad y 
Promoci6n X 

LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA 

Rentabilidad 
Financiera X 

Recursos 
Financieros X 

contabilidad 
Financiera X 

Contabilidad 
de Costos X 

Puntos de 
Equilibrio X 

Presupuestos X 
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ELEMENTO SATISFACTORIO ALGUNA MAYOR PRIORITARIO 
MEJORA MEJORA 
DESEABLE DESEABLE 

Administraci6n 
del Efectivo X 

Administracibn 
ele los 
créditos X 

Procedimientos 
de Oficina X 

Seguros X 

Administracibn 
de Impuestos X 

LA EMPRESA COMO UN LUGAR DOllDE LA GENTE TRABAJA 

Reclutamie11to X 

Entrenamiento X 

Prestaciones X 

Servicios a 
los Empleados X 

Supervisi6n X 

Desarrollo del 
Personal X 

condiciones 
Fisicas de 
Trabajo X 

Relaciones 
entre 
Empleados X 
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como se puede observar en el cuadro anterior los 

elementos prioritarios para el negocio que son necesarios 

mejorar son:Controles dentro del enfoque administrativo, 

Distribución de Planta dentro del enfoque productivo, Plan 

de Mercadeo dentro del enfoque de mercado, Recursos 

Financieros dentro del enfoque de finanzas y Condiciones 

Fisicas de Trabajo dentro del enfoque de recursos humanos. 

En el capitulo siguiente se darán las recomendaciones de 

solucibn de estos elementos prioritarios. 

Por otro lado es importante recalcar que la metodologia 

tambi6n ayuda a identificar las partes positivas del 

negocio, es decir, los elementos satisfactorios qua no 

requieren de mejora.Estos son:La Toma de desiciones dentro 

del enfoque administrativo, La Tecnolog1a de Producción y 

el Diseno del Producto dentro del enfoque productivo y Los 

Canales de Distribución dentro del enfoque de morcado. 
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CAPITULO IV 
RECOMENDACIONES DE SOLUCION 



4.1 ACCIONES A TOMAR 

4.l.l LA~~!!.!!~ ADMINISTRATIVO 

4.1.l.l CONTROLES 

como se mostr6 en la tabla de calificaciones, el 

elemento controles es de caracter prioritario y es muy 

necesaria su modificaci6n y adaptaci6n a las necesidades 

actuales de la empresa. 

A continuaci6n se presentan los lineamientos que 

ayudarán a definir el sistema de control para la 

administraci6n del negocio, 

Por tratarse de una empresa pequeña que su manejo en 

esta área no es muy complejo y por otro lado la fácil 

disponibilidad de losdatos, se proponen los siguientes 

indicadores como representativos para controlar la 

PRODUCTIVIDAD DE LA KAllO DE OBRA, la ESTRUCTURA FINANCIERA 

y las ACTIVIDADES COMERCIALES. 

Entre los indicadores de PRODUCTIVIDAD DE MANO DE OBRA 

se consideran dos razones que son: 

a) ventas totales 
mano de obra(directa + Indirecta) 

b) unidades fabricadas 
No. de Hrs. de personal directo 

Esos indicadores pueden utilizarse de forma semanal, 

mensual o anual.Para este caso es recomendable que sea de 

manera semanal para tomar las acciones correctivas con 

mayor rapidez. 

oe nada sirve calcular los indicadores una sola vez pues 
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se obtendria un proceso estático donde dificilmente se 

puede llegar a tomar buenas desiciones administrativas. 

La construcciái de tablas y gr~f icas son necesarias para 

manejar los indicadores, como se muestra en el ejemplo del 

cuadro 5 y figuras 6a y 6b. 

Como se puede observar en la primera columna se escribe 

el no. de semanas del ano, en la segunda las ventas que se 

registraron en la semana respectiva, en la tercera el costo 

de la mano de obra directa más indirecta incurrido en la 

misma semana, en la cuarta el no. de juegos de ventanas 

y en la quinta el no. de juegos de portabultos fabricados 

en la semana correspondiente y en la sexta colui:ina el no. 

de horas de los obreros (personal directo) que se 

utilizaron para fabricar todas las piezas de la semana. 

El indicador "A" es el cociente de las ventas entre los 

costos de la mano de obra lo que significa que si se 

obtiene un nCnnero menor es mejor porque significa que las 

venta~ aumentan utilizando la misma mano de obra o bien que 

las ventas se conservan con menos personal. 

Para el caso de los indicadores "B" y "C" son el 

cociente del no. de unidades fabricadas entre el no. de 

horas de personal directo.se utilizan dos indicadores para 

que el indicador sea más representativo pues no resulta lo 

mismo, en tiempo, fabricar un portabulto que una ventana.En 

cuanto el indicador sea menor significará que se fabrican 

más piezas con el mismo no. de horas o bien las mismas 

piezas con menos horas. 

84 



El hecho de 9raficar estos resultados en las figuras 

mencionadas es debido a que se visualiza con mayor 

facilidad y rapidez las tendencias que puedan surgir. 

CUADRO 5, PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA 

! N:.Eu ~ Yr:iut ir. :: ~.t IJ;:s 1~·~1!nu ~crt5'tt:.:~ r•t , !":::t ¡ h.~1u !n:i:e 
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Para medir la productividad de la ESTRUCTURA fillAJICIERA 

so escogieron los indicadores de cobranza y el de punto de 

equilibrio. 

El indicador de cobranza muestra el porcentaje de 

eficiencia de los encargados de cobranza y se calcula con 

el porcentaje que representa la cantidad cobrada con 

respecto a la facturada en un peri6do de tiempo (por 

ejemplo un mas). 

Esto es: I = cobranza/facturaci6n 

Es evidente que en cuanto más se aproxime el indicador a 

la unidad será mejor, porque significa que todo lo que se 

ha facturado so esta cobrando.Ver ejemplo del siguiente 

cuadro. 

CUADRO 6, INDICADOR DE COBRANZA 

1 PERIODO : 
1---------1---------------------------:-------------------------1-----·----: 1 1 11ES 1 »CUNUL r,p(l NES 1 ACUHULrol'n 1 
1---------1--------------1------------1------------1------------1---------: 
1 DJC SALDO 1 '580(1(1(1. (1(1 1 I 1 1 
1 --~.------1 --------------1 --------- ---1 ----- -------1 ------------1---------1 

Et'C J ~5000(1. 00 : ?:::1'.'JOC10. 0(1 l :-:00000. oo 1 ~ooor1r1. 00 1 ri. ~:' : 

1---------1--------------1------------:------------1------------:---------: 
f"EB 650000.00 1 1seoooo.(1(1 1 ""BOooo.0<1 1 1r1oonr10.cu:-i : 0.60 J 

1---------1--------------:------------1------------1------------1---------1 
1 HAíl t5500(lo.oo : ::i~oooo.on : 1--::sooo.c10 : :oosc10(1.c10 1 O.e;'(\ 1 
1---------1--------------1------------1------------1------------1---------1 

At:tR 1 6ZOOOO.C10 1 7-75(11)00.00 1 530(100.C10 1 "53:.5t:100.00 1 0.8'7 : 

1---------1--------------:------------1------------1------------:---------1 
1 HA\' 850000. 0(1 : 4¿(10f100. 00 : 75(1(1(1(1. 00 1 400500(1. (1(1 1 O. P,Q : 

:---------1--------------1------------1------------:------------1---------: 
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El otro indicador importante de la estructura financiera 

es el indicador de punto de equilibrio que permite conocer 

el porcentaje de las ventas que se requieren para cubrir 

los gastos fijos y de estructura y el cual se expresa de la 

siguiente manera: 

I = punto de equilibrio/ventas totales 

Donde punto de equilibrio= gastos fijos 
margen en porcentaje 

Si por ejemplo se supone que en un ano los gastos fijos 

fueron de$ 2,625 1 000 y que el margen en porcentaje es del 

8%, entonces las ventas que cubriran estos gastos son de: 

PUnto de Equilibrio= 2,625,000/0.08 = 32,812,500 

Si las ventas en el mismo ejercicio fueron de 

$40,742 1 000, el punto de equilibrio sera: 

I a 32,812,500/40,742,000 • 0.81 

Sin embargo, lo importante es conocer el movimiento o 

tendencia del punto de equilibrio y por ello es necesario 

que se lleve en forma anual con su gráfica respectiva. Ver 

gráfica de Fig.7. 
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FIG. 7. IllDICADOR DE PUNTO DE EQUILIBRIO 
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Para medir la productividad de las ACTIVIDADES 

COMERCIALES se escogieron los indicadores de rentabilidad 

de las ventas y el de proporci6n de las devoluciones por 

ser estos muy representativos y fáciles de calcular. 

La rentabilidad de las ventas es el porcentaje de las 

mismas que no se destinan a cubrir gastos, por lo que una 

vez restado el costo de la venta queda la utilidad neta. 

Rentabilidad = l - gastos fijos 
ventas - costos variables 
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siguiendo con los mismos números del ejemplo anterior de 

punto de equilibrio tenemos que: 

Rentabilidad = l - 2,265,000 
40,742,000 - 37,501,000 

Rentabilidad a 0,19 

Esta cantidad (0.19) representa el porcentaje de las 

ventas rentables, o sea, las ventas que producen utilidad 

por no tener que cubrir gastos. 

El otro indicador que es la proporci6n de las 

devoluciones muestra el porcentaje de la mcrcancLI devuelta 

de las ventas netas.cuando se estudia esta tendencia es 

conveniente analizar al mismo tiempo las causas que 

originan las devoluciones, 

Devoluciones • valor de la mercancfa devuelta 
ventas netas 

PÓr ejemplo se en el mes de Septiembre de 1986 se 

registraron ventas netas por$ J,225,000 y un valor de la 

mercancía devuelta por $ 50,000 tenemos que: 

Devoluciones • 50,000 a 0.02 
J,225,000 

Lo que significa que solo fue devuelto un 2\ del valor 

de la mercancía en el mes do Septiembre. 
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4.l.2 LA EMPRESA COMO UN FABRICANTE Q!; BIENES 

Dentro de este renglbn se senala como prioritario la 

distribucibn de planta, por ello sa presenta a continuacibn 

un diseño para mejorar este elemento que se considera 

elevará significativamente la productividad de la empresa. 

4.l.2.1 DISTRIBUCION DE PLANTA 

Actualmente ADEA tiene una distribucibn de planta por 

producto debido a que la empresa habla estado fabricando 

desde su inicio un mismo tipo de ventana y un portabulto. 

Esta ventana y portabulto ya no se fabrican en la 

actualidad con la intensidad qua caracterizo al pasado sino 

que se presenta una variedad amplia de productos. 

Por otro lado como se menciona posteriormante en el plan 

de mercadeo la empresa requiere de una divarsificaciái de 

sus productos, es decir, que comience a fabricar algunos 

articulas que no sean de aluminio.Para este propbsito es 

neces~rio la adquisicibn de una nueva nave induotrial como 

lo habla planteado el gerente de la empresa dentro de sus 

planes.Esto significa que los artlculos de aluminio se 

seguirán fabricando en la actual planta mientras los nuevos 

serán manufacturados en la nueva planta.Esta ultima 

decisibn se debe a que sa requieren de algunos equipos e 

instalaciones extras y 1:u!.s espacio, activos y 

caracterlzticas que no se poseen por el mo~ento. 

Para llegar a un diseño apropiado de la distribucibn de 

la actual planta se siguio una metodologia que tiene los 
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siguienes pasos: 

l. Determinar los productos que se van a fabricar 

2. considerar la secuencia de las operaciones de estos 

productos 

3. Determinar el tipo de distribuci6n 

4.Considerar espacio para almacenes (tanto de materias 

primas como para productos terminados), productos on 

proceso y equipo para el manejo de materiales. 

s. Plantear alternativas de distribuci6n buscando: 

a)Minimo recorrido 

b)Flujo adecuado de materiales 

c)Máxima utilizaci6n del espacio 

6. Elegir la mejor alternativa 

Antes de detallar la metodologia es necesario considerar 

ciertos antecedentes que son: 

- El equipo y maquinaria necesarios para la fabricacil:n de 

los productos ya astan determinados 

- El nlnnero y tipo de cada m~quina tambifui se encuentran ya 

determinadas 

- Se conoce el espacio que ocupan estas máquinas 

- La empresa no puede crecer en el mismo lugar por la 

indisponibilidad de espacio 

Los hechos son: 

l. Determinaci6n de los Productos que se van a Fabricar 

Los productos que se van a fabricar en la actual planta 

son los mismos que se han venido manejando más unos nuevos. 
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Estos productos son los portabultos y ventanas para 

camiones y los nuevos son el portabultos para ferrocarril y 

la ventana para el metro. 

2. Secuencia de Operaciones de los Productos 

Todos los productos mencionados llevan la misma 

secuencia de operacionoa con algunas variaciones unos de 

otros.En termines generales la secuencia es la siguiente: 

CORTE 
1 

TALADRADO 
1 

ESMERILADO 
1 

DOBLADO 
1 

SOLDADO 
1 

TROQUELADO 
1 

ENSAMBLE 

.No a todos los productos se le aplican todas las 

operaciones. 

3. T~po de Distribuci6n 

La diatribuci6n m&s adecuada para este caso es la 

distribuci6n por proceso por la gama y volumen de 

producci6n de los productos. 

La ventajas más significativas son: 

- Alta utilizaci6n de la maquinaria y flexibilidad en la 

secuencia de laa operaciones 

- La descompostura de alguna máquina no necesariamente para 

la producci6n 

- cambios en el diseño de los productos podra solo afectar 
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a una pocas piezas de los equipos 

- La expansi6n es menos costosa pues no se requiere una 

linea completa de producci6n 

4. Considerar espacio para almacenes, productos en proceso 

y equipo para el manejo de materiales. 

a) Se consider6 necesario una area mayor para almacon de 

materias primas. 

b) se consider6 necesario una area para productos en 

proceso antes de ser ensamblados 

c) Se consider6 necesario delimitar unas areas para 

producto terminado de distintas naturalesas corca do la 

salida. 

d) Los equipos de manejo do materiales no representan mayor 

problema para la distribucil:n pues son patines y accesorios 

como tarimas y contenedores.Solo es necesario considerarlos 

para los pasillos y accesos. 

s. Plantear alternativas de distribuci6n 

Para generar muchas alternativas de soluci6n se 

realizaron las siguientes actividades: 

a)Se monto un plano de la obra civl de la fabrica en un 

lamina de unicel. 

b)Se construyeron a escala en cartulina cada una de las 

máquinas y areas importantes. 

c)Se analizaron los flujos de los materiales, los espacios 

las arcas y los pasillos nesesarios generando varias 

alternativas. 
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No se incluyen en el presente trabajo todas las 

alternativas generadas por no considerarse necesario.Pero 

si se presenta la justif icaci6n de la selecci6n de la 

distribuci6n propuesta en el siguient punto. 

6. Elegir la mejor alternativa 

La mejor alternativa generada es la que al juicio del 

autor tiene una flujo adecuado, menores distancias de 

recorrido y mayor aprovechamiento del espacio.Esta 

alternativa la podemos observar en el plano 2. 

Como se puede observar se integraron los centros de 

trabajo de corte y taladrado, sin cambiar la localizaci6n 

del area de soldado, de prensa, doblado y esmerilado.Las 

razones por las cuales no se considera conveniente cambiar 

de posición original a la dobladora, obedecen 

principalmente al costo y a que su actual localizaci6n es 

adecuada por encontrarse cerca de los contros de trabajo y 

de la materia prima.La prensa y el centro de soldadura 

deben quedar cerca del área para la producción en proceso y 

de la dobladora, pues ast lo requieren los procesos. 

En cuanto a las áreas do materia prima, la más grande so 

encuentra localizada a la entrada de la nave de tal forma 

que el desembarque de la misma sea muy sencillo.como por lo 

general la primera operaci6n hecha a los perfiles es el 

corte, las cortadoras est&n localizadas exactamente 

enfrente del área de almacenamiento de los mismos. 

También se delimitb otra área de materia prima enseguida 
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de la dobladora porque los perfiles que ahi se colocan 

llevan primero una operaci6n de doblado. 

Se def ini6 una zona para reunir la producci6n en proceso 

debido a que se encontraba sin lugar fijo por toda la 

fabrica y en muchos casos invadiendo los pasillos.Se 

propone que esta sccci6n se encuentre localizada junto a 

los bancos de subensamble y ensamble, 

se consider6 otra área para materia prima, a un lado de 

la area de ensamble final, porque ahi se van a colocar 

perfiles de hasta am. de largo que s6lo requieren de una 

operacibn de perforado con taladro, antes de su ensamble. 

Además, so propuso una zona que operara como alm~cén de 

vidrios y hules enseguida del actual almacen para tener 

mejor control de estos materiales. 

Por otro lado, se definieron dos !reas para producto 

terminado: una para portabultos y otra para ventanas.Una 

gran ventaja de la localizacibn de listas es la orientacibn 

haci~ la salida de la fabrica. 

No puede dejar de mencionarse que la roladora, por no 

tener un uso a corto plazo s6lo se arrincon6.Adem6s se 

asign6 un banco enfrente de la dobladora para los 

preensambles.Los compresores no se movieron por no tener 

justificacibn para ello. 

Por ultimo, se propuso una fu:ea para comedor, a un lado 

de los vestidores, por estar localizada lejos de las de 

producci6n y con cierta privacia del exterior y de las 

oficinas. 
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Para justificar cuantitativamente la alternativa de 

distribuci6n seleccionada se ilustra a continuaci6n el 

diagrama de hilos (ver planos 3 y 4 ) del portabultos para 

camión (como producto representativo de la gama que se va a 

fabricar) con la actual y la propuesta distribuciónes. 

Como se puede observar la distancia que recorren los 

materiales (larguero, travesano y frente) del portabultos 

en la distribuciln actual es de 120,Sm contra solo 26m con 

la distribucioo propuesta. 

Y no tan solo el ahorro en los recorridos es 

significativo sino también la disposicioo del tlujo de los 

materiales que no se intertieren entre si (en el caso del 

portabul tos) y que tiene un sentido en "U" (para la mayor la 

de los productos) lo que facilita el movimiento de las 

piozas dentro de la tábrica. 
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El elemento seleccionado como prioritario en este 

concepto fuÓ el plan de mercadeo.El diseño adecuado de este 

elemento es sumamente importante porque la empresa se ha 

visto amenazada por la agresividad de sus competidores en 

la penetración al mercado. 

4,1,J,2 Pl.AN DE MERCADEO 

Es de vital importancia que ADEA comience a promoverse y 

vender al sector privado porque este tiene una gran fuerza 

de producci6n en lo que a camiones se refiere, además de 

que el sector pÚblico tiene serios problemas de pago. 

La diversif icaci6n de productos es algo inaplazable 

dentro de las pollticas de ADEA, pues muchos de los 

productos que hasta ahora se fabrican empiezan a quedar 

obsoletos.Un sondeo en las diferentes industrias podrla 

ayudar a identificar nuevos productos.Por ejemplo, en el 

sect9r de la construcci6n:ventanas, articules para baño y 

otros.En la misma industria automotriz existen otros 

productos diferentes a los que actualmente fabrica ADEA. 

Una proyecci6n de la demanda de ventanas de aluminio y 

de la venta de camiones nuevos y la proyecci6n del PIB de 

la construcción y de la industria automotriz que so muestra 

en el cuadro 7 y figuras 9 y 10, avala el hecho de que ADEA 

incursione en estos campos, pues como se puede observar 

existe una tendencia de crecimiento promedio de 

aproximadamente 6.5% anual en el PIB do la construcci6n 
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para los pr6xlmos 5 anos, un 9.9% anual para la industria 

automotriz, un 10.9\ de crecimiento anual para las ventas 

de ventanas de aluminio y un ll.6\ anual para el caso de la 

venta de camiones nuevos para el mismo periodo. 

Una matriz producto-mercado como la que se muestra en la 

siguiente página deja ver con claridad las alternativas que 

puede tomar la empresa en cuanto a su plan de mercadeo.(Ver 

figura 8). 

Se recomienda penetrar al sector privado en lo que ha 

camiones y artl.culos de la construcci6n se refiere.En 

cuanto al sector pÚblico es conveniente permanecer con los 

productos para los camiones, trolebuses y trenes pero con 

mli.s agresividad en las ventas. 
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FIGURA 8. MATRIZ PRODUCTO-MERCADO 
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CUADRO 7. PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO DE LOS SECTORES DE lA 
CONSTRUCCION Y AUTOMOTRIZ, AL IGUAL QUE LAS DE LA DEMAllDA 
DE VENTANAS Y LA VENTA DE CAMIONES llUEVOS, 

:;iEC 1 Uh l l.: L,1 1 :oN-::. 1 F"lo' .... '.: J lJfJ 

196i 1988 198'> 199•.I 

P. l. b, •li 40.:., 44. (1 44, 1 47. J 

" LJE LRECIMl[IJlú l:S.(I 8.7 f.I. 2 6 ., 
·' 

VEIH1:\N~1;.;; 1:.:.:¡ ::t 4Q. ~) :.143, o ·,:7~6.C 2811::.:.0 

" DE C~EL1•11ENIU 14 • .; 4b. 3 -J2,3 3.1 

oECTOR HUTOMüffilZ 

1981 19BG 1989 199(• 

F. I.l•. 111 l'.3.::. 14.9 14.: 15.9 
'l. DE CRECIMIENfO 2().~ 11.0 -4.3 12.0 
CAMION~S (3,) 146. 4 171 ,(1 163. 3 187. ¡ 
l. DE CRECIMIENTO 14.9 16.9 -4.5 14.5 

NOTAS: 
111 MILES DE MILLONES DE fESúS DE 197<) 
121 MILES DE MEmos CUAúl\ADOS DE SUFEF.F!CIE (, CUE<l\!R 
tJ) MILES DE UNIDADES 

FUEllTES: 
PERSFECTIVAS ECONOMICAS DE MEXICO 
C 1 EMEX-WHARTON 
JUNIO DE 1987 

C!EMEX-WEFA 
PERSFECTIVAS ECONOMICAS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 
FEBRERO 1987 

PROYECCIONES CONAF'O DE V! V 1 ENDA 
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4 , l. 4 ~ EMPRESA fQtlQ ~ ESTRUCTURA FINANCIERA 

4,1,4.l RECURSOS FINANCIEROS 

se ha considerado como prioritario el elemento de 

recursos financieros y esto es por que la empresa requiere 

urgentemente de crlrlito.Esta necesidad de apoyo se ha visto 

reflejada en los indicadores de liquidez (Ver Anexo 3) 1 

debido a que se mantiene una gran cantid~d de materia prima 

en inventario.Por otro lado la pol1tica de apalancamlento 

tan excesivo ha sido contraproducente dado que ahora no se 

pueden cumplir los compromisos adquiridos con los 

proveedores. 

Ante esta situacibn, se sugiere conseguir financiamiento 

y para ello se presentan varias alternetivas. 

La alternativa de pedir un cr&dito a la banca queda 

descartado por los altlsimos intereses que maneja, 

Una alternativa viable pero que nos es posible de llevar 

a cabo debido a que esta acci6n no es bien aceptada por el 

dueño es la de invitar a nuevos inversionistas privados que 

adquieran acciones del negocio. 

Las mejores alternativas posibles son que la empresa 

acuda al FOGAIN (Fondo de Garantl.a y Fomento a la Industria 

Mediana y Pequena) o al FOMIN (Fondo Nacional do Fomento 

Industrial) en busca de sus programas de apoyo. 

Las caracterlsticas de estos fondos son: 
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FOGAIN 

Objetivo: 

El Fondo de Garant!.a y Fomento a la Industria Mediana y 

Pequeña (FOGAIN) otorga cré:litos y garantl.as a los pequeños 

y medianos industriales, por conducto de la banca. 

Servicios que Ofrece: 

a) cr•ditos.El FOGAIN proporciona financiamiento a la 

pequena y mediana industria a través de la banca nacional y 

de las uniones de crédito. 

b) Garantias.Asimismo, el Fondo puede garantizar al 

intermediario financiero préstamos de habilitación o av1o 

y/o refaccionarios que conceda a la pequeña industria. 

Tipos de Crédito: 

a) créditos de habilitacibn o avio.Estos prestamos se 

utilizan para la adquisición de materias primas, materiales 

y para el pago de salarios del personal de produccibn. 

b) créditos refaccionarios.Además de aplicarse a la 

adquisición de maquinaria y equipo, este cr!.:!ito se orienta 

tambilm a financiar necesidades de construcción do naves o 

instalaciones industriales. 

c) créditos hipotecarios industriales.se destinan para 

consolidar pasivos y aliviar problemas do liquidez. 

d) Como complemento de las actividades crediticias que 

realiza la banca, el FOGAIN puede garantizar crMitos, para 

dar una mayor facilidad de financiamiento a los empresarios 

de las industrias pequenas. 
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Pagos de créditos: 

Los plazos para amortizar los cré1itos fluctúan en la 

práctica de 18 a 30 meses en los de habilitaci6n o avio;de 

3 a 6 anos en los refaccionarios;y de 4 a 7 anos en los 

hipotecarios industriales. 

Tasas de Interés: 

Las tasas de interés que aplica el FOGAIN en sus 

créditos serán revisables trimestralmente. 

FOMIN 

Objetivo: 

El Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN) apoya 

financieramente a las industrils participando como socio 

minoritario y temporal en el capital de las empresas y 

otorgando créditos sin garantía, susceptibles de 

convertirse en capital social. 

Forma de Operaci6n: 

El FOMIN opera en forma directa con los solicitantes de 

recursos financeros,Puede adquirir acciones comunes o 

preferentes de la empresa o conceder crlrlitos sin garantl.a 

hasta por el 49% del capital social de una empresa nueva, o 

del capital contable de una empresa en operaci6n;ya 

considerada la aportaci6n del piopio Fondo. 

Los créditos, denominados tambi6n subordinados 

convertibles, se otorgan a tasas de interés hasta cinco 

puntos abajo de las existentes en el mercado y a plazos de 
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pago de tres a seis años.En estos cré:litos existe la opción 

de transformarlos en capital de la empresa. 

Requisitos Generales: 

Los industriales deberán presentar un estudio económico, 

técnico y financiero.En su caso, el costo del estudio que 

se menciona, se toma en cuenta como aportaci6n de los 

empresarios. 

El FOMIN, como socio minoritario, no diriqe la 

empresa;únicamente participa en el consejo de 

administraci6n en los términos de la Ley General de 

Sociedades Mercantiles. 

Venta de Acciones: 

superada la etapa que di6 origen para que el FOMIN 

participara, sus acciones se ponen a la venta, dando 

preferencia a los accionistas de la empresa industrial con 

la que temporalmente se asoci6. 

So considera que la compania debe tomar el proqrama 

donde FOMIN participa como socio minoritario porque como ya 

se expuso no hay pago de interéses, el Fondo corre el 

riesgo con la empresa, no administra directamente a la 

misma y se retira al plazo convenido vendiendo las acciones 

con preferencia a los accionistas mayoritarios. 
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4,1,5.1 CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO 

Se ha seleccionado como elemento prioritario las 

condiciones flsicas de trabajo, 

La primera consideración es la de la limpieza que por lo 

general no es muy costosa y esta no es la excepción.Bien 

podria establecerse la pol ltica de que cada obrero limpie 

su lugar de trabajo al terminar el turno o la 

jornada.Además pueden colocarse depósitos para el aluminio 

que no sea reutilizable y que se venda y otro para la 

basura propiamente dicha. 

Es conveniente instalar en un lugar accesible desde 

todoe los centros de trabajo un dispositivo que provea de 

agua potable y fresca al personal.En cuanto a lo baños se 

refiere, se necesitan separadores en las regaderas y una 

limpieza más frecuente de lon mismos. 

El orden dentro de las áreas de trabajo es elemental, 

debe procurarse mantener los pasillos despejados y el 

herramental adecuadamente guardado. 

La iluminaci6n ea hasta el momento muy deficiente, no se 

cumple ni con el nivel minimo que exige el DDF.Es 

inaplazable aumentar el número de luminarias en el área de 

trabajo.Pintando las paredes de todo el local de color 

blanco ayudaria bastante a la reflexión de la luz.Tambil.n 

se podrlan lavar las ventanas laterales de la nave, asl 

como las láminas trasllicidas del techo, 

La ventilación debe ~ejorarse instalando algunos 

112 



extractores de aire en la fábrica y manteniéndose abiertas 

las ventanas para la recirculacibn de aire. 

con la distrlbucibn de planta propuesta se tiene lugares 

adecuados de trabajo, es decir, se cuenta con el suficiente 

espacio pero en muchos caqos el personal trabaja de pie, 

pudiéndose evitar si se proporcionaran asientos apropiados 

a la labor que se realize. 

Aunque en ADEA las operaciones más peligrosas son el 

corte y el taladrado, es conveniente que se proporcione 

equipo de seguridad al personal como lo son guantes, lentes 

y botas.Por otro lado, los avisos de zonas peligrosas y de 

procedimientos deben colocarse. 

El equipo contra incendios debe ser reforzado con más 

extintores distribuidos adecuadamente en toda la fabrica y 

con algun tipo de alarma. 
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4,2 PERSPECTIVAS DE I.A EMPRESA 

Las perspectivas pueden ser muy alentadoras y retadoras 

a largo plazo, pues ADEA, como la mayoria de la industria 

Mexicana, se encuentra en un momento de contracci6n y sus 

esfuerzos estan más bien enfocados a sobrevivir. 

Si los objetivos de la empresa son el ser lider en la 

fabricaci6n de ventanas y portabultos y luego en la 

fabricaciái de art1culos de aluminio y por Último realizar 

actividades de exportaci6n, es un buen paso empezar a 

implantar las recomendaciones de soluciái aqu1 propuestas, 

para después seguir modificando y adaptando las demás áreas 

hasta cubrir todos los elementos de la empresa. 

Por otra parte es halagador saber que sectores como la 

construcciái y la industria automotriz seguirlm creciendo 

aunque se registren decrementos en algunos anos, pero de 

alguna manera se tendr.i que satisfacer la demanda de una 

poblaci6n con un crecimiento del 1.7\ anual que demanda 

todos estos productos ya sea de forma directa o indirecta, 
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CONCLUSIONES 



CONCLUSIONES SOBRE LA METODOLOGIA 

l. El diagnbstico debe abarcar todas las areas funcionales 

de una empresa, pues de otra manera los problemas podrian 

no atacarse directamente, pues unos se relacionan con 

otros. 

2. El diagn6stico debe ser peri6dico para detectar los 

cambios internos que sufre cualquier empresa, al igual que 

los cambios en los factores ex6genos. 

3. La recabacibn de la informacibn es la etapa más critica 

para realizar un buen diagn6stico. 

4. Es necesario el trabajo en equipo (responsable del 

diagn6stico y personal de la empresa) y una actitud 

positiva de cooperaci6n. 

5. Es necesario convencer y comprometer a la gerencia o 

direccibn de la bondad de las recomendaciones de soluci6n, 

de tal forma que sea superada la resistencia al cambio que 

tradicionalmente existe. 

6. El diagnbstico no solo permite identificar los problemas 

y proporcionar soluciones puntuales sino que incide 

directamente en lograr un incremento en la productividad de 

la empresa. 

7. Aunque existen otras técnicas o herramientas para 

mejorar la posici6n de una empresa, la metodologia de 

diagn6stico aqui expuesta puede llevarse a cabo sin 
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limitaciones importantes y aportando muchos beneficios.Este 

útimo hecho es de particular importancia cuando reconocemos 

la dificil situaci6n por la que atraviesa el pais. 

El tiempo de elaboraci6n del presente diagn6stico fué de 

tres y medio meses trabajando tres dias por semana con la 

intervenci6n de un consultor junior y un consultor 

senior.El número total de horas fue de aproximadamente 336 

horas de las cuales el 30t fueron del consultor senior y 

el 70t del conultor junior.Los recursos materiales se 

limitaron a transportación y papeleria. 

CONCLUSIONES SOBRE LA APLICACION DE LA METODOLOGIA EN LA 
EMPRESA 

El diagnbstico llevado a cabo en la empresa reporta los 

siguientes beneficios: 

l. Conocimiento de la situaci6n real y presente en la que 

opera la empresa. 

2. Identificaci6n de las &reas m!s débiles de la empresa. 

3. Reconocimiento de las !reas m!s fuertes de la empresa. 

4. conocimiento de las acciones a tomar para asegurar el 

futuro de la empresa. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

l. El "Diagnostique" es una herramienta práctica y Ótil que 

puede y debe aplicarse en las empresas manufactureras 

mexicanas. 

2. Seria adecuado que el empresario mexicano utilizara el 

"Diagnostique" como una herramienta de control en sus 

negocios. 

3. El "Diagnostique " es una metodologia de diagnóstico que 

tiene mucha compatiblidad para aplicarse en la pequeña y 

mediana industria mexicana por su baja sofisticaci6n y 

fácil aplicaci6n. 
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ANEXO l. ESTADO DE PERDIDAS Y GANAllCIAS DE ADEA DEL PERIODO 
DEL l DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1983 
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ANEXO l. ESTADO DE PERO!DAS Y GANACIAS PE APEA DEL PERIODO 
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ANEXO l. ESTADOS DE PERDIDAS Y GAJIACIAS DE ADEA DEL PERIODO 
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 
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ANEXO 2. BALANCE GENERAL DE ADEA AL 31 DE DICEMBRE DE 1983 
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ANEXO 2. BAI.AllCE GENERAL DE ADEA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984 
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ANEXO 2, BALANCE GENERAL DE ADEA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 
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ANEXO J. INDICADORES DE APALANCAMIEllTO 

1--------------------------------------------------------------1 
1 1 FROt1Et·ro 1 HDElt 1 VENSA 1 
1 UNID. i SEC. t?ET .1·1EC. 1--------------------------------1---------- I 
1 1 1 1985 1 1984 1 198:. 1 1985 1 

~ ------------1-----1------------ 1----------1---------- 1----------1----------1 
=·Tt'1;T 1 .-. ! 5(•. !6 ¡ 6:. o7 J 4:;. Cil 1 48. :-~ 1 39. 9~ 1 

! ------------ ! -----: ------------ !---------- 1 ---------- !---------- i----------1 . 
.cr. ce:;;~ . 1 t-1J.r:·2 1 16: • .::e : '."~.·16 1 0:,5,.;4 1 66.~J 1 

1------------1----- ! ------------ ! ---------- !---------- 1----------1----------1 
1FLf·/C,1FTr-.AB 1 '• 1 186,•H 1 nd 1 nd 1 nd 1 -126.57 1 
1------------1-----1------------1----------1----------1----------1----------1 
1 FLP/CCON 1 4 1 89.0~ 1 nd 1 nd 1 nd 1 6,07 1 
1------------1-----1------------1----------1----------1----------1----------1 
1 VN/f·T IVECESJ 0.095 1 ~.11 1 3.57 1 2.2 l 2.q1 1 
1------------1----- 1------------1----------1----------1----------1----------1 

PT•F'ASl'.'0 TOTAL 
AT•l'<CTIVO TOTAL 
CCON•CAP 1 TAL CONTAE<LE 
PLF'•PASlVO ;. LARGO PLAZO 
CAF·TfiA[<=~AP 1 TAL DE TRABAJO 
VN>=\IENTAS NETAS 

NOrn: EL F'ROMED,10 DEL SECTOR ME!o'L MECANICO ES EL PROMEDIO DE SIETE EMPRESAS 
DEL RAMO ClUE SE ENCUENTRAN SUSCli ITAS EN LA BOLSA 
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AllEXO 4, OEFillICIOll DE PEQUEllA Y MEDIAllA IllDUSTRIA 

El FOGAill (Fondo de Garantia y Fomento a la Industria 

Mediana y Pequena) clasifica a las personas flsicas o 

morales, asl como las sociedades cooperativas que se 

dediquen a actividades industriales de transformacibn en 

Micro, Pequeiia y Medianas industrias, de acuerdo con los 

rangos que a continuacibn se dctallan.(1986) 

MICRO IllDUSTRIA: 

Aquellas que ocuparon hasta 15 personas y el valor de 

sus ventas netas no rebaso los $80.0 millones al ano. 

PEQUERA IllDUSTRIA: 

Aquellas que ocuparon hasta 100 personas y el valor de 

sus ventas netas no rebaso los $1,000,0 millones al afio. 

MEDIAllA IllDUSTRIA: 

Aquellas que ocuparon hasta 2 50 personas y el valor de 

sus ventas no rebaso los $2,000.0 millones al afio. 
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