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INIRQilU.cs;JWi. 

El presente proyecto tiene como objetivo primordial el plantear /as mejoras sustancia/es que 
pueden aplicarse a una empresa, para incrementar la productividad y lograr un crecimiento 
general a través del empleo de las Técnicas de lngemeria Industrial y por ende optimizar /¡ 
relación costo-beneficio 

Para este fin se tomó como modelo la empresa Cintes. S.A. de C. V. que es una pequefl¡ 
fábrica de cintas elásticas y rlgidas (importan/e insumo para la Industria de la Confección). 
en la cual ya han sido aplicadas algunas estrategias, valiéndose de las técnicas de lngenierla 
Industrial; para impulsar el crecimiento de la empresa aunque aún se vislumbran buen•s 
perspectivas de mejora, "Siempre hay un método mejor ". 

Los cinco capltulos que constituyen esta investigación permiten conocer y adentrarse en la 
industria textil en general, y especlficamente en Ja pasamanería, que es una técnica de gran 
relevancia en ta producción de cintas. A.si como en la problemá/1ca de la empres¡ y tas 
estrategias que se aplicaron para lograr una mejora, además de /os procedimientos par¡ 
apoyar el crecimiento de la misma. 

En el primer capítulo se presenta un antecedente de la pasamanerla, asi como de la 
Industria de la Confección,· se mencionan además las ventajas de fabricar cinta elástica y 
rlgida y se incluye un esboso histórico de ta empresa Cintes; S.A. de C V 

En segunda instancia (capitulo 11) se anall'za la problemática que enfrentó Cintes, S A de 
C. V. en relación a ventas, financiamiento, compras, problema de ubicación, capacitación de 
personal, control de calidad, marca y mantenimiento. 

El tercer capítulo tiene un fin didáctico e informativo principalmente, ya que en el se muestran 
las técnicas de Ingeniería Industrial para la selección de maquinaria y equipo, evaluación de 
ta localización de planta, planeación y control de la producción, compras, control y 
estandarización de las materias primas, estudio de tiempos y movimientos, simplificación del 
trabajo, manejo de materiales, almacenamiento, mantenimiento de la fábn'ca, costos de 
fabricación, capacitación de personal y control de calidad. Toda esta información permitirá 
una visión más objetiva sobre /as estrategias que hasta la fecha se han llevado a cabo para 
desarrollar la empresa (capitulo IV) asl como /as que se proponen (capitulo V) para impulsar 
su crecimiento. 

En el cuarto capítulo, se pueden observ¡r /as acciones que se realizaron (haciendo uso de 
/as Técnicas de lngenierla Industrial) p¡ra apoyar el desarrollo de la planta. Tales como el 
análisis de /as necesidades de los clientes; un planteamiento de fas acciones y medios para 
lograr la satisfacción de los clientes; la evaluación. de ta factibilidad para reubicar /¡ p/¡nta, 
considerando el mercado, las fuentes de abastecimiento, el transporte, mano de obra, 
servicios auxiliares y medio ambiente; la obtención de fuentes de financiamiento para l/ev¡r 
a cabo el proyecto; como se realizó la selección de la maquinaria la instalación de la nueva 



planta; fa secuencia de instafacion y puesta en marcha, distribución de los equipos; fa 
selección y capacitación de personal as/ como un perfil de puestas. 

En et quinto capitulo se hace una propuesta para dar un mayor impulso al crecimiento de ta 
empresa actual. Cuestiones tales como la adecuación de los procedimientos actuales. en las 
áreas de compras, producción, almacén; et desarrollo de una estrategia de ventas. et diserlo 
y aplicación de una campaña publicitaria y promoponaf, y finalmente tas implicaciones del 
tratado de libre comercio en fa industria textil, ya que esto afectaria consecuentemente a 
Cintes, S.A de C. V, conclusiones y recomendaciones de gran utilidad para ta empresa. 

Nota; 
Por otra parte, cabe señalar que et tratamiento de fa información bibliográfica es et siguiente: 
(1,232) que significa que ta información se obtuvo de la página 232 del libro 1 (de ta relación 
bibliográfica que se presenta al final de ta investigación) . 

...... 
TT 



CAPllUL..O_J,,_.LAP_ASAMANERIA. EN. LAJND.USTRIADEJ.A..C.QNEE!;J;KJJL 

1.1.· HISTORIA DE LA PASAMANERIA.· 

Como ya es bien conoc1do, la Industria Textil se encarga de transformar fas fibras textiles en 
productos a través de una serie de procesos, se obtiene entre otras cosas: hilos, cuerdas, 
cintas, tetas. La Industria Textil se ha diversificado en ramas, entre las que encontramos el 
tejido de punto, ta seda, fibras sintéticas, fibras duras, lana, algodón y pasamanerla. 
La pasamanerla en términos generales tiene como fin la elaboración de adornas del vestida, 
flecos, borlas, ribetes, cintas. Resulta sumamente dificil definir sus antecedentes; sin 
embargo éstas están relacionadas con el hilado. 
"El hilado de las fibras cartas para formar hila es una de tas artes manuales más antiguas y 
se dice que es un inventa tan importante como el de la rueda. Las primeros hilas e hilados de 
fibras discontinuas se hicieron de tino, lana y algodón, todas ellas fibras cartas. 
Los pn·ncipios básicos del hilado son los mismos en la actualidad que cuando el hombre 
elaboró el primer hilo. 
La hilatura pn·mitiva consistía en estirar fas fibras que se sostenían en una barra llamada 
rueca, torciéndolas mediante la rotación de un huso que podla hacerse girar como un trompo 
y posteriormente enrollado el hila hilado. El torno de hilar a mano fue inventado por tas 
hilanderos de la India y se introdujo a Europa en el siglo XIV. 
El sistema de fabflcación se inició; en et siglo XVIII cuando pasa a manos de los tejedores y 
fue cuando empezaron a hilar. En 1764 un inglés llamado Tane Hungreaves inventó la 
primera máquina de hilar, ésta podla manejar simultáneamente más de un torno 
Otros inventos para mejorar el proceso de hilatura siguieron a éste. /os que condujeron a la 
Revolución Industrial, cuando las máquinas tomaron el lugar de Jos procedimientos manuales 
e hicieron posible la producción en masa. Se desarrollaron máquinas para cada una de las 
etapas del proceso de hilatura". (8, 146). 
Actualmente existe un gran número de tetas elaboradas a partir del hilo, como la trencilla (o 
entretejido), tejido de punto que da origen a lelas elásticas, porosas y resistentes: et encaje, 
el te¡ido en telar; telas angostas. 
Las telas angostas incluyen listones de todos tipos, cintas elásticas, cintas para cierres, 
cintas para persianas venecianas, etiquetas, cintas adhesivas, rebordes para tapetes y 
alfombras, cinturones de seguridad, arreos y trenzas 

Entretejido.- Los entretejidos son telas angostas donde /os hitos se entrelazan a /o largo en 
forma diagonal. Son muy flexibles, se doblan perfectamente alrededor de sus bardes y se 
utilizan pn'ncipatmente p•ra pasamanería y adornos. 

Tetas tejidas.- Los tetares para tetas angostas tejen muchas tetas de lado a lado. Cada una 
tiene su propia lanzadera o espadin, pero comparten tos otros mecanismos del tetar. Se 
fabn"can tejidos de todas tipos: plano, sarga, satín, de felpa y Jaquard. 
La cinta de bies es similar en aspecto de ta cinta trenzada y tiene muchas de sus 
caracterfsticas, pero se elabora con una teta de tejido tafetán, cortando tiras en dirección 
sesgada y doblando las bordes. 



Tolas en tejido de punto.- Estas se forman con unas cuántas agujas en una máquina 
múltiple. Tanto las telas angostas tejidas como las de fibra termoplástica se hacen en 
máquinas normales, en diversos anchos y se cort•n con cuchillos calientes para sellar los 
bordes. Su producción es mucho más barata y satisfactoria si el sellado térmico se hace en 
forma adecuada. De esta forma se producen los listones navideflos en rayón o acetato y 
aunque el sellado con calor no sea satisfactorio. el listón desechable cumple con sus 
funciones•. (8,278). 

1.2.-HISTORIA DE LA INDUSTRIA DE LA CONFECC/ON EN MEXICO.-

Desde la época prehispánica. la elaboración de las prendas de vestir ha tenido un papel 
importante en México; aunque durante la Colonia esta actividad fue obstaculizada, también 
hay referencias de que en el siglo XVI se hicieron algunas exportaciones de ropa 
manufacturada por indígenas de tas Antillas. Después de la Independencia. la carencia de 
capitales, Ja mestabilidad en Jos aranceles y las continuas convulsiones políticas del país 
impidieron el desarrollo de una industna del vestido propia. 
La form¡¡ción de una planta industria/ tiene lugar hasf¡¡ las primeras décadas de este siglo. 
Hacia 1930, ya se confecc1anaba en México ropa para hombres, mujeres y niños, así como 
ropa de trabajo para obreros. Pocos años después, se establecieron en el pafs, las primeras 
empresas fabricantes de medias, calcetines, camis;1s y trajes para hombre 
Sin embargo. hasta la década de tos años cuarenta se consolida la Industria del Vestido de 
México pues es cuando. con 1,068 socios. se organiza la Cámara Nacional de la Industria 
del Vestido, teniendo ya capacidad para satisfacer por si misma la demanda de prendas de 
vestir del mercado nacional que hasta entonces dependía en gran proporción del exterior. 

Las Materias Primas Utilizadas.-
Trad1cíonalmenta la mdustna Textil mexicana ha proporcionado las materias primas que 
requiere el sector de la confección. y por ello durante muchos años no hubo necesidad de 
importar telas, excepto aquéllas que no se producían en el país, como por ejemplo las telas 
de seda y lino. En lo que respecta a los tipos de telas utilizadas, en México, se registró un 
acelerado desplazamiento en la ut1l1Zación de las fibras naturales como el algodón y la lana, 
por las fibras sintéticas tales como el poliéster, nylon, acrílico y rayón. Es por ello que dentro 
de la amplia gama de lelas que se utilizan en la confección de prendas de vestir, si bien 
continúan siMdo importantes las de algodón. como la mezclilla y la pana, en realidad 
predomina el consumo de telas de fibras sintéticas que por si mismas o mediante mezclas 
con fibras naturales, se adaptan con facilidad a las nuevas tendencias de la moda tanto 
nacional como internacional. Dentro del contexto cada vez más competido, /a calidad, 
acabado y precios de tas lelas juegan un papel de creciente importancia, encontrando 
actualmente 1mpor1ac1ones de telas de algodón, lana y fibras químicas en volúmenes 
crecientes 
Con respecto a fas habilitaciones necesarias para la confección (botones, broches, cintas 
elásticas, flecos, adornos. hebillas y etiquetas) la problematica es similar a la de los textiles, y 
los proveedores son empresas nacionales de una gran experiencia en el mercado nacional e 
internacional 



Importancia de la Industria del Vestida.-
La Industria del Vestido se destaca como una industria c1tadina, que no contamina, ocupa 
espacios no muy grandes y genera gran empleo. Aún cuando su contribución a la producción 
total de la industria manufacturera del pals es hasta ahora inferior a ta de otras ramas como 
la de productos alimenticios, sustancias qulmicas, productos metálicos, maquinaria y equipo. 
La industria del Vestido de México destaca por ser una de fas primeras generadoras de 
empleo, particularmente de mano de obra femenina. Al tener una capacidad de generación 
de empleo muy superior al promedio de ta industria manufacturera del pals, et personal 
ocupado en fa fabricación de prendas de vestir ha continuado incrementándose. Según 
estimaciones, los empleos directos de ésta industria son aproximadamente de 600,000. 

La industria del Vestido en México está integrada por aproximadamente 10,500 empresas 
formalmente establecidas, dedicadas a la fabricación de prendas de vestir, a partir de telas 
elaboradas con fibras naturales sintéticas; por ello, tiene estrecha relación con la rama textil, 
que es su principal proveedora de materia prima. 

Según tos datos de la Secretarla de Comercio y Fomento Industrial, en el total de 
establecimientos del sector predominan tas micro y pequeflas industrias, tas cuales, en 
conjunto, representan el 96 %, tal como se aprecia en la siguientes gráficas. Tamaflo de los 
establecimientos (fig.1.1.). Importaciones y Exportaciones (fig.1.2.). Valor de la producción 
(fig.1.3.). 
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Figura 1.2 
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Figura 1.3 
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1.3.· VENTAJAS DE FABRICAR CINTA ELAST/CA Y RIGIDA.· 

Las ven/ajas generales son: 

1).- El consumo de cinta elástica y rlgida es importante en la Industria de la 
Confección. 

2).p En la misma máquina se pueden fabricar diferentes productos, mencionamos 
algunos de los productos (fleco, cintas rígidas de todo tipo, cintas elásticas para ropa 
interior de hombre y mujer. adornos). 

3).· El grado técnico de la maquinaria no requiere de una profunda capacitación técnica para 
su operación y programación. 

4).· Otra máquina para medir y revisar la cinta. Dicha máquina puede medir, enrrol/ar y 
encarre/ar tanto cinta elástica y rígida de diferentes anchos y tipos 

5).· Se requiere paco personal, y éste no necesita ser altamente calificado, por lo general 
según el producía un operario puedo manejar do cua/ro a seis telares y puede estar 
capacitado para ello de entro cuatro a ocho semanas. 

6).- Para el abasto de materia prima no hay dificultad porque existen muchos proveedores y 
hacemos mención de algunos de ellos: Acriset, Colomer, C W Johnson, Tintorerie Cosmica. 

7) • Es una industria ligera que no requiero de permisos especiales. No uliliza agua de 
proceso, consume poca energía, las dispocisianes oficiales para este tipo de empresa 
son: 
a).· Registro de situación fiscal. 
b).- Constancia de Zonificación. 
c).- Salubridad y Asistencia (viste bueno). 
d).· Visto Bueno de Bomberos. 
e).- Compraban/e de Propiedad (Contrato de Arrendamiento) 

8).- Los posibles prospectos de clientes, fábricas de ropa interior se encuentran en: Dislrito 
Federal, Estado de México, Aguascalientes, Torreón y Monterrey. 
Las fábricas de mantas y cobertores se encuentran en: Tlaxcala, Puebla e Hidalgo. 
Las fábricas de colchones se encuentran en: Distrito Federal y Estado de México. 
Las fábricas de colchas se encuentran en: Distrito Federal, Puebla y Tlaxcala. 



1.4.· HISTORIA DE CINTES, S.A. DE C.V. UNA PEQUEÑA FABRICA DE CINTAS 
ELASTICAS Y RIGIDAS .• 

La empresa fué fundada por dos socios. un socio capitalista y un socio técnico: aunque 
había más socios, cuya función era únicamente para cumplir con /as normas teg1slat1vas 

Or1ginafmente se empezó con un capital sacia! de 10 mi/Iones de pesos. El 25 de Octubre de 
1985, quedó constituida la empresa Cintes, S.A. de C. V. con domicilio en Avenida Municipio 
Libre · 63A. Col Portales. México D.F. 

La empresa empezó a funcionar el 15 de Marzo de 1986, en un local comercial de 230 m2, 
con una sóla linea tefefonica y con un personal consistente de dos tejedores y el socio 
técnico, mismo que se encargaba de cobrar. vender, pedir materia pri"1a, dar mantenimiento 
al equipo y entregar, dichas entregas se hacián en coche porque la empresa no pose/a una 
unidad de reparto 

La maqumana con que se contaba en ése entonces eran tres máquinas Crochett tipo 
macroelast1c rmodelo 1986), de 1 metro de d1sponib1fidad de tejido. Galga 15 (mimero de 
agujas por pulgada). con 6 barras de dibujo, y con una alimentación positiva de hilo de goma. 
Cada maquina alimentada desde file/a de 528 hilos y con una velocidad de 800 a 1000 r.p.m. 
También se contaba con una máquina enrrollador• y revisadora modelo M-8. Y se habla 
comprado una máquina usada modelo 1978, con Galga 10, con 6 barras altas de dibu10. 
alimentada desde fileta y con una velocidad de 150 a 300 r pm aue úmcamente teje cintas 
rígidas. marca RiliS 

Al principio sólo se te¡ian cintas elásticas y flecos (orillas de colchas), cinta elástica para 
ropa intenor de hombre. mujer y niño. y cinta para colchón El primer cf1ente de Ja fábrica fué 
RIN-BROS S A quien a part1r del 14 de Mayo de 1986 cobró gran importancia para la 
empresa debido a sus volúmenes de compra. ya que éstos eran prac/lcamente el total de la 
producción de Cm/es, S.A de C V Poslenormente como es lógico la empresa logró ampliar 
su cartera de clientes y con ello aumentar ~us niveles de producción 
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2.1.· VENTAS.-

Es verdad que las empresas nacen para atender las necesidades de la sociedad, creando 
satisfactores a cambio de una retribución que compense el riesgo y las inversiones de los 
empresarios. Esto, presupone entonces que antes de ser creadas fas empresas se efectúa 
un análisis de mercado exhaustivo. para evaluar el mercado que fa nueva entidad económica 
conformará. Sin embargo, no siempre es posible que él o /os empresarios puedan invertir 
dinero y aún más tiempo en desarra/far una actividad de investigación previa 
Existen ocasiones (como es el caso de nuestra empresa modelo) que el establecimiento de 
fa organización se efectúa de una forma meramente empfrica; y como es natural se deben 
enfrentar los problemas conforme se vayan presentando para lograr las metas. 
Problemas tales como et carecer de clientes a través de tos cuales canalizar la producción. 

La problemálíca que enfrentó Cintes, S A de C. V. con respecto a la falta de clientes se 
derivó de vanas razones, en pnmer instancia el producto que se ofrecía está clasificado 
como un producto industrial Como es bien sabido el mercado de los productos de consumo 
está caracterizado por tener numerosos compradores. un mercado extenso. compras de 
volúmenes pequeñas pero con intervalos frecuentes, y con un tipo de compra impulsiva; a 
d1ferenc1a de el mercado de productos industriales donde 
a) - Los compradores están concentrados en una zona geográfica (zonas industriales). 
b) - EMste tm número limitado de compradores 
e) - Los volúmenes de compra son grandes. pero con intervalos poco frecuentes. 
d). - Las compras son mucho más racionales (que en los productos de consumo). ya que se 
consideran aspectos tales como. calidad, crédito, precios, descuentos. servicio, garantía. 
e) - La demanda es variable, es decir. que la determina el mercado de consumo. Por ejemplo 
s1 la cinta elástica se utiliza para hacer ropa interior, fa demanda que los productos de rcpa 
mtenor tengan de cinta. estará en función de las ventas que éstos efectúen de ropa mtenor, o 
sea de Ja demanda que el consumidor tenga de dichas prendas. 
En fin, todos los puntos antenores no fueron tomados en cuenta al crear la nueva empresa; 
así que ésta inicio su producción de cintas sin contar aún con ningún prospecto; por lo tanto 
al momento de quererse iniciar las ventas del producto, se presentó la situación de que las 
compañías que consumían cintas, ya contaban con proveedores establecidos, para allegarse 
de los insumos necesanos para la confección de la ropa que elaboraban. 
As/ para Cintes, S A. de C. V. resultó bastante dlfic1/ competir con los demas proveedores del 
ramo (en la oferta de cintas) De ah/ que durante el primer año de operaciones de Cintes, 
S.A. de C. V. sólo logró canalizar sus productos a través de un solo cliente Rin-bros (fábrica 
de ropa interior para hombre) 
Por otra parte, otra cuestión que no ayudaba a diversificar la cantidad de clientes fue que la 
empresa no tenia un representante de ventas. ya ave como se mencionó en los 
antecedentes de Cintes. S A de C V. el personal con que se contaba era reducido, por lo 
que diversos tipos de actividades fueron absorbidas por el socio técnico. quién no poseía el 
tiempo sufJc1ente para la búsqueda de mas clientes Por lo que el crec1m1ento de la cartera 
de clientes fue lento 
Un año después del inicio de operaciones la empresa ya contaba con cinco clientes: 



RIN·BROS S.A., MABELGOR S.A. DE C V., INDUSTRIAS ZONANA, DISLE S.A. DE C. V., 
P/C S.A. DE C. V. Ahora el problema ya no era la falla de clientes sino la capacidad de 
producción, ya no era suficienle para surtir en un liempo óptimo las ordenes de compra de 
/os clientes por tal motivo los esfuerzos que en un principio se encaminaban a prospectar 
posibles compradores, ahora se dirig/an a cubrir los pedidos fincados. 
Está por demás mencionar que la situación que prevalec/a, no dejaba tiempo para detectar y 
analizar las necesidades de los clientes y posibles prospectos para adaptar la producción y la 
cantidad de personal para cubrir ese tipo de requerimienlos y ampliar as/ las perspectivas de 
ventas y producción de Cintes, S.A de C. V. 

2.2.· FINANCIAMIENTO.· 

Al inicio de las operaciones de Cintes fue muy dificil conseguir financiamiento tanto de 
proveedores como de bancos Como se indicó en el punto anterior algunos proveedores se 
encon/raban renuentes a otorgar crédito; afortunadamente se consiguió algo de 
financiamiento con Ja empresa RIUS para maquinaria textil cqn la desventaja de que el 
crédito otorgado fue en dólares y las fuertes devaluaciones del peso afectaron e/ importe real 
adeudado; También se consiguió crédito en materia prima con la empresa ACRISET y 
LATEXFIL lo que dio un impulso inicial de gran importancia a Cintes. 
En cuanto al financiamiento a través de bancos fue has/a tres años después que se 
consiguió el apoyo de este seclor. 

2.3.- COMPRAS.· 

En cuánto al suministro de Materia Prima básicamenle se presentaron tres problemas· 
a).- Proveedores no definidos.-
No se habla hecho un estudio para determinar que proveedores ofreclan mejores opciones 
de compra en cuánto a precio, calidad, entrega. 
b) ... No se contaba con una linea de crédito para el abastecimiento de materia prima.­
Al no tener definidos proveedores las compras se efecluaban a distintos negocios por lo que 
resultaba dificil que se pudiera obtener crédito· por parte de alguno de ellos o bien, 
descuentos especiales por volumen de compra 
c).- Transportación de materias primas.-
La empresa no contaba con una unidad ni de reparto ni de abastecimiento por lo que se 
requirió hacer el traslado de materias primas del lugar de compra a la fábrica haciendo uso 
de los automóviles de los mismos empleados. 

2.4.- PROBLEMA DE UBICACION. 

El problema de ubicación que enfrentó la fábrica podemos considerarlo desde dos puntos de 
vista, uno de ellos dirigido al acceso hacia la empresa y el otro hacia la distribución interna de 
la misma; ambos conflictos originados por la falla de planeación desde el principio de las 
operaciones de Cintes. A continuación se presentan de una manera más detallada estas dos 
circunstancias: 
1).- Acceso a fa Planta.- En primer instancia, podemos analizar el acceso a la planta. el cual 
resultaba un verdadero problema, en virtud de que el /ocal se encontraba sobre un eje vial; 



circunstancia que no permitia el desarrollo de actividades de vital importancia frente al local 
ta/escomo: 
a).· Descarga de Materias Primas. 
b).· Carga de Producto Terminado. 
e).· Entrega de Producto a Clientes que efectuaban compras directas a la fábrica. 
a).· Descarga de Materias Primas .• Como ya se mencionó en el antecedente de la 
empresa; de por si ya representaba un inconveniente el abastecimiento de materias primas, 
porque no se contaba con un transporte adecuado para trasladar éstas. ahora con el 
problema de estar ubicado sobre un eje vial, se presentaba una dificultad más; el no poder 
descargar frente al local las matenas pnmas Esto ocasionaba que el empleado tuviera que 
localizar un lugar para estacionar el automóvil y luego trasladar la mercancía hasta la 
empresa El tener que hacer este traslado traía consigo algunos problemas circunstanciales 
poco adecuados; como el arnesgarse a un robo o lo más importante el desperdiciar tiempo 
valioso Porque en ocasiones por falta de un plan organizado de producción se terminaba el 
stock de reserva de alguna matena prima indispensable y por consigwente se paraba la 
producción hasta que se obtenía ésta y se llevaba a la fábrica 

b).- Carga de Producto Terminado.- Este caso es muy similar al anterior, ya que el tránsito 
del e¡e vial no permitía que se acercara alguna umdad de transporte para cargar el producto 
termmado y llevarlo a su destino El riesgo (también como en el caso de Ja descarga de 
materias pnmas) era que el traslado de los productos hasta el automóvil pudiesen haber 
propiciado un robo As1m1smo cuando se trataba de cantidades grandes de producto. los dos 
empleados se veian forzados a suspender sus actividades de producción, para cargar y 
trasladar las ca1as de producto terminado. 

e).- Entrega de Productos a Clientes que efectuaban compras directas a fábrica.­
También el serv1c10 al C/Jente se vio afectado por los problemas de ubicación; debido a que si 
éstos se presentaban a efectuar alguna compra. aunque si localizaban fácilmente el local, no 
contaban con un lugar para estacionarse, por lo que les era muy incomodo buscar un lugar 
para de¡ar et automóvil. e ir hasta la fábrica y regresar cargando tos productos, en los casos 
anteriores podemos declf que el problema principal era la perdida de tiempo. 

2).· Distribución interna de la fábrica.· En virtud de que el inicio de tas operaciones de la 
empresa Cintes se efectuó de una manera empírica: no se tomaron en cuenta aspectos tales 
como fa localización de la maquinaria e instalación del demás mobil1ario, así que el espacio 
con que se contaba (230 m2} resultaba muy limitado. En fln, a continuación se desglosan los 
pn'ncipales problemas derivados de que la fábrica estuviera situada en los bajos de un 
edificio habitacional y de que se contara con tan poco espacio. 
a).· Problemas de horarios de producción. 
b).- Distribución Inconveniente de la maquinaria. 
c).- Ventilación e iluminación insuficiente. 
d).· Ambiente poco propicio para las actividades administrativas. 
e).-Fa/la de espacios destinados a almacenamiento y manejo de materiales en proceso 



a).- Problemas de horarios de producción.· La principal razón por lo que no se estableció 
un tercer turno de trabajo, para explotar de mejor manera la capacidad de producción de las 
máquinas e impulsar el crecimiento y desarrollo del negocio; se debió a el estar situado éste 
en los bajos de un edificio habitacional, no fes era permitido hacer ruido por las noches. Por 
lo que la naciente empresa se tuvo que concretar a establecer horarios de producción que 
iniciaran a las 7.00 A.M y no fueran más allá de las 9.30 P:M. 

b).· Distribución inconveniente de la maquinaria.· La ubicación que se dio a la maquinaria 
no era adecuada debido al reducido espacio con que se contaba para instalar tanto la planta 
productiva como las oficinas adm1mstrat1vas 
Las necesidades que presentaban, el tipo, tamaño y número de máquinas que con que se 
contaba, excedían a los recursos (de espacio) de que se disponía 
Por lo que no pudieron cubrirse los requerimientos de espacio libre alrededor de los equipos 
para facilitar su operación y mantenimiento. Aunque podemos mencionar que se hizo el 
mayor esfuerzo para optimizar al máximo el espacio disponible 

e).· Ventilación e iluminación insuficiente.· Este problema se derivó de que el lugar 
ocupado para la instalación de la maquinaria no fue construido ni diseñado para fines 
industriales sino comerciales y aunque se hicieron algunas adecuaciones; éstas no fueron 
suficientes para ofrecer una ventilación adecuada como tampoco una buena iluminación. 
Esto lógicamente son aspectos que influyen en las condiciones de trabajo y directamente en 
la productividad de los trabajadores 

d).· Ambiente paco propicia para las actividades administrativas.· No únicamente 
interfería con el desarrollo de este tipo de actividades; el no contar con espacio suficiente, o 
la ventilación o bien la iluminación; además existla un factor muy molesto que no permitía 
que quien tuviera actividades de tipo intelectual se concentrara y era precisamente el ruido 
que producfan las máquina~ 
Como es lógico todos los factores f/sicos antes mencionados no afectaban sólo al personal 
que prestaba su servicio de mano de obra, sino a aquel que tuviera que estar analizando la 
situación económica de Ja empresa, planeando, contactando clientes, negociando con /os 
proveedores, etc. 

e).· Falta de espacios destinados a almacenamiento y manejo de materiales en 
proceso.· El total de la producción era para cubrir una demanda anticipada de los 

productos; se presentanban temporadas en que sí habla un excedente de producción de 
algún tipo de cinta en particular, y se suscitaba la situación de no contar con un lugar definido 
que estuviera exclusivamente destinado al almacenamiento del producto terminado; o bien 
para aquellos materiales en proceso 
El pago mensual de renta por alquiler del local era de 160,000 pesos por mes lo que 

representó el 79 % del promedio de ventas mensual, durante el primer año de operación; 
aunque para 1988 el gasto por pago de renta pasó a ser aproximadamente un 4 % del 
promedio de 1·entas mensual. 
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PLANOS DE DISTRIBUCION DE LA PRIMER PLANTA. 

c:3 
ENROLLADO 

ALMACUI 
M1teriap1im1 

y 
P1aduclo ter. 

e 
1 

" 

CINTES S.A. DE C.V. 

MAQUINA #1 

PLANTA 

MAOUINA#2 

MAOUIUA#J 

MAQUlllA#4 

DISTRlllUCIOll DE PLANTA EH El LOCAL DE PORTAUS 
( Munlcip11L1~1c11¡J.1, col. Portales. MeM,D.F.) 

2.5.- CAPACITACION DE PERSONAL.-

~VESTI. 

Af iniciar operaciones Cintes, el personal contratado no estaba especializado en el ramo, sino 
que se trataba de personal recomendado que únicamente tenía una idea básica de las 
actividades a desarrollar, por lo que resultaba imprescindible darles capacitación 1f11c1af con el 
fin de que pudieran poner en marcf;a Ja producc;ón A los tejedores que eran básicamente el 
grueso del personal, además de fa ensetianza inicial se fes capacitaba por lo menos una 
hora a la semana a través de pláticas para que fueran tomando medidas correctivas en fa 
ejecución de su trabajo y lograran con esto un mejor conocim1ento técnico y experiencia. 
La forma en que se llevó a cabo esta act1v1dad (de capac1tac1ón) fue de una forma 
improvisada. en virtud de que no se contaba. n1 se cuenta actualmente. con ¡¡n manual de 
proced1m1entos. es decir, la capacitación se realiza de forma oral-práctica, con las 
desventajas que se pueden denvar de este· 
a).- La información proporcionada sobre el mane10 de fa maquinaría. no es del todo 
adecuada El que se cuente con una persona bien capacitada técnicamente no significa que 
ésta persona esté igualmente capacitada pedagógicamente. es decir, quizá la forma de 
transmisión de sus conocimientos no sea del todo accesible para el personal que efectuará 
el trabajo O bien no lleve una metodología que logre realmente involucrar a /os trabajadores 
de una forma motivac1onal y conveniente de la 1mportanc1a y nesgas de sus actividades 
diarias 



b).- Algunos datos importantes son pasados por alto por tos trabajadores y se cometen 
errores en Ja producción. Al ser transmítida oralmente la información pueden no asimilarse, y 
las consecuencias se detectan demasíado tarde 
Por tal motivo si la capac1/ación que se da oral y prácticamente se refuerza con un pequeño 
instructivo o manual escr1lo, que sea accesible y conciso; el trabajador podrá estudiarlo y 
consultar sus dudas en sus ratos libres, lo que permitirá un buen ahorro en tiempo y riesgos 
de producción. 
e).- Si se requiere hacer una ro/ación de personal se tiene que invertir más tiempo en 
capacitación del nuevo trabajador En el caso de que se desee efectuar algún cambio en tas 
funciones de algún trabajador o simplemente se reqwera prescindlf de sus servicios; esto 
debe hacerse paulatinamente, debido a que es necesaf/O que el trabajador que estaba 
desempeñando un puesto. invierta mayor tiempo para enseñar al sustituto; porque si el 
cambio fuera inmediato el nuevo trabajador no sabría exactamente como debe desempeñar 
su función. Todo esto se evitarla con un manual de procedímientos esenio que lo orientara. 
d).- Las posibles dudas de los /rabajadores interfieren en su productividad. Como ya se ha 
comentado el personal es reducido en Cintes. S.A. de C. V. por tal motivo si a un trabajador 
que tiene poco tiempo en la empresa le surge una alguna duda en el desarrollo de sus 
actividades y no está cerca alguien capacitado para resolverlas; esto resulta tiempo de 
producción no aprovechado. 
En el capitulo IV se proponen algunas acciones que pueden ayudar a resolver esta situación 
y apoyar con ello una producción eficiente. 

2.6.- CONTROL DE CALIDAD.-

El control de calidad del producto terminado (cintas) tiene su origen en la calidad de los hilos 
que intervienen en su elaboración. ya que las propiedades de las fibras contnbuyen a las de 
la tela. 
"Para analizar una tola y conocer sus cJracteristic3s, normafment~ se empfeza investigando 
el contenido de fibra. Estar familiarizado con las propiedades de las fibras ayuda a anticipar 
la parte que ésa fibra desempeña en el comportamiento de las telas y prendas que se 
fabrican con ellas. Las propiedades de una fibra están determinadas por la naturaleza de la 
estructura interna" (8, 15). 
" El hilo es un conjunto de fibras que se tuercen juntas Existen dos clases generales de 
ellos: hilos hitados hechos con fibras discontinuas y cortas. e hilos elaborados con filamentos 
continuos. El fabricante de telas dispone de una gran variedad de éstos en ambas 
categorías. Los hilos tienen un papel muy importante en la determinación del tacto. y et 
comportamiento de la tela. Por ejemplo. los hilos con torsión muy alta se util1Zan para crear el 
efecto de tejido destejido en las telas de crepé, y los hilos de baja torsión se emplean en 
telas perchadas. Los hilos pueden reforzar el buen comportamiento de la fibra o compensar 
por algunas propiedades deficientes La efectividad de un acabado depende de la selección 
adecuada del hilo. La mayoría de éstos pueden reconocerse e identificarse con facilidad". 
íB,136). 
En resumen. la calidad y tipo de hilo que se adquiere depende de el tipo de tela que se 
desea elaborar, y las propiedades que se desean en ésta (resistencia. elasticidad. absorción. 
rigidez. carácter. etc.). Pero también el tipo de tela que se fabricará depende de las 
necesidades que el cliente tenga. ya que no hay que olvidar que las telas angos/as o cintas 



regularmente son componentes o insumos en la elaboración de otro producto: como 
prendas(ropa interior), colchas, cortinas, etc. 
Por otra parte, no sólo se requiere poner énfasis en la ca/Jdad de las meterías primas que se 
seleccionan, sino también en la calidad del producto terminado, la cual va estrictamente 
ligada a un buen trabajo de producción, envase y empaquetado 
En el caso de Cintes, S.A. de C. V. el control de calidad al principio resultaba muy 
rudimentario, pues si bien. si se tomaban en cuenta los aspectos antes mer.cionados. no se 
invertía tiempo suficiente para fa selección de fas materias primas como tampoco para la 
supervisión del producto terminado. Podemos decir que ambas actividades se llevaban a 
cabo mediante una inspección visual general 
Lo que según la expenencia de la misma fábnca puede tener una efectividad de un 70 % de 
control. Cabe serJalar que esto como en otros casos fue el resultado de la falta de personal 
para Ja ejecución de ac/IVldades relacionadas con el control de calidad, ya que eran los 
propios socios quienes se hacian cargo de ésta actividad. Además debe considerarse que no 
se tenían técnicas de Ingeniería Industrial establecidas para efectuar tal control de calidad. 

2.7.·MARCA.· 

El problema que Cintes. S A de C V enfrentó en cuanto al desconocimiento en el mercado 
de la marca de sus productos, fue el mismo que enfrenta toda empresa que inicia 
o~er;ac1ones. que .aunque sus productos tengan un mvel de calidad aceptable no resultan 
atractivos para los prospectos debido a la falta de familiaridad de éstos con la fábrica que 
empieza 
Podemos llamar a lo anteflor la falta de una "Imagen de Marca" que es resultado de una 
;udua labor de ventas. promoción. pubficidad, y sobre todo de calidad 
Las actividades de publicidad y promoción de ventas, proporcionan una valiosa ayuda al 
vendedor en la colocación de mercancias a un nuevo comprador y ayudan a que los c!ientes 
hi1b1tuafes renueven sus pedidos Porque tanto la publicidad como fa promoción aumenta la 
af1Uenc1a de clientes al establecim1ento, proporciona prestigio a la empresa, proporciona 
información sobre el producto porque para muchos prospectos dependientes de los 
catálogos. anuncios. manuales y otros medios publicitarios. Son fuentes que les 
proporcionan información sobre calidad, precios y esto aumenta el crédito de la empresa; en 
camJ:,10 la falta de información o los datos vagos contribuyen a crear un conjunto de clientes 
msat1sfechos 
El problema de imagen de la empresa que tuvo Cmtes, S A de C. V fue en parte originado 
por la falta de recursos para uflf¡zar medios publ1c1tanos y promoc1onales. pero también por 
no contar con personal de ventas. ni con tiempo necesario para que el socio técnico se 
encarg¡ra de efectuar actividades de relaciones públicas para dar a conocer la emp1esa en 
e/ramo 



2.8.- MANTENIMIENTO.-

Como en muchas otras actividades, el socio técnico era el que se encargaba de mantener en 
buen estado el equipo. Periódicamente (cada 1000 horas de trabajo) se efectuaban cambios 
de aceite, revisiones y limpieza a la maquinaria. Sin olvidar el mantenimiento correctivo que 
en algunas ocasiones requerla la maquinaria al presentarse algún problema de 
funcionamiento siendo llevado éste con retraso debido a la falta de tiempo de parte del socio 
técnico. 

No existfa ningún plan de mantenimiento preventivo asl como tampoco se tenía una· bitácora 
de mantenimiento 

Como ha podido observarse a lo largo del desarrollo de la problemática que presentaba la 
fábrica tenía st1 on'gen en la falta de personal, que permitiera delegar funciones especificas 
de las diferentes áreas; asimismo, el exceso de trabajo que tenía ef socio técnico no le daba 
un margen de /iempo que le permitiera la p/aneación de ciertas actividades o bien el análisis 
de la factibilidad de la aplicación de /as diferentes técnicas de Ingeniería Industrial. 
Posteriormente en el Capitulo IV, se presenta la aplicación que se hizo de dichas técnicas a 
/as diferentes áreas de la fábrica actual; que muy posiblemente hubieran sido de mayor 
ayuda si desde el momento en que inició la empresa, se hubieran aplicado para hacer más 
eficiente y efec/íva la producción, las actividades de comercialización y servicio 

~ 
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CAPITULO llJ • .,__TECNJf;ASJ)E INGEfJJEB/AIND.U5-IRIAI.. 

3.1.- SELECC/ON DE MAQUINARIA Y EQUIPO. 

"Exis/en muchos rae/ores que deben ser considerados al revisar el problema de seleccionar fa 
maquinaria y equipo para un proyecto industrial. Entre estos factores destacan los siguientes: 

1).- Proceso de elaboración adoptado. 
2). - Nivel de calidad del producto a elaborar. 
3) - Escala de producción seleccionada 
4) - Probables fluctuaciones en la producción 
5).- Costo de adqu1s1c1ón 
6) - Costo de operación. 
7) - Gastos por depreciación. importación y seguros. 
BJ. - Nivel de riesgos involucrados en su operación. 
9).- Antigüedad previsible 

10) - Flexibilidad de operación 
11) - Grado de automatización deseado 
12) - Cond1c1ones de compra. 
13) - Espacio requendo por la maquinaria o equipo 
14) - Estandarización que sea conveniente adoptar. 
15) - Garantías y servicios que ofrecen los proveedores 
16) - Fact1b1l1dad de ampliación de su capacidad. 
En realidad. la selección de fa maquinana y equipo se efectúa en dos etapas, en la primera se 
elige el tipo de equipo. con base en et diagrama de proceso y se le especifica con base en el 
mismo y en los balances de materia y energía para solicitar cotizaciones a los fabricantes. En la 
segunda etapa se efectüa la selección propiamente dicha de las unidades industriales de entre 
las cotizaciones recibidas. anaflzando a través de todo el proceso de selección los factores 
antes mencionados 
En los paises en desarrollo, tienen particular importancia para la selección de las unidades de 
producción. el tamaño del mercado y Ja disponibilidad de recursos de inversión, asi como el 
nivel técnico de la mano de obra La automat1zac16n se puede introducir no sólo en las 
operaciones del proceso. smo tambien en el manejo y transporte de materias primas y 
productos y es precisamente en éstas ultimas donde hay mas flexibilidad en cuanto al grado de 
automatización que es posible introducir 
La sefecC1l'in de maquinaria y equipo de entre las unidades que cumplen con las 
espec1ficAc1ones estipuladas, suele ser complejo ya que no sólo se trata de elegir, de entre las 
unidades de menor costo de adquis1c1ón smo de seleccionar las unidades industriales que 
resultan mas convenientes desde los p. mtos de vista técnicos. económicos. financieros y 
sociales El problema suele compl1carse en virtud de consideraciones de política económica 
tanto del país donde se desea realizar el proyecto, como del país donde se desea adquirir la 
maqwnana. ya que éstas pueden representar restricciones o ventajas en la adquisición de 
unidades mdustna/es de determinadas procedencias Es por ello que este aspecto debe 
revisarse previamente a /u selección def1mt1va de la maqwnafla y eqwpo que convenga adquirir 
(1, 128) 



Selección y Especificación de los Servicios Auxl//ares. 

"Con base en los diagramas de flujo y los balances de materiales y energ/a se determinan las 
necesidades de servicios para la planta industrial planead•. entre los cuales se incluyen agua 
para proceso, agua para enfriamiento. vapor, electricidad, aire comprimido, combustible, 
ventilación y drenaje. La naturaleza y el volumen de los setVicios requeridos depende de la 
dimensión y la localización de la planta. del proceso de elaboración seleccionado de las fuentes 
accesible de suministro de estos seNicios 
Una vez conocidas las caracterfsticas y volúmenes requeridos de los servicios ¡uxiliares será 
posible especificar /os equipos que deberán instalarse en Ja planta para suministrar, generar o 
transformar estos servicios. Las especificaciones as/ obtenidas permitirán gestionar las 
cotizaciones correspondientes, para posteriormente seleccionar las unidades industriales que 
resultan más convenientes, de acuerdo con un análisis técnico y económico similar al descrito 
para la maqumaria y equipo de proceso. 
Entre los equipos de servicios auxiliares que puede requen·r una planta se encuentran : 
sistemas de bombeo, generadores de vapor, torres de enfriamiento. compresores de aire, 
subestaciones eléctricas, unidades de refrigeración, s1stema3 de tratamiento de agua, tanques 
de almacenamiento, colectores de polvo y ventiladores. 
El estudio de los requerimientos de maquinaria y equipo para los servicios auxdiares, debe 
incluir el correspondiente a /as redes de distribución para /os mismos. Estas redes de 
distribución en algunos proyectos industriales son de particular importancia por el costo que 
pueden representar, y por lo mismo requieren de estudios de Ingeniería más profundos en la 
etapa de afinamiento final del proyecto". (1, 129). 

Distribución de los Equipos en tos Edificios. 

"La distribución de la maquinaria y equipo dentro y fuera de los edificios determinará en al/o 
grado la eficiencia de la operación de una planta indusfn"af, ya que afecta ef tiempo y la 
distancia de los desplazamientos de materiales y operarios. as! como las inversiones en obr• 
civil y en equipo de transporte Esta distribución debe tomar en cuenta los siguientes factores: 
1 ).· El tipo, el tamaño y el número de máquinas y equipos que comprende el sistema de 

producción. 
2) • Los requerimientos de espacio libre alrededor de los equipos para su operación y 

mantenimiento. 
3).· El número de operarios en cada estación de trabajo. 
4).· Los espacios requeridos para almacenamiento y manejo de materiales en proceso. 
5).- Los requerimientos de espacio para las instalaciones auxiliares. 
6).· Las necesidades de espacio por razones de proceso o calidad del producto. 
7).- Los espacios requeridos por razones de seguridad industrial. 
8).· Las previsiones del espacio requerido para ampliaciones futuras en la capacidad de 

producción. · 
9).· La posibilidad de incorporación de innovaciones técnicas 

Los planes de distribución de tos equipos elaborados tomando en cuenta tos factores 
anteriores, servirán de base para diseñar los edificios que alojarán las áreas de 
proceso".(1, 130) 



Planos de Distribución de ta Planta. 

"Los planos de distribución de la planta sirven para establecer el tama/fo, la forma y la 
localización de las áreas industriales dedicadas a /os siguientes propósitos. 

1) - Conexión a las vlas de comunicación y transporte. 
2).- Recepción de materias primas 
3).- Elaboración de productos. 
4).- Servicios Auxiliares. 
5). - Control de Calidad e Inspección. 
6).- Envase y Empaque 
7) - Almacenamiento. 
8).- Embarque de Productos 
9).- Oficinas 

10).- Servicios a Empleados 
11).- Intercomunicación en fa Planta 
12) - Servicios de Seguridad tndustrial 
La meta fundamental que se persigue al preparar un plano de distribución de una planta 
industrial es obtener la mejor relación entre espacio, inversión y costos de producción. Esta 
meta puede desglosarse en los siguientes objetivos: 

1).- Facilitar et proceso de elaboración para favorecer una afta productividad. 
2) - Minimizar el manejo y transporte de maten'afes 
3) - Permitir un fácil acceso a las operaciones. 
4).- Obtener un buen aprovechamiento en el uso de las áreas construidas 
5).-Permitir un alto aprovechamiento de la mano de obra 
6).- Obtener capacidades balanceadas en los diversos departamentos 
7) - Fac1t1tar el acceso a ta ptanta. 
8).- Permilu la eApanslón posterior de las árcJs de producción y almacenamiento 
9).- Reduclf los problemas de eliminación de desechos 

10).- D1srmnuir los riesgos industriales 
11).- Proporcionar comodidad operacional a /os empleados 
Para elaborar los planes de distflbución de una ptanta industnal es necesario haber obtenido 
previamente los diagramas de flujo de matenas primas, productos y servicios, así como el plano 
de arreglo de equipo y maqumafla Además, es necesario disponer de la siguiente información. 

1).- El número total de empleados que tendrá fa planta 

2).- La lista de todas las operaciones que .;e efectuarán 

3).- La clase. tamaño y número de cada departamento de producción o servicio que tendrá la 
planta 

4).- El espacio requendo para almacenamiento de inventanos de materias primas, materiales en 
proceso, productos y herramientas 
Los planos preliminares de distribución de una planta permiten determinar las necesidades de 
terreno para la misma"(1.131) 



Especificación de la Obra Civil. 

"La obra civil se especifica de tal manera que satisfaga los requerimientos de ta planta 
induslrial, con base en los planes de distribución de los equipos y de la planta, las 
características y requerimientos del proceso, las disposiciones oficiales, las caracterlsticas del 
terreno, las características de los sistemas de manejo y transporte de materiales, los materiales 
de construcción disponibles en la zona, el uso que se dé a cada uno de los edificios, las 
necesidades de seguridad industrial. 
Para la obtención de los presupuestos de la obra cfvil es necesanó disponer de todas las 
especificaciones básicas, entre las que se pueden encontrar las siguientes: 
1).- La superficie a construir. 
2).- Las dimensiones de las construcciones 
3).- Las resistencias estructurales de tas construcciones_ 
4).- El tipo y apariencia de los edificios. 
5).- Los materiales de construcción. 
6).- La localización y el tipo de las cimentaciones. 
7).- Los acabados de las construcciones. 
8).- El tipo de iluminación. 
9).- La clase de drenaje requerido". (1, 133). 

Programación do la Construcción, Instalación y Puesta en Marcha de la Planta. 

"La programación de la construcción, instalación y puesta en marcha de la planta tiene como 
objetivos básicos los siguientes: · 
1 ).- Sincronizar hasta donde sea posible las actividades correspondientes, de tal manera que se 
aprovechen al máximo el tiempo y los recursos humanos y económicos, previendo las 
actividades que se pueden efectuar simultáneamente y las que por ser consecutivas requieren 
Ja terminación de la inmediata anterior. 
2).- Establecer el programa de inversiones que servirá de base para financiar oportunamente 
las diversas fases de la realización del proyecto 
3).- Estimar el tiempo requerido para construir, instalar y poner en marcha la planta y 
sincronizar el inicio de la operación industrial con el abastecimiento de la materia prima. 
4).- Prever los problemas que pudieran surgir durante la realización del proyecto y tomar las 
medidas necesarias para resolver/os oportunamente. 
5).- Permitir que se obtenga la mayor continuidad posible entre la etapa de instalación y la de 
operación normal de la planta. 
Entre las actividades fundamentales que deben incluirse en la programación de la realización 
de un proyecto industrial se encuentran las siguientes: 
1).- Formulación y Evaluación del proyecto definitivo. 
2).- Obtención de permisos y concesiones gubernamentales para instalar y operar la planta. 
3). - Obtención de Financiamiento para el proyecto. 
4). - Selección y adquisición del terreno. 
5). - Preparación del terreno. 
6). - Construcción de vlas de acceso. 
7). - Construcción de la obra civil. 
8). - Construcción de Maquinaria y Equipo. 

~ 
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9).- Transporte de Maquinaria y Equipo 
10).- Instalación de Maquinana y Equipo 
11).- Selección y adiestramiento de personal. 
12).-Arranque y periodo de pruebas de la planta. 
13).-Estabtecimiento de Convenios Comerciales. 

Conviene hacer notar que no es indispensable disponer de toda fa /ngenieria de detatfe del 
proyecto antes de iniciar el programa de instalación de la plan/a, ya que algunos estudios de 
Ingeniería refac1onados con ciertos detalles particulares pueden completarse simultáneamente 
con la realización de dict10 programa 
La reallzac16n de un proyecto mdustnal 1mp/Jca llevar a cabo numerosas actividades 
interdepend1entes e mterrelac1onadas, todas las cuales reqweren de recursos de diversos tipos 
y sobre los cuales actúan condiciones internas y externas 
Para la presentación y determinación del programa, para la realización de un proyecto industrial 
pueden emplearse técnicas de planeac1ón y control de actividades tales como el Método de la 
Ruta Crítica (CPMJ La tecnica de Evaluación y Revisión de Programas (PERT) El sistema de 
Balance de Lineas (LOB) Y el Procedimiento de Asignación Múltiple de Recursos (MAPJ En 
conclus1ón, la Pre-Ingeniería de un Proyecto Industrial involucra un gran esfuerzo en el área 
TBcmca que. sin embargo, es 1mprescind1ble cuando se desea lograr una opt1miu1ción en el uso 
de los recursos que sean utilizados en su realización, lo que habrá de reflejarse en una 
operación con (esultados económicos satisfactonos y en una instalación industrial suceptible de 
ser ampliada en forma et1c1ente" (1, 13.J) 

3.2.- EVALUACION DE LA LOCAL/ZAC/ON DE LA PLANTA. 

"Después de tomar las decisiones relativas al producto. el procedimiento y Ja capacidad es 
importante para una nueva empresa analtzar la decisión relativa a la Localización de fvs 
Edificios. Para el caso de una empresa ya instalada, se trata de estudiar e-1 rearreglo de lú5 
locales a fin de integrar la fabncación de un nuevo producto al sistema de producción existente. 
Aquí analizaremos los factores y las técnicas que cond1c1onan la elección del s1t10 

Importancia de la Decisión.· 

La decisión relativa a la local1zación consiste en elegir racionalmente un sitio o una región que 
favorezca fa rentab,/1dad de las operaciones 
La importancia de ésta decisión ha aumentado con el desarrollo Económico, Tecnológico, 
Urbano y Social 

1).- Dificultad del Cambio de Localización.- Una maquina mal colocada en una fábrica puede 
ser reacomodada o reubicada sin gran dificultad y con una demora razonable. Sin embargo, no 
sucede lo mismo con una fábrica. puesto que su reacomodo (cambio de localización) exige 
trabajo y gastos a largo plazo de magnitud considerable Además, los problemas 
admm1strat1vos y operac1onales de un reacomodo son tan comple1os que frecuentemente los 
administradores prefieren hacer frente a las inconvenientes de la decisión micial".(2, 108) 



2).· Consecuencias a Largo Plazo.· Entre tos problemas que genera una mata decisión de 
localización, pueden citarse el alejamiento del mercado clave, las dificultades de 
aprovisionamiento de materia prima o de servicios, la disponibilidad de fa mano de obra 
calificada. Estas dificultades prevalecen en et largo plazo y terminan por dañar seriamente ta 
rentabilidad de la empresa 

3).- lnfluencia Directa en /os Costos de Producción .• Muchas empresas se ven amenazadas 
por ta quiebra o tienen una baja tasa de rentabilidad en razón de tos elevados costos debidos a 
una mala localización. En muchos casos, el costo del transporte de las materias primas y de los 
productos terminados es directamente proporcional a la distancia También pueden atribuirse a 
fa localización los costos de mano de obra (salarios, prestaciones marginales, 
perfeccíonamiento y de la energía) 
Todas éstas consideraciones hacen que sea vital analizar con profundidad el conjunto de 
factores que afectan fas funciones económicas de la empresa. 

Factores de Localización.· 

Los numerosos factores que influyen en fa decisión de la localizac1ón se relacionan con la 
tecnología, la economía y la urbanización. De tal forma, las elecciones que anteriormente 
parecían Jfracionales se han vuelto válidas en virtud del desarrollo tecnológico y económico. Se 
han propuesto varias teorlas a fin de medir las consecuencias de los diferentes factores de 
localización, como el costo del transporte y de la mano de obra, la situación política y social, los 
servicios 
• Costo de la mano de obra 
·Disponibilidad y Productividad de la Mano de Obra 
• Compo11amiento de la Mano de Obra. 
• Características del Mercado. 
• Costo do Construcción. 
• Costo de la Energía. 
• Costo del Terreno. 
• Costo de Maquinaria y Equipo. 

Principales Factores de Localización. 

Pueden identificarse 8 de éstos factores. 
·Mercado 
·Fuentes de Abastecimiento 
·Mano de Obra 
• Transporle 
• Energla 
·Agua 
·Clima 
·Medio Ambiente 
Enseguida presentamos un diagrama de flujo de evaluación de factores de localización 
(Fig. 31) 
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1).- Mercado.- Según la naturaleza del producto. el mercado puede encontrarse concentrado o 
disperso Cuando un mercado se encuentra concentrado, el inversionista se inclina a colocar la 
empresa lo más cerca posible de ésta concentración. Cuando se encuentra disperso, la 
influencia de este factor se hace más evidente. La elección de un sitio en especial puede ser 
determinada por aquel centro del mercado que permita un costa mínimo de distribución. Dicho 
centro se establece de dos formas. 
- Por el centro geográfico, el cual se sitúa en el punto medio de los dos extremos del mercado 
(horizontal y verticalmente en un mapa geogr~fico; (figura 3.2) 
- Por el centro de gravedad, el cual se determina en función de la amplitud del mercado; es 
decir, en función del número de unidades vendidas por localidad; (figura 3 2). 

2).- Fuentes de Abastecimiento.· Para ef anáf1s1s de las fuentes de abastecimiento se 
consideran los siguientes factores· 
- Alejamiento. 
- Tipo de Transformación 
-Diversidad y Multiplicidad de /os Abastecedores 
La local1zación de una industria primana depende de fa ub1cac;ón de los recursos naturales Es 
necesario entonces encontrar soluciones para los problemas de mano de obra, abastecimiento 
de matenaf, servicio, energfa y transporte. 
En cuanto a fa localización de ciertas industrias secundarias, ésta depende de fa relación entre 
el peso y el volumen. es preferible que la empresa establezca su fábrica cerca del mercado. 
En síntesis, si una empresa debe tener abastecimientos muy diversificados, pero a la vez desea 
poder elegir varios proveedores de un mismo material, deberá establecer su fábrica en un s1t10 
en el que el costo total (compra y transporte) sea lo más ba¡o posible 

3) ... Transpones.· Para la empresa, los transportes proporcionan a la vez un vinculo con Jos 
diferentes medios de negocios, el aprovisionamiento del sistema de producción y la circulación 
de los productos. La disponibilidad y eflcJcia de los transportes son aspectos esenciales para 
el buen funcionamiento de la producción. Para ciertas industrias, el costo del transporte 
representa un fuerte porcentaje del costo total del producJo terminado Es por ello esencial que 
és/as empresas se aseguren de fa economía de los medios de transporte que necesitan. 
Naturalmente cada medio de transporte tiene sus ventajas y sus inconvenientes. Para elegir el 
adecuado, deben tenerse presentes los siguientes factores· 
- Tipo de equilibrio de manutención para la expedición y la recepción. 
- Costo y capacidad de los diferentes medios de /ransporte. 
- Velocidad y demoras propias de cada medio. 
- Acondicionamiento de fa mercancía (refrigeración, embalaje, dimensiones. etc). 
Ef costo del transporte varia según fa modalidad que se utilice. Desde el punto de vista 
económico, puede emplearse ef análisis del limite de preferencia para I• elección de un medio 
de transporte 

4).- Mano de Obra.- Este es un factor básico del sistema de producción cuyas principales 
características son las siguientes: 
- Disponibilidad y formación 
-Coslo 
- Estabilidad y Productividad 
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5).· Energla.· Sin excepción, todas las industrias tienen necesidad de energía en diferentes 
formas : e/éctni:a, qulm1i:a, mecánica, térmica. La más importan/e de éstas es la e/ectrlc1dad, 
puesto que puede ser fuente de otras formas de energla. En general, las empresas compran la 
electricidad que necesitan. Para asegurar la continuidad def aprovisionamiento al mejor costo, 
deben considerarse los siguientes aspectos. 
- Tipo de seNic10 (hidroeléctrico, vapor, nuclear, otros) 
·Confiabilidad de la fuente (historia de suspensiones). 
- Restn'cciones de Alimentación (restricciones estacionales) 
- Tasas, descuentos y multas 
- Disponibilidad de excedentes 

6).· Agua de Servicio.· Las necesidades de agua varían de una industria a otra. Ciertas 
industrias están forzadas. por la naturaleza de sus procedimientos. a ubicarse muy cerca de 
fuentes de aguas de servicio. A continuación se presentan algunos ejemplos de necesidades 
de agua: 
- La producción de una tonelada de alvminfo reqwere aproximadamente 318,000 litros de 
agua 
- La producción de una tonelada de azúcar de remolacha reqwere 90, 800 litros de agua. 
- La producción del motor de un vehiculo 1equiere 35,320 litros de agua 
- La producción de un barrí/ de cerveza requiere 1,820 lílros de agua. 

7).· Clima.· Este factor influye mucho en la eficacia de los trabajadores y en los costos de 
construcción y mantenimiento La informacJón que debe colectarse se refiere a: 
- Temperatura promedio est¿¡cforial 
- Precipitación pluvial 
-Humedad. 
- Dlas de Sol, de lluvia 

8).· Estudios del Medio Ambiento.· La m/egración de la empresa al medio ambiente queda 
asegurada cuando sus obfetivos rc:;spondon a las e..:pectativas de éste El estudio del medio 
ambiente se considera esencial para reconciliar los objetivos y tas expectativas. Entre los 
elementos más importantes podemos citar . 
• Seriedad de la Administración Municipal y calidad de los servicios públicos policía, bomberos, 
hospitales, escuelas, caminos y ca/fes, drenaje. 
- Disponibilidad de tos recursos financieros (subsidios y programas de ayuda a la empresa) y 
presupuesto de la ciudad . 
• Sis/ema de impuestos. tarifas. evaluación, exenciones, expansión de la ciudad y su efecto en 
las Jarifas futuras de unpuestos. 
- Disponibilidad y caracteristícas de los terrenos: cos/o de compra o de ubicación, topografla 

local, naturaleza del suelo y subsuelo y sus consecuencias en los costos de constricción del 
edificio. 
- Condiciones de alojamien/o. calidad y número de unidades disponibles 
• Politica de protección del medio ambiente, efectos del procedimiento (ruido. olores, 
residuos)".(2, 112) 



Clas/ffcac/ón de los Factores de Locaf/zac/ón. 

'Estos factores pueden clasificarse en tres grupos. 
- Factores que favorecen un costo mlnimo de producción. 
- Factores que favorecen una rentabilidad máxima. 
- Factores Intangibles. 
Los factores tangibles de las dos primeras categorlas son relativamente fáciles de cuantificar. 
La tercera categorfa es de tipo cualitativo. 

1).- Factores que favorecen un costo mfnimo.- El problema de la localización puede abordarse 
buscando reducir al mlnimo /os costos de implantación relativos al sitio. Estos pueden dividirse: 
- Costos de Construcción: compra del terreno, construcción del edificio, y servicios diversos. 
- Costos de Producción: éstos comprenden el costo del transporle (materia prima y producto 
terminado) y el costo de fabricación (mano de obra, materia prima y administración). 

2).- Factores que favorecen una Rentabilidad Máxima.- Este enfoque difiere del anterior en que 
se basa en el estudio detallado del Mercado. Por tanto. el análisis se refiere a la población 
(densidad, poder de compra y comporlamiento), el potencial del mercado y la competencia. 
Este es el enfoque de Mercadotecnia, el cual se utiliza generalmente para el estudio de la 
localización de empresas terciarias. 

3).- Factores intangibles.- Estos son los que afectan indirectamente a los ingresos y a los 
costos de producción, y son de tipo cualitativo. 
- Grado de adhesión de un director de empresa a una región determinada. 
- Clima Social. 
- Contacto Personal con el Medio de los Negocios. 
- Reglamentos. 
- Posibilidades futuras de la economta. 

Métodos da Análisis de la Localización. 
Una vez que se ha fi¡ado el orden de prioridad de los factores, debe determinarse el método de 
análisis que permitirá combinar estos factores para la toma de decisiones. Se han desarroflado 
varias técnicas con el propós1Jo de ayudar al inversionista a racionalizar su decisión. Esnegulda 
consideraremos tres métodos principales: 
- Método del Transporte (Programación Unea/). 
- Método de Jos Costos. 
- Método Sinérgico o de Ponderación. 

Método del Transporte. 
Esta es una técnica de investigación de operaciones que se aplica a datos cuantitativos. Se 
utiliza cuando una empresa que posee varias fábricas (o sucursales) y almacenes piensa 
aumentar su capacidad de producción o extender su territorio. Por tanto, mediante esta técnica 
se busca el mejor sitio para construir las nuevas instalaciones. 
En este método se consideran únicamente elementos cuantificables cuyos costos son 
variables, tales como /os costos de transporle, de materia pn·ma y de mano de obra" .• (2, 115). 



Método de Costos. 
"El método de costos tiene la ventaja de convenir a diferentes decisiones de localización con tal 
de que la evaluación de los costos de producción y de construcción propios de cada sitio sea 
detallada con exactitud. Los resultados son satisfactorios cuando el estudio se realiza en forma 
sistemática y cuando se tiene éxito al definir en forma exacta las caraclerlsticas de los 
principales factores de localización". (2, 119). 

Método Slnerglco. 
"Este método tiene como objetivo aumentar la objetividad y la racionalidad de la decisión de 
localización, teniendo en cuenta /as prioridades concedidas a cada categorla de factores. Tiene 
la ventaja de integrar /os factores subjetivos denfro de la evaluación de un sitio. Por factores 
subjetivos se entienden diversos aspectos de orden cualitativo tales como el clima social y 
político, el grado de preferencia de un empresario por una región determinada. 
Este método puede resumirse en las siguientes etapas: 
1 ).- Establecer una lista de factores de localización. 
2).- Clasificar estos factores en tres categor/as: crllicos, Objetivos y subjetivos. 
Los factores críticos son /os elementos indispensables para las operaciones de la empresa (la 
energ/a eléctrica para la industria del aluminio, el agua potable para la elaboración de la 
cerveza). Los factores objetivos son elementos cuantificables tales como el costo del 
transporte, el costo de la mano de obra, el costo de la construcción. La relación entre estas 
tres categorlas de factores puede expresarse con la ayuda de la siguiente ecuación. 

/U= (FC)i [a (FO)i + (1 ·a) (FS)i} 
donde: 
IL es e/ Indice de medida de la localización del sitio i. 
(FC)i es el Indice de medida de los factores cr/licos (O ó 1 J para el sitio i. 
(FO)i es el indice de medida de los factores objetivos para el sitio i, O < (FO)i < 1. 
(FS)i es el índice de medida da los factores subjetivos para el sitio i, O <(FS)i <1 
a es un coeficiente de ponderación. 
3).- Determinar el valor del coeficiente de ponderaCión (a) según la importancia relativa de dos 
categorlas de factores objetivos y subjetivos. 
4).- Describir en dela/fe /os elementos que componen cada categorla de factores. 
5).-Evaluar los diferentes sitios según cada factor. 
6).- Calcular el Indice de medida de la localizac1on con ayuda de la ecuación anterior. Se eligirá 
el sitio que tenga el indice más elevado". (2, 120). 

Etapas del AnMlsis del Raacomodo. 

"Varias empresas deben, a lo largo de su h1ston·a, hacer frente a una decisión de reacomodo. 
Esta decisión puede hacerse necesaria por una expansión de las operaciones de la empresa, 
por un cambio en la tecnologla, por el estado de antigüedad de la maquinaria, por el deterioro 
de los equipos y de los inmuebles, o por dificultades de rentabilidad. 
Con el objeto de remediar estas situaciones problemáticas, la empresa procede al estudio del 
reacomodo del conjunto o de una parte de sus fábricas. 
La elección de un nuevo sitio constituye una etapa del reacomodo". (2, 123). 
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1).· "Estudio de /os Problemas.· El estudio de los problemas ocasionado por la localización 
tiene como finalidad encontrar una solución practica y rentable. Es decir. debido a una serie de 
dificultades ocasionadas por la localización actual y a las cuales no puede encontrarse una 
solución satislactoria, los administradores empiezan a pensar en el reacomodo. A partir del 
análisis de es/as situaciones problemá/icas podrán desprenderse los principales criterios de 
evaluación de la nueva localización. A éstos deben afladirse otros factores de localización que 
se consideren importantes para calificar el nuevo sitio. 
2).· Elección do un Nuevo Lugar.- Esta elección puede ser estudiada. según los métodos ya 
expuestos, por un especialista de la empresa. No obstante si resulta dificil obtener Ja 
información o si la empresa no posee tos elementos necesarios para el análisis profesional del 
problema, el trabajo puede confiarse a un despacho de consultores especializado en el estudio 
de lugares industnales. 
3) ... Preparativos Para la Mudanza.· Esta etapa es importante desde varios puntos de vista· 
organizativo, económico y social. 
Desde el punto de vista organizativo, la planificación de la mudanza se impone a fin de que la 
empresa no interrumpa la continuidad de sus operaciones y que la motivación de los 
empleados no se vea alectada por el traslado. Por otra parte. aun si es dif/cil evaluar 
financieramente los ahorros que se harán gracias a estos preparativos, los resultados finales se 
apreciarán en el momento de la mudanza. 
En el plano jurldico, generalmente la empresa 110 tiene obligaciones con el medio ambiente ni 
con los empleados en cuanto a su decisión de mudarse. Pero es importante para ella, a fin de 
proteger su imagen y desempeflar adecuadamente su misión social, que prepare a sus 
empleados y el medio ambiente para que acepten la decisión. 
Los problemas relacionados con esta etapa pueden agruparse en tres categorlas: 
• Recursos Humanos.· ¿ Cómo informar al personal de la empresa ? ¿ Hasta qué punto está 
dispuesta la empresa a subsidiar a los que se muden y a los que abandonen la empresa ? . 
• Recursos Materiales.· ¿ Cómo deberá disponerse de las máquinas y de los equipos antiguos? 
Debe compararse lo que costaría mudar los equipos actuales con lo que costada comprar 
nuevos equipos. 
- Coordinación y Loglslica.· ¿ Cómo asegurar la continuidad de las actividades de la empresa ? 
¿ Serán suficientes los inventanos de productos terminados para satisfacer la demanda durante 
el periodo de mudanza?. 
4).· Planificación de la Mudanza.· Finalmente. debe establecerse un cronograma del 
conjunto de las actividades de mudanza que comprenda hasta la instalación en los locales 
nuevos y el inicio de las operaciones de las diferentes unidades de producción". (2, 123). 

Sistema de Decisión Relativa a la Localización. 

"El insumo en este caso Ja información que tratará el comité de estudio o el analista encargado 
del estudio Esta información deberá estar correlacionada con los resultados de una encuesta 
sobre /as diferentes localizaciones posibles. 
La secuencia describe el proceso de tratamiento de la información y análisis de la localización. 
La complejidad y la duración de éste análisis dependen de varios factores; /ipo de industria. 
número de factores de localización por considerar, disponibilidad de la información". (2, 125). 



3.3.· PLANEACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCION. 

'La planeación y el control de la producción constituyen la totalidad del trabajo directivo de la 
empresa, ya que la existencia de la compañia depende de la producción de articulas que 
posteriormente venderá Por tanto, las actividades de investigación y desarrollo de productos, 
diseño del proceso, selección y localización del equipo, pronósticos, determinación de 
inventarios y compras, son todas parte de fa planeación de fa producción. 
En fa mayorfa de las empresas existe un departamento de control de fa producción que cubre 
un campo de actividades mue/Jo más limitado. Este departamento tiene que ver con fa 
asignación de la carga de trabajo y fa programación de fa producción, el envio de las órdenes 
de trabajo a los correspondientes departam,1ntos y el seguimiento del proceso para asegurar 
que el trabajo que se asignó se esté haciendo. Aunque el departamento de control de fa 
producción no es responsable de todas las actividades que su denominación podría implicar, 
sus funciones inciden sobre tantos departamentos-- ventas. investigación, ingenierfa, 
manufactura, compras, que hace esencial el enfoque de sistemas con objeto de lograr una 
buena operación de fa pfaneación y el control de fa producción. Es esencial que los programas 
de producción formen parte del presupuesto total de la empresa. 
Sólo por medio de una interrelación de toda fa actividad de pfaneación, sea ésta de carácter 
financiero, de ventas, de personal o de producción, puede Ja empresa esperar éxito. 
Las funciones del departamento de control de producción, o sea, carga, programación, 
expedición de órdenes de trabajo y seguimiento. Estrictamente hablando, carga es la 
asignación de trabajo al personal o al equipo, ·.sin considerar con exactitud cuándo será 
realizado, aunque por fo general implica cierto conocimiento en este sentido, tal como el mes o 
fa semana en fa que por rin será programado el trabajo. La carga determina qué departamento 
tiene demasiado trabajo y cuál tiene muy poco. Consntuye, además el primer paso hacia una 
programación detallada. La programación implica la especmcación de cuándo y en qué 
secuencia será realizado el lrabajo. 
Examinando fa carga futura de acuerdo con fa predicción del pronóstico de venias, pueden 
determinarse con anticipación los períodos problema y tomarse las medidas necesarias para 
evitar costos adicionales. 
Planeaclón.- Ocupa una porción considerable del tiempo del geren/e, y vafe fa pena tratar de 
identmcar las características que debe tener un plan útil. un plan asl es: 
a).· Explfcilo.- La falla de claridad indica generalmente una falta de comprensión, de 
conocimiento o de propósito. 
b).· Comprensible.- Los receptores de un plan pueden no tener /as mismas habilidades técnicas 
del que lo formuló, por lo cual aunque esté expresado en forma bastante exp/fcita habrá una 
barrera a su comprensión. Esto se observa con mayor frecuencia en los planes trazados por 
especia/islas para colegas no especialistas. 
c).· Aceptable.- Todo plan deberla ser aceptado por lodos los que estén relacionados en su 
ejecución; en efecto, es aconsejable que un plan sea trazado por todos aquel/os que serán 
responsables de su ejecución. Inevitablemente habrá necesidad de hacer modificaciones 
tácticas a cualquier plan, y si éste no se ha comprendido ni aceptado, entonces habrá un 
verdadero peligro de que tales modificaciones puedan afectar seriamente el logro final del 
propósito del plan". 
d).- "Abierto al cambio.- Como se mencionó antes, pueden surgir circunstancias que requieran 
cambios. Todo plan que se haga o presente en una forma innecesariamente rígida será de 
valor limitado en tiempos de cambio. (3, 15). 



e).- Compatible con tas restricciones internas y externas.- Se deben conocer tas limitaciones 
internas (personal, materiales, equipo, dinero) y las del medio en el que opera la compañia. 
f).- Verificable.- Para poder inspeccionar la ejecución de un plan, debe estar plasmado de tal 
forma que se pueda verificar. Esto exigirá generalmente expresar el plan en /érminos 
numéricos, una disciplina útil por si misma. 
g).- Un acicate para entrar en acción.- Todo plan que no consliluya un estimulo muy real para 
entrar en acción tendrá un valor limitada. 
Características de un plan efectivo: 
¿ Es correcta la escala de tiempo ? 
¿ Se ha considerado el media externo ? 

¿ Son adecuados los recursos internos ? 
¿ Puede aceptar cambios ? 
¿ Es expl/cito ? 
¿ Es comprensible ? 

¿ Es aceplable ? 

¿ Puede ser verificado ? 
¿ Es el plan un acicate para entrar en acción ? 
Por tanto, para tener éxito, el gerente de producción necesita no sólo los medios para alcanzar 
/os objetivos de su unidad operativa, sino también de una relación por escrito de esos objetivos 
que sea inequívoca y expl/cita. Dicha relación debe empezar a prepararse desde arriba, en el 
Consejo de Administración, y exlenderse a todos /os niveles ejecutivos, incorporando detalles a 
medida que alcance cada nivel sucesivo. Así, el Consejo debe emitir 
previa deliberación. una amplia direcliva al gerente en la que se indican los objetivos de la 
unidad y las políticas generales a seguir". (3, 16). 

Control.- "Las organizaciones industria/es de nueslros dlas tienen tanta necesidad de /os 
reguladores como ta que tuvieron las máquinas en el comienzo de Ja Revolución Industrial. En 
tamaño, las capacidades y las complejidades de las compañlas modernas aun de /as más 
pequerTas, reqweren que el control de las aclividades de la organización se origine dentro de 
ésta. El concepto importante aquí es que al establecer una organización, ''para que funcione 
regularmente H es necesario diseñar los sistemas de control como parte de ta organización, y 
que el control que se ejerza dentro de los //miles eslablecidos par la dirección provenga del 
funcionamiento de la organización misma. 
La característica esencial del control es, por tanto. que el elemento activo que da origen a ta 
producción está regulado por la producción misma. 
Condiciones necesarias para la existencia de un sistema de control 
1).- Debe haber un conjunto especifico de ocasiones en ta que sea posible elegir una acción. 
2).- En cada ocasión debe haber un conjunta específico de acciones a elegir. 
3).- Debe existir un modelo que pueda predecir la histona futura del sistema bajo cada elección 
posible. 
4).- Debe haber un criterio y objetivo en el que se basa la elección, comparando el 
comportamiento previsible del sistema con el objetivo. 
Teóricamente deben tomarse decisiones si se explotan las acciones posibles y sus resultadas, 
y entonces se selecciona la óptima. Aunque en Ja práctica, a menudo no es posible hacer esto, 
ya sea porque el número de alternativas sea demasiado grande o porque algunos factores 
sean diffci/es de determinar. Por tanto, puede tener que aceptarse una decisión que sea 
probablemente Ja subóptima•. (3,18). 
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Pronósticos.· Para el gerente de operaciones sólo hay dos pronósticos básicos sin los cuales 
sólo podrla tomar decisiones arbitrarias. Estos son: 
1).- El pronóstico de mercado a largo plazo, que cubre las expectativas del departamento de 
ventas para los cinco (o más) años siguientes. Y lo prepara el departamento de ventas, 
respaldado por consejeros económicas, estadísticas, pol//icos y técnicos, y se basa en 
información sobre aspectos tales como: 
a).- Niveles de Producción industrial, /anta nacionales como internacionales. 
b).- Gasto público. · 
c).- Disponibilidad de la mano de obra. 
d).- Cambios posibles en la estructura de Jos precios. 
e).- Variaciones en los niveles de vida. 
f).- Competencia, tanto nacional como internacional. 
g).- Nuevos productos posibles. 
h).- Mercados potenciales. 
i).- Cambios lecnológicos. 
j).- Recursos de la compañia. 
k).- Historial de la compañia. 
1).- Objetivos, pollticas y planes de la compañia a largo plazo. 
El pronóstico a largo plazo es necesaria cuando se requiere un crecimiento considerable y 
cuando se contempla un fuerte gas/o de capital. 
2).- El pronóstico de ventas a corta plaza, que cubra los requerimientos del departamento de 
ventas durante los doce meses siguientes. Es la base donde parte toda la actividad de 
producción. Es una predicción que cubre el siguiente perlado presupuestario, generalmente de 
doce meses, sobre: 
a).- Los productos que habrán de venderse, definidos con el mayor detalle posible. 
b).- El precio de los produc/os. 
c).- La calidad y confiabilidad de cada producto 
d).- Las fechas que deberán estar disponibles los productos. 
El pronóstico a corto plazo detallará por lo tanto: 
- Las grupos de productos o servicios ofrecidas. 
- El volumen de negocios, medido financieramente, resultante de cada grupo. 
- La distribución de estos negocios a través del año. 

El procedimiento para elaborar un pronóstico puede ser como sigue: 
1).- El Consejo determina un objetivo de utilidad y/o volumen para el año siguiente. 
2).- El departamento de ventas, usando la información de ventas anteriores, conocimiento de 
las tendencias actuales e información sobre investigación de mercados, preparará un 
pronóstico tentativo y lo turnará a los departamentos de producción y finanzas. 
3).- El departamento de producción considerará la facilidad de cumplir con el pronóstico 
tentativo, teniendo en cuenta los recursos de producción disponibles. Como resultado de este 
escrutinio podr/a encontrarse que una o más secciones de la fabrica están sobrecargadas, 
mientras que otras estas quedan semiociosas. Se sugerirlan modificaciones al proyecto de 
pronóstico. 
4).- El departamento de finanzas examinará después el propósito enmendado para ver si 
cumple satisfactoriamente con la polltica de la compañia sobre utilidades e inversión. Este 
examen podrla revelar, por ejemplo, que el producto que se vende con más facilidad tiene el 
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margen de utilidad más bajo y que el departamento de venias, al requerir un incremento 
sustancial en las ventas de este producto, está afectando seriamente el cuadro completo de 
utilidades. El departamento de finanzas puede proponer otras modificaciones al pronóstico. 
5).- Disponiendo de los comentarios de los departamentos de producción y finanzas, el 
departamento de ventas producirá otro pronóstico de ventas que también se escrutará. Con el 
tiempo, después de una serie de intentos, se producirá un pronóstico aceptable para todos los 
interesados. 
6).- El pronóstico final de ventas se envfa al Consejo de Administración para su aprobación o 
rechazo. 
El procedimienlo anterior, aunque aparenlemente complicado, debe llevarse a cabo 
eficazmente para que el pronóstico sea estable y útil". (3,20). 

3.4.- COMPRAS. 

• La función primaria de un funcionario de compras es obtener et articulo apropiado, en el 
liempo apropiado, en la cantidad apropiada y al precio apropiado. Sin embargo, tiene otras 
lareas: él constituye "la venlana del mundo" de la compaflfa, debiendo proveer información de 
productos, procesos, materiales y servicios nuevos. También debe tener información de 
precios, entregas y comportamiento probables de los artlculos bajo consideración en tos 
departamenlos de diseño, desarrollo y estimaciones. Puesto que el material comprado puede 
constituir una proporción muy grande del precio final de venta de los productos, comprar es una 
función especializada muy importante que nunca hay que subestimar. 
Responsabilidad de las compras.- La ubicación del comprador en la organización variará de 
una compañia a otra, por Jo común ante quienes son responsables son: 
1).- El Contador. 
2).- El director administrativo o el ejecutivo en j~fe. 
3).- El gerente de producción o el controlador de producción. 
Centralización y localización de las compras. - En la actualidad se acepta que en una fábrica 
todas las compras fas efectúe un departamento Esto evita la compra antieconómica de 
pequeflas cantidades innecesarias. En compaflias con varias plantas o divisiones autónomas 
dentro de la misma planta, la situación no es tan sencilla. En estas circunstancias, las compras 
se pueden efectuar en un lugar central para todas las plantas, aunque estén separadas 
geográncamenle, o por departamentos de compras situados en cada planta. 
Ventajas de la Centralización.-
1).- Una polftica de compras consistente 
2).- El máximo poder de compra en manos de una persona cuando se llevan a cabo 
negociaciones con los vendedores. 
3).- Registros y organización uniformes d" las compras 
Ventajas de la Descentralización.-
1).- Mayor flexibilidad.- Si un comprador cenlralizado realiza compras para un cierto número de 
plantas o divisiones, le será dificil reaccionar con rapidez a los cambios en los requerimientos 
de las divisiones individuales. 
2).- Estrecha relación.- Un comprador local estará en contacto más cercano con su propia 
unidad de manufactura, siendo capaz de mayor asistencia a las tareas de 'la ventana del 
mundo'. 
3).- Responsabilidad.- Si /as compras para una localidad no están controladas por el ejecutivo 
en jefe de esa localidad, éste no es responsable de la compra de bienes. Dado que esto afecta 



el comportamienlo lota/ de la localidad, el ejecutivo en cuestión pierde as/ la responsabilidad de 
la producción de su departamento o sección. La división deja de ser autónoma. 
Los deberes de un departamento de compras son: 
1).-Haflar y aprobar proveedores. 
2).- Comprar al menor costo. 
3).-Asegurar la entrega a tiempo. 
4).- Prever los retrasos. 
5).- Verificar las facturas. . 
6).- Organizar todas las discusiones con proveedores. 
7). - Comprar especulativamente. 
8).-Asesorar en precios. 
9).-Actuarcomo ventana al mundo. 
Clasificación de Jos Proveedores.- Los esquemas requieren que se obtengan algunos datos 
cuantitativos de cada proveedor de factores tales como: 
- Calidad.- Entregas.- Costo.Servicio y confiabilidad. 
Entregas tardlas.· Después de entregar una orden de compra a un proveedor aprobado, el 
comprador depende de que el proveedor cumpla tiempos de entrega. Aunque en una orden se 
puede incluir cláusulas de 'multa' o 'rompimiento', suelen ser diflcifes de aplicar, y cuando se 
sabe que la entrega se retrasará, suele ser demasiado tarde para renegociar la orden con un 
nuevo proveedor, a continuación se enumeran los 'Si' y los 'No' para los compradores. 
Sf: 

1).- Usar especificaciones claras y completas. 
2).- Mantener las demandas de entregas 'súbitas' en un tiempo manejable. 
3).- Mantener registros del comportamiento de entregas de los proveedores. 
4). - Tratar de encontrar proveedores alternos a aquellos cuyo cumplimiento en las 

entregas es persistentemente malo. 
5).- Estar al tanto de los intervalos de entrega vigentes de los proveedores. 
6).- Investigar Ja politice del proveedor con respecto al almacenamiento de materias prima. 
7).- Visitar con regularidad a los proveedores. 
8).- Restringir el número de entrevistas a proveedores que fallen en las entregas. 
9).- Considerar la eliminación de la inspección del cliente. 

10).- Pagar con prontitud a los proveedores. 
NO: 

1).- Señalar una fecha de entrega claramente irreal. 
2).- Fijar factores de seguridad. 
3).- Esperar que las promesas de 'mejorar' la entrega se cumplan consecuentemente. 
4).- Dar a los proveedores una excusa para Ja entrega tardla. 
5).- Apremiar a proveedores para que las promesas de entrega se mantengan. 
6).- Dejar bienes terminados regados por los talleres del proveedor. 

La Orden de Compra.- Es un documento contractual que puede implicar gastos considerables 
a la compañia que Ja emite. Por tanto, tiene que ser clara e inequfvoca. 
- 'Precio por acordar' 
- 'Entrega ro antes posible' 
- 'De buena calidad' 
- 'De calidad comercial normal' 
- 'Como se suministró antes' 
- 'Como se acordó' 



La Orden de Compra debe contener, al menos, la siguiente información: 
1).- Nombre y dirección de la compañia emisora. 
2).- Nombre y dirección de la companla receptora. 
3).- Número de identificación. 
4).- Canlidad requerida del producto. 
5).- Descnpción y/o especificación plena del producto requerido. 
6).- Precio acordado entre el comprador y el vendedor. 
7).- Entrega acordada entre el comprador y el vendedor. 
8).-Asignación del costo -para su uso interno. 
9).- Instrucciones de la entrega -para su uso interno. 

10).- Firma y cargo del comprador en la compañia. 
11).-Condiciones comerciales de la compañia. 

Futuros.- En algunos casos, las órdenes a un precio convenido se colocan ahora para entrega 
en el futuro, pagando a la entrega de los bienes". (3,379). 

3.5.-CONTROL Y ESTANDARIZACION DE LAS MATERIAS PRIMAS. 

"El control de los matenales puede definirse como:.EI abastecimiento de la cantidad y la calidad 
necesarias de material dado en el mamen/o y en el lugar en que se necesita con la menor 
inversión posible de dinero. 
En términos generales, el control de los materiales puede considerarse que abarca las 
siguientes actividades: 
1J.- Planear un programa de control de Jos materiales que se ajuste a las.ventas y los pedidos 
pronosticados y al plan consiguiente de operaciones de fabricación fijado para un periodo 
anticipado considerable. Este planeamiento tiene como objetivo asegurar la terminación de las 
cantidades necesan·as de productos acabados para la fecha en que se precisarán. 
2).-Adquisición o compra de los materiales. 
3).- Recepción e inspección de los materiales llegados. 
4).- Almacenamiento y entrega de las materias primas y de las piezas o componentes. 
5).- Almacenamiento y entrega de las partidas secundarias o improductivas. que comprenden 
los materiales y los suministros necesarios para realizar la fabricación, pero que no entran en el 
producto terminado. 
6).- Mantenimiento de un registro de almacén. 
7).-Aprovechamiento y conservación de los materiales y de los trabajos defectuosos. 
8).- Simplificación, estandarización y sustitución de /os materia/es. 
Estandarización y simplificación.- La necesidad de normalizar /os productos y /os materiales es 
algo que no necesita demostrarse. Como base para la normalización, es necesan·o partir de un 
programa de simplificación. La simplificación consiste en eliminar las variedades, /os tipos, los 
tamaños, los estilos y las formas innecesarias o poco utilizadas, as/ como otras irregularidades 
semejantes y realizar una fusión a base del menor número posible de variedades, con el fin de 
eliminar del almacén y sus registros todos los articulas innecesarios que puedan figurar entre 
las existencias. 
Procedimiento para normalizar los materiales: 
1).- Obtener une lista completa de /os articulas almacenados. 
2).- Esos ertlcu/os deben clasificarse por su uso o su clase. 
3).- Deben averiguarse los usos a que se destina cada articulo. 
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4).- Deben compararse los materiales que forman parte de una misma clasificación con el fin de 
averiguar cuáles son los que lienen caracterlsticas similares. 
5).- Debe averiguarse la posibilidad de encontrar substitutos para determinados materiales 
estándares. 
6).- Partiendo de las bases de las consideraciones que anteceden, se hace una revisión de la 
lista normalizada de materiales. Esas listas son importantes para controlar inventarios. 
7).- Deben determinarse para cada artlculo contenido en la lista clasificada, las cualidades qua 
debe poseer para que satisfaga los requisitos del fin al cual se destina. 
8).- Para facilitar el trabajo de pedir, solicitar, contabilizar, debe usarse un sistema de símbolos 
para los materiaíes y a cada uno de los artículos que figuren en la lista se le asignará un 
simbo/o. 
9).-Debe existir alguna organización para controlar el cumplimiento de los estándares". (6-383). 

3.6.- ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS. 

"Después de diseñar un producto, es necesario planear el proceso de producción para 
fabricarlo. Esto comprende la determinación de las máquinas, herramientas, personal y 
métodos requeridos. En las empresas grandes un cuerpo especializado puede planear el 
proceso, mientras que en las organizaciones pequeñas la gerencia línea puede tener que 
hacer todo el diseño. La planeación del proceso comprende el análisis del proceso 
(determinación del flujo general de maten'al y trabajo) y análisis de las operaciones 
(determinación del contenido y métodos especificas de trabajo). 
Estudio de Movimientos.- El segundo aspecto de la planeación del proceso o sea el análisis de 
/as operaciones tiene que ver con los detalles de las operaciones que son realizadas por el 
trabajador en la estación de trabajo. Esta actividad está interesada en cómo ejecutan los 
obreros su trabajo, en cuáles son sus métodos y en cuáles son sus movimientos. El objetivo del 
estudio de movimientos es el de mejorar los métodos para hacer más fácil el trabajo y más 
productivos a los trabajadores. El estudio de movimientos intenta eliminar tantos movimientos 
humonos como sea posible, acortar los movimientos que no puedan ser eliminados, y hacer 
menos fatigosos tos movimientos necesarios. A través de los a!1o::; se ha desa.rroflado un buen 
número de "principios de economía de movimientos" para ayudar a los diseñadores de métodos 
en el desarrollo de buenos patrones de movimiento. Los más frecuentemente aplicados son /os 
siguientes: 

1).-Ambas manos deben comenzar lo mismo que terminar sus movimientos al mismo tiempo. 
2).- Las dos manos no deben estar ociosas al mismo tiempo, excepto durante períodos de 

descanso. 
3).- Los movimientos de los brazos deben realizarse en direcciones opuestas simétricas y 

deben ser simultáneos. 
4).- Los materiales y las herramientas deben estar localizados de tal manera que permitan la 

mejor secuencia de los movimientos. 
5).- Para trabajo liviano, son preferibles los movimientos de las manos y de los antebrazos, a 

los de los brazos y hombros. 
6).- El ritmo es esencial para una operación automática y suave. 
7).- Las herramientas, los materiales y los controles deben estar localizados cerca y 

directamente enfrente del operario. 
8).- Tolvas y recipientes de alimentación por gravedad deben emplearse para entregar los 

materiales cerca del punto donde se necesffan. 
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9).- Siempre que sea posible debe emplearse la entrega por calda o declive. 
10).- Las manos deben ser liberadas de todo el trabajo que pueda ser realizado con ventaja por 
una plantilla, por un dispositivo de sufeción, o por un sistema operado con el pie. 
11).- Son preferibles los movimientos suaves y continuos de las manos, a los movimientos en 
//nea de zigzag implicando cambios súbitos y marcados de dirección. 

Un analista de métodos emplea diagramas de proceso y el estudio de mlcromovimeintos. Los 
diagramas da procesos son modelos esquemáticos empleados para registrar el método 
existente y ayudar a planear el procedimiento mejorado. Aunque hay diversos tipos de 
diagramas, todos el/os emplean slmbolos normalizados para representar las diversas 
actividades. 

Los diagramas de proceso, al mostrar y clasificar los detalles, e identificar las operaciones y su 
secuencia requerida, ayudan al anatista a red1sponer y combinar, y a eliminar operaciones de 
acuerdo a los principios de economfa de movimientos y a un manejo mejorado de /os 
materiales. Los tipos principales da diagramas de proceso se tienen /os diagramas de montaje, 
los diagramas de proceso de flujo o recorrido, los diagramas de mano izquierda y mano 
derecha, tos diagramas hombre-máquina, y /os diagramas de movimientos simultáneos (simo). 
Pueden emplearse también cámaras para registrar y analizar patrones de movimiento. A 
continuación se describen bloques de construcción básicos para todos los patrones. 

1).- Buscar-localizar un objeto visualmente o tentándolo. 
2).- Seleccionar- escoger una pieza de entre varias. 
3).- Tomar- cerrar tos dedos alrededor de una pieza. 
4).-Afcanzar- movimiento de fa mano vacfa. 
5).- Mover- movimiento de ta mano mientras lleva algo. 
6).- Sostener- soporte manual o control de un objeto. 
7).- Soltar- abandonar el control manual. 
8).- Situar-localizar un objeto en una posición especifica. 
9).- Presituar- orientar un objeto correctamente. 

10).- Inspeccionar- comparar un objeto con una norma. 
11).- Montar- juntar piezas que van acopladas. 
12).- Desmontar-desunir piezas que van acopladas. 
13).- Usar-implementar manualmente el procedimiento de producción. 
14).- Demora inevitable-interrupción fuera del control del operario. 
15).- Demora evitable- tiempo ocioso del cual es responsable el operario. 
16).- Planear- determinar mentalmente fa siguiente acción. 
17).- Descansar para vencer fatiga- Demora periódica debida a fa fatiga del operario. 
Describiendo un trabajo en términos de estos movimientos e/ementafe, un analista puede 
encontrar que algunas de fas operaciones son innecesarias, fatigosas, o no productivas. 
Estudio de Tiempos.- De fa mano con el estudio de movimientos va el estudio de tiempos, de 
preferencia en ese orden. No tiene sen/ido establecer un estándar de tiempo para un método 
pobre. Pero, ¿ cuál es el motivo para establecer estándares de tiempo?. Ciertamente ta 
jus1ificsción más común se tiene en relación con un programa de incentivos. ero los estándares 
de tiempo son también necesarios para establecer costos de mano de obra directa, para poder 
programar los trabajos, para conocer fa capacidad de fas máquinas, para equilibrar el trabajo a 
fo largo de una linea de montaje, para estimar el costo y el tiempo para un trabajo futuro. El 
obfe;tivO da/ estudio de tiempos es et de establecer un tiempo de ciclo promedio que pueda ser 



logrado por un operario normal lrabajando a un nivel normal de .,s/Wtzo. Cuando esto va 
ligado a un programa de pago de incenlivos. se acostumbra llegar a un tiempo que la ma)'Oria 
de /os trabajadores, operando a un paso normal, sean capaces de exceder en algún porcentaje 
dado, digamos 25 % , con el objeto de estimularlos a alcanzar y exceder la •meta•. Si se hace 
esto, entonces /os programas deben tomar en cuenta este hecho y anticipar niveles de 
producción de 'incentivo•. 
El mélodo básico para establecer estándares de tiempo es a través del empleo del cronómelro. 
Un estudio con cronómetro se lleva acabo de Ja siguiente manera: 
1).- Debe revisarse el método y el lugar de trabajo con el objelo de asegurar que se está 
siguiendo el método apropiado. Este es el motivo por el cual el estudio de movimientos debe 
preceder al estudio de tiempos. 
2).- Seleccionar operarios competentes y cooperantes. Esto puede ser dificil; si el trabajo es 
nuevo, el operario tendrá que ser entrenado con anticipación y el efecto de la curva de 
aprendizaje puede afectar al estándar. Si el estándar es para usarse en la determinación del 
pago del operario bajo un sistema de incentivos, algunas personas muestran poca colaboración 
e intentan crear un estándar holgado (uno que ellos puedan exceder fácilmente). Algunas otras 
personas, ya sea porque se consideran muy 'buenas• o porque son muy escrupulosas, pueden 
trabajar con una destreza poco usual cuando saben que están siendo observadas. 
3).- Descomponer el método empleado en el trabajo en sus elementos lógicos, y registrar éstos 
en la secuencia en que serán llevados a cabo. Los elementos deben ser escogidos de tal 
manera que puedan ser identificados y cronometrados con precisión; de preferencia elfos 
deben tener comienzos y lerminaciones diferenciados con claridad de tal modo que, si es 
posible, éstos sean apreciados simplemente prestando ofdos al trabajo que se realiza. Esto 
facilita el trabajo del tomador de tiempo durante la observación real, puesto que sus ojos 
pueden estar sobre el cronómetro y puede aún detectar las separaciones entre los elementos. 
Los elementos marcados por fa máquina deben separarse de aquellos controlados por el 
operario. Los primeros no deben variar de ciclo a ciclo y su duración es determinada al 
establecer el método. 
4).- Ahora viene la observación real y la medición con un cronómelro. Es necesario registrar el 
tiempo transcurrido requen·do para realizar cada elemento en la operación Y observar un 
número suficiente de ciclos para reunir una muestra representativa de la población de todos /os 
ciclos. La mayor parte da los tomadores de tiempo emplean relojes marcados con centésimas 
de minuto, más bien que en segundos, y aplican el método "continuo• de observación en el que 
el tiempo real transcurrido es registrado y subsecuentemente el tiempo por elemento es 
obtenido por una serie de sustracciones. Otros observadores prefieren el método de •golpe y 
regreso". Esta . técnica elimina fa necesidad de realizar sustracciones sucesivas, pero es 
criticada porque algún tiempo puede perderse en hacer la lectura y regresar las manecillas a fa 
posición cero. Otro método combina las ventajas de tener un reloj en movimienlo continuo 
mientras es posible hacer fa leclura directa para los tiempos elementales; tres relojes son 
controlados por la operación de una palanca. Ya que toma tres golpes al completar cada ciclo 
de lectura (arrancar, parar y redisponer), cada uno de /os relojes es puesto en un estado inicial 
diferente, y conforme el estudio progresa el observador es capaz de parar un reloj y al mismo 
tiempo arrancar otro y redisponer el tercero en preparación para la siguiente observación. El 
cronometraje de un número suficiente de ciclos puede ser un problema. Si el método es 
respetado rigurosamente, es posible establecer el número de ciclos a medir a través de un 
análisis estadfstico de la variabilidad de las observaciones de ciclo a ciclo. Esto puede hacerse 
de manera fácil con formulas simples y gráficas o tablas. Una área problema para decidir si el 
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número de observaciones da una representación adecuad• del cxmjunto, to constituyen 
elementos extranos, tates como ta calda de una herramienta, maleriales deficientes, o errores 
del operador. Si éstos elementos observados infrecuentemente son inherentes al método, por 
ejemplo, si la fatiga del operador es que causa los errores, entonces alguna consideración debe 
hacerse de esto. Si el elemento es peculiar al estudio en parlicular, entonces puede ignorarse. 
Pero con frecuencia es dif/ci/ determinar cuál es el caso. 
5). - Calcular los tiempos elementales promedio tomando la media aritmética simple de los 
tiempos observados. Este paso algunas veces tiene dificultades debido a que durante un ciclo 
et operador puede haber tomado un tiempo excepcionalmente largo para realizar un elemento. 
Debe tenerse cuidado al decidir cuáles de las observaciones pueden ser excluidas de los 
cálculos como no representativas. 
6).- Clasificar et comporlamiento del operador. Ya que et operador observado puede haber sido 
mejor o peor que lo normal, ajustar los tiempos elementales promedio de común acuerdo. Este 
es el aspecto más difTcil, sensible y controverlido del estudio de tiempos con cronómetro. ¿ Que 
constituye un comportamiento "normal" y cómo puede un observador reconocer pequeflas 
desviaciones con respecto a él ?. Casi todos aquellos convienen en aquello de una "jornada 
razonable para un pago razonable" pero esto es de poca utilidad operativa. Un concepto 
retah'vo a esto y a los sistemas de incentivos es que tos estándares deben ser establecidos de 
tal manera que tos salarlos promedio con incentivo sean de 125% con respecto a la tarifa base. 
Esto también tiene escaso valor operativo. 
Et comportamiento normal puede ser referido a algún aclo fTsico, tal como caminar tres 
kilómetros por hora. Este trabajo es en extremo subjelivo de clasificar et comportamiento, 
constituye aún et punto más débil en et establecimiento de un estándar de tiempo 
cronometrado. Idealmente cada elemento debe ser clasificado por separado, pero es por lo 
común bastante dif/cil y por ello ta mayor parle de personas clasifican sólo et comporlamiento 
total. 
7).- Deben adicionarse concesiones o márgenes por concepto de necesidades personales, 
demoras inevitables y fatiga todos aquellos factores no encontrados de manera significativa 
durante periodos corlas de observación, pero que serian encontrados en ta actividad diaria. Los 
valores de estos márgenes son determinados por separado y con frecuencia se establecen 
para un deparlamento o para la planta. Después de realizar esta paso, el analista de tiempos 
ha establecido un tiempo estándar. 
Otros métodos empleados en el establecimiento de estándares de tiempo pueden ser 
clasificados como no cientlficos; entre éstos se cuentan los registros de estimación y de 
comporlamiento histórico. Con frecuencia cuando se hace algo nuevo y faltan datos estándar 
puede ser necesario obtener la me1or estimación o suposición de un experlo en el campo. 
Los procedimientos therblig son llamados sistemas de tiempos predeterminados. Los 
estándares predeterminados se supone que eliminan: 
1).- La clasificación del comporlamiento. 
2).- Las variaciones en Ja habilidad individual de Jos operarios. 
3).- Las descripciones inadecuadas de los métodos para realizar el trabajo. 
Diversos grupos han desarrollado sistemas de tiempos predeterminados que difieren algo en 
cuanto a /o que se refiere a Ja definición de los elementos básicos y en cómo se componen Jos 
tiempos. Los más comunes de éstos son el MTM (Methods Time Measurement), el factor 
trabajo y Jos sistemas de ordenanza. Ya que los valores de tiempo son establecidos como 
tiempos normales, no es necesario hacer ninguna clasificación de comporlamiento. Debido a 
que la tarea está subdividida en elementos tan pequeflos, estas técnicas encuentran solamente 



un uso limitado en la determinación de esMnderes completos de tiempo, pero son de un modo 
extenso usadas en la determinación de tiempos pera porciones más grandes de trabajo como 
son los bloques para el procedimiento de datos estándar". (4.177). 

3.7.· SIMPL/FICACION DEL TRABAJO. 

"Puesto que ha existido una tendencia a limitar el significado del término estudio de movimiento 
a los detalles de la tarea del operario, se está generalizando el uso del término de simplificación 
del trabajo para describir y abarcar mejor los campos del análisis de los procesos, el estudio de 
/os movimientos sencillos y el estudio de los micromovimientos. Esos tres campos representan 
grados de refinamiento en la aplicación del método analltico al problema de simplificación del 
trabajo y se presentan en el orden que deben utilizarse. De Ja misma manera que es necesario 
utilizar las herramientas en cierto orden para realizar una tarea dada, asf también es imperativo 
usar las herramientas del análisis y de las medidas en el orden correcto. Serla una estupidez 
aplicar los refinamientos de un estudio de micromovimientos a una operación antes de 
averiguar por medio de un análisis del proceso si era necesaria la operación o si se podía 
ejecutar mejor de manera totalmente diferente. 
Análisis del Proceso.- Puede definirse como la subdivisión o descomposición de un proceso de 
fabricación, o de un procedimiento administrativo, en sus operaciones componentes y en sus 
movimientos concomitantes de materiales, de modo que cada operación y cada manipulación 
de material puedan estudiarse y averiguarse su necesidad y su eficacia en el proceso. 
Compilación de Datos por medio de la Observación.- Al recoger los datos para un análisis de un 
proceso, es necesario que el investigador siga y verifique cada uno de los pasos del mismo. 
Este trabajo no puede hacerse sentado a una mesa y consultando las hojas de rula en una 
oficina de planeamiento, sino que tiene que implicar, por necesidad, observaciones reales sobre 
el terreno y consultas en el taller con /os capataces y operarios. Exige bastante paciencia y 
atención a la exactitud do los dotal/os por parte del investigador. Una vez completado, el 
análisis contiene un fondo de información desconocida antes por cualquier individuo de la 
fábrica. Esta información, recogida, en cada paso, tiene que satisfacer las seis preguntas 
siguientes: ¿Qué?, ¿Parqué?, ¿Cómo?, ¿Quién?, ¿Donde?, y ¿Cuándo?. 
¿Qué se está haciendo y por qué se hace?.· Con raspee/o a cada operación del proceso, 
importa conocer con exactitud qué se esta haciendo con el material, y por qué se hace. Es 
frecuente descubrir que no existe ninguna razón válida para ejecutar una operación. 
Cómo se hace se refiere a la maquinaria y /as herramientas utilizadas, y quién, al tipo o ta 
clasificación de los empleados que realizan la tarea. Dónde elude al punto exacto en que se 
realiza el trabajo en la fábrica, con /as distancies entre las operaciones, y cuándo se refiere el 
orden de sucesión de éstas en el proceso, o al momento preciso en que tiene que ejecutarse 
una operación. 
Gráficas y Simbo/os.- La mejor manera de presentar el análisis de un proceso es por medio de 
uno o varios tipos de gráficas que utilicen simbo/os en los cuales pueda llevarse a cabo el 
estudio. El número mlnimo de acontecimientos es cuatro: Operación, Transporte, 
Almacenamiento e Inspección. En algunos casos, parece conveniente utilizar un quinto 
acontecimiento, la Demora. 
Gráfica de Proceso/Es una representación gráfica de los acontecimientos que se producen 
durante una serie de actos u operaciones y de la info;mación concerniente a los mismos". 
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Operación.- El circulo de la figura designa una operación cuando se cambian de propio intento 
las caracterlsticas f/sicas o qulmicas de un objeto, cuando se monta en él o se desmonta otro 
objeto, o cuando se le prepara o se le dispone para otra operación. 
Transporte.- El semicirculo rematado en su parte superior por medio cuadrado designa un 
transporte, el cual se dice que tiene lugar cuando se mueve un objeto de un Jugar a otro, salvo 
cuando esos movimientos se deben al proceso o al operario en el lugar de trabajo durante una 
operación o una inspección. 
Almacenamiento.- Un tn'ánguto con el vértice hacia abajo indica almacenamiento. "Tiene lugar 
un almacenamiento cuando se retiene y se protege un objeto contra cualquier traslado no 
autorizado~ 
Inspección.- El cuadrado se utiliza para representar una inspección, ta cual se dice que tiene 
lugar "cuando se examina un objeto para su identificación, para verificar la calidad o /a cantidad 
o para medir alguna de sus caracterlsticas•. 
Demora.- Medio cuadrado con un semicirculo a su derecha indica una demora. "Tiene lugar 
una demora de un objeto cuando las cond1Ciones, salvo las inherentes al proceso, no permiten 
la ejecución inmediata del acto siguiente planeado". 
Actividades fuera del campo de la investigación.- Un triángulo con su vértice hacia arriba 
designa una actividad ajena a Ja investigación del estudio de movimientos realizado. "Una 
actividad ajena al campo de la investigación es una operación, un transporte, una inspección, 
una demora, un almacenamiento o una serie de los mismos que por una razón cualquiera el 
investigador considera innecesario o poco conveniente analizar durante el estudio corn·ente". 
(6-612). 

Gráfica de circulación o Sucesión de procesos.(Fig.3.3). 
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3.8,. D/STRIBUCION DE LA PLANTA. 

"La palabra 'distribución' se emplea aqul para indicar la disposición f/sica de la plan/a ó fábnca y 
de las diversas partes de la misma. La distn'bución comprende tanto la colocación del equipo en 
cada departamento como la disposición de los departamentos en el emplazamiento de la planta 
o fábrica. 
La distribución afecta a la organización de la planta, a la tecno/ogfa mediante la cual se realizan 
las actividades y al flujo de trabajo a través de la unidad. La velocidad con que fluye el trabajo 
por la unidad es uno de los factores determinantes de la supervivencia de dicha unidad, y por 
tanto, el problema de la distribución de la planta es de importancia fundamental para la 
organización. En consecuencia es necesario tomar las decisiones de polltica relativas a 
organización, métodos y flujo de trabajo antes de proyectar la planta, en vez de proyectarla 
primero y luego adaptarle la organización, los métodos y et flujo de trabajo Esta es una parte 
importante de la responsabilidad del gerente de producción, ya que éste se encarga del equipo 
industrial de la organización, el cual en general es difícil de reubicar una vez que queda 
instalado. Todo gerente conoce situaciones en las que un equipo se encuentra en un lugar en 
extremo inconveniente, pero que por la dificultad de moverlo la organización tiene que tolerar la 
grave ineflciencia que provoca. La distnbución de la planta debe expresar la política y no 
determinar/a. 
Distribución orientada al Producto o al Proceso.- En un sentido amplio, una planta puede 
distribuirse de dos maneras, ya sea tratando de satisfacer las necesidades del producto 
(distribución onentada al producto) o de satisfacer las necesidades del proceso (distribución 
on·entada al proceso) Probablemente las organizaciones comienzan, cuando son muy 
pequeñas, con una distnbuc16n orientada al producto, y conforme aumentan de tamaño tienden 
a derivar hacia una distribución orientada al proceso, en la creencia de que tal distribución 
permitirá hacer me1or uso de /os recursos fisicos. La elección entre ambas distribuciones está 
ligada a las decisiones de orden 
Criterios para una buena Distribución.- Las técnicas empleadas para determinar la 
distribución son las que se usan normalmente en ergonomía. el proceso es de naturaleza 
creativa y no puede establecerse con una flna/Jdad dada; en él la experiencia desempeña una 
función muy importante. Por otra parte no es posible deflnir una buena distribución con algún 
grado de precisión. Sin embargo, hay ciertos cn"terios que pueden satisfacer una buena 
distn'bución, los cuales se mencionan a continuación: 

1 ). - Flexibilidad Máxima. 
2).- Coordinación Máxima. 
3).- Utilización Máxima del Volumen 
4).- Visibilidad Máxima 
5).- Accesibilidad Máxima 
5).- Distancia Mínima. 
7).- Manejo Mínimo. 
8). - Incomodidad Mfnima. 
9). - Seguridad Inherente. 

10).- Seguridad Máxima. 
11).-Flufo Unidireccional. 
12).- Rutas Visibles 
13).- Identificación. 



Ventajas de una buena Distribución.- Una distribución que satisfaga las condiciones 
anteriores tendrá las ventajas siguientes respecto a otra que no las satisfaga. 
1).- El tiempo y el costo del proceso general se minimizarfj reduciendo el manejo innecesario e 
incrementando en general la eficacia de todo el trabajo. 
2).- La supervisión del personal y el control de producción se simplificarán eliminando los 
rincones ocultos donde tanto hombres como materiales pueden permanecer indebidamente. 
3).- Los cambios de programa se facilitarán mucho. 
4).- La producción total de una planta, será lo más alta posible, empleando al máximo el 
espacio disponible. 
5).- Se fomentará un sentido de unidad entre los empleados evitando la segregación 
innecesaria. 
6).- Se mantendrá la calidad de los productos mediante métodos de producción más seguros y 
mejores. 

Preparación de un esquema de Distribución.- A continuación se presenta un procedimiento 
sugerido, pero por supuesto no debe considerarse definitivo: 
1).- Información requerida.- Debe disponerse de la información siguiente antes de poder 
planear una distribución: 
a).- Tipo y cantidad de mano de obra, junto con la estructura de organización de la compañia. 
b).- Plano acotado del espacio que se va a distribuir. Si bien no es preciso tener dibujos de la 
planta a una escala exacta, por lo general es esencial conocer con precisión /as dimensiones. 
El espesor de los contrafuertes y rodapiés, as/ como las dimensiones de las salientes que haya 
en las paredes (cajas de interruptores, cuadros de fusibles), a veces se pasan por alto y 
pueden ser significativas. La disponibilidad de /os servicios (gas, agua, electricidad, aire 
comprimido, teléfonos y drenaje) y la ubicación de las oficinas, servicios sanitarios y estructuras 
permanentes también deben aparecer en el plano. 
c).- El volumen de trabajo que habrá de producirse en dicho espacio, tanto en el futuro 
inmediato como en el previsible. 
d). - Las operaciones por realizar, sus descnpciones. secuencia y tiempo estándar. Debe 
tomarse nota de cualquier operación peligrosa, ruidosa, productora de polvo o humo, o de 
carácter especial. 
e).- El equipo necesan·o para realizar /as operaciones. 
1).- El número de movimientos de material de un centro de trabajo a otro durante un periodo 
representativo. Puede expresarse ya sea en términos absolutos o como una razón del número 
de movimientos entre centros al número mlnimo de movimientos entre los centros de trabajo 
'menos usados' Esta información se representa convenientemente en una 'gráfica de 
recorridos'. 
g).- Cual~uier tiempo 'muerto', 'de envejecimiento', 'de estabilización', o de otro tipo relacionado 
con el almacenamiento en el proceso. 
h).- El volumen de materiales, los subalmacenes o las existencias temporales, que se requieran 
en cada estación de trabajo. 
i).- La cantidad de almacenes principales y de almacenes de partes terminales que se requiera. 
Esto depende no sólo de la producción sino también de tas situaciones de suministro y 
dispersión. 
j).- Qué las lineas de comunicación y salidas de emergencia para casos de Incendio se 
requieren. 
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k}.- Qué requerimientos especiales - Alarmas contra robo, por ejemplo ·exigen las autoridades 
loca/es de la compañia de seguros. 
/}.· Qué requerimientos especiales de inspección existen. 
m}.· Qué requerimientos geográficos especiales deben satisfacerse - por ejemplo, fa ub1cac1ón 
especffica de un departamento de despacho y envio. 
n}.· Si algún equipo de repueslo necesitará almacenarse en el espacio bajo consideración 
Procedimiento sugerido.- Existen probablemente dos niveles en los que se requieren 
distribuciones. En uno tienen que situarse los diversos departamentos, y en ef otro los equipos 
de la planta necesitan acomodarse dentro de cada departamento. 
Ubicación de los departamentos.- Se ha señalado antes que hay varios requerimientos 
diferentes, y a veces confliclivos. que deben satisfacerse al preparar una buena distribución. A 
menudo resulta conveniente aceptar un criterio sencillo - el de recorrido mínimo- como punto 
de partida para la planeación Si se conocen o se pueden estimar /os movimientos entre Jos 
departamentos, es posible usar alguna van'ante, análisis de redes para producir un enunciado 
de 'proximidad', er cual puede aplicarse entonces ar plano de la estructura ffsica. 
Distribución de las estaciones de trabajo.- Habiendo ubicado Tos departamentos, deberá 
distribuirse el equipo dentro de ellos. Esta distribución no es una tarea a la que pueda aplicarse 
una técnica rígida. 
El proceso es en yran parte de tanteo, o sea, de distribuir, modificar y redistribuir. Por tanto, es 
conveniente planear primero una distribución no en ef espacio mismo sino en modelos Estos 
modelos pueden adoptar una de dos formas: 
a}.· Modelos bidimensionales que constan, en su forma más simple. de un plano sobre el que 
se co:acan representaciones recortadas del espacio requerido por los diversos equipos. Es 
conveniente hacer estos recortes de cartulina rígida o de un color diferente al del plano mismo. 
Con frecuencia es útil representar los equipos de tipo similar con recortes del mismo color. y los 
pasillos también pueden representarse con tiras de cartulina de color. 
b}.· Modelos tn'd1mens1onales. - Que se construyen a partir de modelos a escara del equipo que 
se usará y de los operarios que fo utilizarán. Estos modelos pueden representarse ya sea por 
medio de bloques s;mp/es de madera, o bien pueden ser piezas fundidas compradas en una 
compañia que se especialice en esos modelos. Las distribuciones tridimensionales tienden a 
ser costosas. y por ello no se utilizan en distribuciones simples. En cambio, en una distribución 
compleja o grande, ef tipo tridimensional tiene ventajas sustancia/es que es una buena medida 
considerar su utilización. Entre las ventajas se cuentan. claridad, el realismo, la demostración 
del uso del espacio volumétrico y la posibilidad de fotografiar y remitir cualquier parte (p. ej. a 
los clientes} ra nueva distribución propuesta. Debe recordarse que ar igual que cualquier otra 
solución ergonómica, la idea debe 'venderse' al usuario, y para tal efecto resulta útil un modelo 
tridimensional. A continuación se presenta la secuencia sugerida para preparar fa distribución 
de una estación de trabajo· 

1).- Preparar modelo. 
2}.· Estudiar fa secuencia de las operaciones. 
3).· Determinar las operaciones 'claves'. 
4}.· Ubicar fas operaciones 'claves' en el plano. 
5}.· Ubicar Tos pasillos principales. 
6}.· Ubicar las áreas de trabajo restantes. 
7).· Ubicar Tos pasiffos secundanos. 
8}.· Planear las áreas individuares detalladamente. 
9}.· Ubicar el equipo auxiliar. 



10).- Probar la distribución terminada contra los principios de la buena distribución. 
11).- Verificar la distribución sobre el piso. 
12).- Comparar contra la polltica de la compafl/a. 

Distribución de las máquinas.- Hay varios puntos especiales que deben tenerse presentes al 
hacer una distribución de máquinas. Estos son: 
1).- El espacio ocupado por una máquina debe incluir cualquier proyección causada por el viaje 
de las partes móviles o del material en movimiento. 
2).- Los pasillos deben ser adecuados para la recolección y entrega de materiales. 
3).- Los pisos deben tener resistencia suficiente para soportar no sólo la maquinaria sino 
también el trabajo terminado y los artlculos que se almacenen localmente. 
4).- Deben estar accesibles /as instalaciones de servicio y /os dispositivos de seguridad. La falla 
de atención a estas características puede dar origen a que el mantenimiento se efectúe en 
forma deficiente, con el consecuente incremento de averlas de la planta. 
Puesta en práctica de la distribución.- Una vez que se ha terminado una nueva distribución, 
debe llevarse a la práctica. Esto incluye dos pasos separados y distintos: 
a).- Planear Ja manera en que se va a efectuar fa nueva instalación. 
b).- Supervisar la realización del plan. 
El tiempo consumido en planeación es invariablemente un tiempo bien invertido. 

Uso de la Computadora para preparar un esquema de distribución.- La coe>istencia de un 
gran número de criterios hace prácticamente imposible la definición de un programa 'óptimo'. 
Por otra parte, la escritura de un programa de computadora para distribuir una planta resulta 
una tarea de considerable dificultad, a menos que se hagan algunas simplificaciones muy 
drásticas. Sugiriendo que los programas de computadora pueden ayudar en la función de la 
p/aneación al evitar omisiones, y es una expen·encia común al usar computadoras que la 
preparación de /os datos de alimentación impone una disciplina que a menudo resulta útil. La 
experiencia indica que los esquemas de distribución actualmente se preparan en forma 
enteramente manual, y se cree que el usa de la computadora en ésta área será sumamente 
limitado durante mucl1/simos años." (3-123). 

3.9.· MANIPULACION DE MATERIALES (MA TER/A PRIMA Y PRODUCTO TERMINADO)· 

"Durante el proceso de elaboración de un producto, a menudo se invierte muchfsimo tiempo y 
energla en trasladar el material de un lugar a otro. La manipulación eleva el costo de 
fabricación, pero no aumenta el valor del producto. Por lo tanto, lo ideal es que no haya 
manipulación en absoluto, pero por desgracia no es posible. Un objetivo más realista es 
transportar el material con los métodos y equipos más apropiados y menos costosos, teniendo 
debidamente en cuenta el factor seguridad. Este objetivo puede lograrse: 
Eliminando o reduciendo la manipulación. 
Mejorando la eficiencia de la manipulación. 
Seleccionando el equipo de manipulación más adecuado. 

Eliminar o Reducir la Manipulación.- A menudo existen amplias posibilidades de eliminar o 
reducir la manipulación. En la práctica, se nota la necesidad de mejorar la situación existente 
cuando aparecen determinados slntomas, por ejemplo demasiadas operaciones de carga y 
descarga, frecuente transporte manual de cargas pesadas, largos trayectos efectuados por los 



materiales, velocidad desigual de avance de trabajo y congestión en determinadas zonas. 
numerosos deterioros y roturas debidos a la manipulación. He aqul algunos de los fenómenos 
más frecuentes que hacen necesaria la intervención del especialista en el estudio del trabajo. 
La manera de proceder es similar a la del estudio de métodos tradicional, es decir, utilizando 
cursogramas sinópticos. cursogramas anallticos y diagramas de recorrido. y haciendo las 
preguntas de rigor: « dónde, cuándo y cómo se efectúa esta manipulación». «quién la 
efectúa», y, sobre todo, «por qué se efectúa». 
Sin embargo, en muchos casos dicho estudio deberá ir precedido o acompañado por un estudio 
sobre la disposición de ta zona de trabajo. con el fin de reducir al mlnimo la manipulación de 
materia prima como de producto terminado. 
Mejorar la Eficiencia de la Manipulación.· La eficiencia de la manipulación puede mejorarse 
respetando ciertas normas a saber: 
1).· Incrementar el tamaño o el número de unidades manipuladas cada vez. De ser necesaflo. 
modificar el diseño y embalaje del producto para ver si puede lograrse más fácilmente ese 
resultado. 
2).· Aumentar la velocidad de manipulación siempre que sea posible y económico. 
3).· Aprovechar la fuerza de gravedad siempre que sea posible. 
4) • Disponer de suficientes contenedores. paletas, plataformas. cajas, a fin de facilitar el 
transporte. 
5).· Dar preferencia, en lo posible, al equipo de manipulación que sirve para una amplia 
variedad y usos y aplicaciones. 
6).· Tratar de que los materiales se desplacen lo más posible en //nea recta y de que los 
pasillos se mantengan despejados 
Elegir con Acierto et Equipo de Manipulación.· El especialista en estudio del trabajo debe 
estar enterado de los sistemas y tipos de equipo existentes de manipulación de materiales 
(materia prima y producto terminado). Aunque haya realmente centenares de tipo diverso. se 
pueden dividir en cuatro grandes categorías. 
Transportadores.· Los transportadores resultan de utilidad para desplazar material, en forma 
continua o intermitente. entre dos estaciones de trabajo rijas. Se utilizan principalmente para 
las operaciones de producción en sene o continua; de hecho. sirven para la mayor/a de las 
operaciones en que la circulación es más o menos constante. Los transportadores pueden ser 
de varios tipos: de rodillos. de roldanas o de cinta. y ser accionados mecánicamente o girar 
libremente. La decisión de adquirir transportadores debe basarse en un cuidadoso estudio. ya 
que por lo general su instalación es muy costosa; además. son poco flexibles y, cuando dos o 
más de ellos convergen en un punto, es necesan·o coordinar fa velocidad con que se mueven. 
Carretlllas Industria/es.· Las carretillas induslriales permiten una flexibilidad de empleo que los 
transportadores. ya que pueden desplazarse entre varios puntos y no tienen una posición fi1a 
permanente. Se prestan, pues. muy bien para ta producción discontinua y para la manipulación 
de material de diferentes tamaños y formas. Existen numerosos tipos de carretillas: 
automotoras con motor de gasolina o eléctrico, manuales. Su mayor ventaja reside en la amplia 
gama de accesorios disponible, lo que permite mejorar su capacidad para manipular materiales 
de diferentes tipos y formas. 
Grúas y Poi/pastos.· La principal ventaja de las grúas y polipastos es de que permiten 
transportar materiales pesados por elevación, si bien por lo general solamente pueden utilizarse 
en zonas de dimensiones limitadas. También en ésta categorla de aparatos hay varios tipos. y 
en cada tipo hay varias capacidades de carga. Pueden utilizarse para la producción tanto 
continua como discontinua. 



Contenedores.· Los contenedores pueden ser de dos tipos: los 'inertes' (cajones, barriles, 
paletas, plataformas), que llevan dentro el material, pero que no se mueven por si solos, y los 
'móviles' (por ejemplo. vagonetas, plataformas rodantes. carretillas de mano), que pueden al 
mismo tiempo contener y transportar el material y que por lo general se accionan manualmente. 
La elección del equipo de manipulación no es fácil. En más de un caso el mismo material puede 
ser manipulado por dispositivos diferenles. Además, Ja gran variedad de tipos de equipo 
existentes tampoco simplifica el problema. En otros casos, en cambio, la naturaleza del material 
que se debe manipular si limita Ja elección. 
Entre Jos factores más importantes que considerar al escoger el equipo de manipulación están 
Jos siguientes: 
1).· Caracterlsticas del Material.· El tamaño, forma y peso del material, asi como el estado 
(sólido, liquido o gaseoso) en que se transportará, constituyen criterios importantes e imponen 
ya una eliminación preliminar de la gama del equipo en estudio. Dei mismo modo, si el material 
es frágil, corrosivo o tóxico, determinados métodos y contenedores de manipulación resultarán 
más apropiados que otros. 
2).· Disposición y Caracterlstlcas del Edificio.- El espacio que se disponga para la 
manipulación representa otro factor restrictivo. Los techos bajos pueden excluir el empleo de 
grúas y polipasto, y la presencia de columnas portantes en lugares incómodos puede limitar el 
tamaño del equipo. Si el edificio tiene varios pisos pueden utilizarse vertederos, planos de 
descarga y rampas para carretillas industriales. Por ú//imo, la disposición de las instalaciones es 
un indicio del método de producción aplicado (continuo, discontinuo, con componente principal 
fijo, por grupos), lo cual indica ya el tipo de equipo de manipulación más apropiado. 
3).· Circulación de la Producción.· Si la circulación entre dos posiciones lijas. y sin 
probabilidades de cambiar, es relativamente constante, podrá utilizarse con éxito equipo lijo, 
como transportadores o verlederos. Si, por el contrario, fa circulación no es constante y la 
dirección cambia de vez en cuando de un punto a otro porque se fabrican varios productos 
simultáneamente, será preferible utilizar equipo móvil, como carretillas industriales. 
4).· Costo.- Este es uno de Jos factores más importantes. Los demás mencionados hasta ahora 
pueden contribuir a reducir Ja gama de posibilidades de opción, pero el cálculo de costos 
ayudará a tomar la desición final. Al establecer comparaciones entre diversos tipos de equipo 
capaces de manipular la misma carga deben tenerse en cuenta varios elementos. Está en 
primer lugar. el costo inicial del equipo, elemento fundamental para calcular el costo de 
financiación, representado por Jos intereses que se pagarán (suponiendo que la empresa deba 
solicitar un préstamo para adquirir el equipo) o el costo de oportunidad o de substitución 
(suponiendo que la empresa disponga de los fondos necesarios y no tenga que recurrir a un 
préstamo, lo que no le Impedirá, sin embargo, tener que sacrificar la inversión de esos fondos n 
otra actividad con determinada rentabilidad). A partir del costo del equipo puede calcularse 
también Ja amortización anual, a la que deberán sumarse otras cargas, tales como seguro, 
impuestos y gastos generales mayores. Además de otras cargas fijas hay otros gastos de 
explotación, tales como mano de obra, energla, mantenimiento y supeNisión. Solamente 
calculando y comparando el costo total de cada equipo podrá adoptarse una decisión más 
racional sobre el equipo más apropiado". (5-120). 
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3.10.-ALMACE.NAMIE.NTO. 

A menudo los materiales abarcan una parte significativa de /os coslos de operación de una 
organización. y son una proporción importante de sus activos corrientes. Como cualquier otra 
caracterlstica de una organización el control apropiado de los almacenes es esencial para una 
alta productividad y normalmente es Mc1I de entender y obtener. El valor de un buen 
almacena/e es alto y es un falso ahorro el no tener el equipo y personal necesanós. 
Al almacenista se le considera como responsable no sólo de los almacenes sino también de los 
bienes contenidos en el/os, asi como también de los que se encuenlran en su recepción. Esto 
no es invariable: algunas veces esle departamento está combinado con la inspección de 
bienes, formando parte del departamento de inspección, mientras que en otras es parle del 
departamento de compras o del de control de materiales. 
Deberes de un departamento de recepción de maten'afes - Todos los materiales que entran a 
una unidad productiva deben pasar a través del departamento de recepción para que su 
presencia en la planla quede registrada. Los deberes de este departamento son: 
1).- Registrar ta recepción de todos los maleriales en un libro, conocido a menudo como libro de 
recepción de materiales (RMJ. Esto es en realidad una simple lista de materiales registrados 
conforme llegan y no un regislro de materiales recibidos por una orden autorizada. 
2). - Desempacar todos los materiales y verificarlos contra la orden de compra tanto en cantidad 
como en calidad. Mientras que fas venficaciones cualitativas sóto las puede tJ{a,;,lu¡;r-.;1-· 
departamento de inspección, el trabajo cuantitativo se podrá realizar en el área de recepción. 
3) - Devolver todos los articulas defectuosos al proveedor. Esto se debe realizar por medio de 
una forma de rechazo explicando las razones del mismo. Esta forma la /fena el departamento 
de inspección, y la envia al departamento de recepción junto con los materiales o la transfiere a 
la sección de compras para su transformación posterior. En cualquier caso es imperativo que 
una copia de la forma de rechazo se envie al comprador. 
4).- Informar a los departamentos de compras y de control de materiales sobre la recepción de 
todos tos matenaies Esto conviene efectuarlo por medio de una forma de materiales 
rec1b1dos(FMRJ, una copia de la cual se puede emplear para transferir los articulas al siguiente 
paso, por ejempto, a los almacenes 
5).- Devolución al proveedor de los envases reutilizables. 
Hay que efectuar el mayor esfuerzo para retirar los maten.ates del departamento de recepción el 
mismo dfa que se reciban. Se generan problemas considerables si se descubre que lJO materiaf 
requendo con urgencia se encuentra en el departamento de recepción, y dado que el tiempo 
perdido no aumenta en nada el valor del material pero si incrementa su costo, éste se debe 
reduclf al mimmo Por esta razón es un buen pn·ncipio, cuando se dise1la un departamento de 
recepción, el asignar el menor espacio p.;sible al area de almacenamiento, no debiendo de 
ninguna manera que los maten·aies queden ocultos. 
Normalmente se envian al departamento de contabilidad copias de las órdenes de compra y de 
las formas FMR, donde tienen el carácter de documentos que auton·zan la liquidación de las 
facturas recibidas de tos proveedores Aqul de nueva cuenta es importante un procedimiento 
diario reunir datos, evitando demoras indebidas. Cuando ocurran entregas y aceptaciones 
parciafes hay que tener presente el informar al departamento de contabilidad, porque si no se 
hace habrá diffcultades en los cobros. 
Deberes usuales de un almacenista. 
1).- Recepción y almacenamiento de todos los materiales. 
2).- Distribución de materiales por solicitudes autorizadas 
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3).- Ordenar los materiales por documentos. 
4).- Mantener /os registros apropiadas 
5).- Veriffcación flsica de /as existencias. 
Registros de Almacén.- El conocimiento exacto de qué materiales están disponibles es 
esencial para el departamento de control de producción, y en consecuencia un registro de 
existencias es parte o está muy relacionado con el departamento. De los registros que se 
tengan en la oficina mencionada debe ser posible en todo momento conocer con precisión /as 
existencias de los almacenes. Registros similares se consetVan en los propios almacenes en 
forma de tarjetas de anaquel o comportamiento Estas tarjetas se colocan en lugares especffico 
que registran los movimientos de las existencias del almacén. 
En ausencia de un registro actualizado de existencias la tarjeta de compartimiento es esencial, 
dado que es /a única constancia de existencias en la compama, sin embargo, si un 
departamento de control de existencias funciona correctamente, entonces la tarjeta de 
compartimiento es un instrumento innecesario y desconcertante que consume un considerable 
tiempo del almacenista. Se argumenta que la tarjeta de comportamien/o es un medio simple 
con el cual se pueden venficar las existencias, pero esto es una debilidad que no debe ser 
tolerada. Un método mejor para el conteo de existencias es por medio de un inventario 
periódico y si éste se realiza, los almacenes no necesitan tener las tarjetas de comportam1ento. 
De esta manera los registros de existencias se conservan en archivos de computadora, 
teniendo acceso a el/os por medio de terminales remolas. 
Inventarios.- Las existencias requieren ser registradas correctamente no sólo para que la 
fábrica funcione eficientemente sino también para que los resultados comerciales se puedan 
calcular con precisión. Cuando /os materiales están en continuo movimiento, entrando y 
saliendo de los almacenes, es inevitable que se originen inexactitudes, y si bien un buen control 
contable manteniendo en el departamento de costos puede indicar probables errores, es clara 
la necesidad de minimizar el efecto de los mismos. Esto normalmente se lleva a cabo 
efectuando una venJicación de existencias de inventario, donde se cuentan flsicamente las 
existencias y los resultados se comparan con liis partidas de las tarjetas del registro de 
existencias. Los errores encontrados se investigan y, si es necesario, se hacen los cambios 
correspondientes en los registros para que coincidan con las existencias reales. Los inventarios 
se pueden efectuar cada año (al término del año comercial de la compañia) o en forma 
periódica durante el mismo, verificando pocos conceptos cada día. 
Inventarlo Anual.- Aun en organizaciones pequeñas el inventario anual ocupa un número 
sustancial de horas-hombre. Por esta razón es imperativo que todos los materiales estén 
inmovilizados, y por tanto es usual realizar el inventario anual en un fin de semana o en dlas 
festivos, cuando la producción está paralizada. Para asegurar que el inventario se realice en 
forma expedita deberá ser muy bien planeado. Las instrucciones a lodo el personal (gran parte 
del cual no está en contacto con los aimacenes) se deben impartir por escrito y lo más 
detalladamente posibles. Las tarjetas o /islas de materiales tienen que estar mecanografiadas 
con anterioridad dejando el mínimo trabajo de oficina para realizar durante el inventan'o. Todos 
los materia/es en tránsito (esto es, los que se han enviado al departamento de recepción de 
materiales pero que no se han transferido a /os almacenes) deberán ser cuidados con más 
atención. Probablemente sea mejor excluirlos del inventan·o y sellarlos con las notas 
subsecuentes de No Incluido en el Inventario, pero si se les incluye también deberá sellarse 
de acuerdo con ello. 
Inventario Periódico.- Un inventario periódico involucra menos desorganización y es más 
simple de organizar que uno anual. Poco a poco, a diario se verifica un número de artlculos de 
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tal manera que al término del ailo el conjunto de todas las existencias se han contado, 
reallz,nclolo dos o tres veces para los artlculos de movimiento muy frecuente o de gran costo. 
Un rMtodo de organizar un inventario periódico es como sigue: 
1).- Deseche todos los registros internos de tos almacenes (tarjetas de compartimiento). Esto 
evitará que el almacenista anote tas cantidades de tas tarjetas de casilleros en las listas de 
inventario, una tentación que es muy grande cuando el almacenista está presionado o los 
articulas son difíciles de verificar. Como se hizo notar anteriormente, las tarjetas de registro de 
existencias están correctas. 
2).- Diariamente, un empleado del departamento de control de materiales entrega en los 
almacenes una lista de artlculos que se deben verificar. Esto se puede realizar en forma 
manuscrita en un formato tipificado, en et que el número de partida, la descripción y la ubicación 
las llena el contralor de existencias, y el almacenista sófo anota la cantidad encontrada, su firma 
y la fecha de verificación 
3).- El almacenista llena ta forma y la regresa al departamento de control de materiales 
diariamente. 
4).- El contralor de materiales verifica ta existencia encontrada contra la carta de registro y de 
inmediato indica las discrepancias importantes que deben investigarse. La tarjeta de registro de 
existencias se marca con la fecha y el resultado de la verificación y esta cifra se convierte en la 
base para todas tas acciones futuras. 
Una técnica como ésta tiene la ventaja de que ta elección del articulo a verificar la tiene el 
departamento de control de materiales, siendo capaz de asegurar que cualquiera de /os 
artículos que requieren de cuidado especial sean verificados frecuentemente. Si la elección se 
deja al almacenista, los artlculos que son fáciles de contar serán verificados con frecuencia, 
mientras que los artículos difíciles de contar se pueden pasar por atto. En las grandes 
organizaciones hay veces que la verificación de existencias es una tarea muy grande como 
para permitir et empleo de tiempo completo de una persona. Esta persona (en ocasiones 
llamado auditor de almacenes) puede formar parte, ya sea del departamento de control de 
materiales o del de contabilidad y no del almacén. Tal verificación independiente tiene no sólo ta 
ventaja sicológica sino es probable que sea aceplable para los auditores de fa compañia. 
quienes probablemente podrían admitir tos resultados si son incorporados en los balances 
financieros de ta compaifia. 
Ventajas de un Inventario periódico. 
1).- No se transtornan los almacenes o la producción. 
2). - Es más barato que un inventario anual, dado que el trabajo es usualmente parte de las 
actividades normales del personal de los almacenes, ocupa poco tiempo durante el día, y se 
puede realizar durante cualquier periodo de poca actividad. 
3).- Los resullados se obtienen con más rapidez: durante una venficación anual la comparación 
de las existencias reales con las regís/radas se lleva un tiempo considerable, durante el cual los 
movimientos de existencias pueden confundir tos resultados. 
4).- Los articulos importantes se pueden verificar con la frecuencia que se desee; por 
consiguiente tas tarjetas de registro de existencias es probable que sean más precisas que un 
inventado anual. 

Distribución y Localizaclón de los Almacenes.- Los criterios para una buena distribución de 
planta son tan válidos para un almacén como para cualquier otra parte de una unidad 
operativa. Las consideraciones siguientes, de aplicación general, son más importantes en un 
almacén que en cualquier otro lugar: 
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1).- La carga del piso debe ser adecuada para las condiciones más adversas. 
2).- Los almacenes requieren ser seguros, esto es. no permitir la entrada de otro personal que 
no sea del almacén. 
3).- La impermeabilización debe ser particularmente buena -en un área de producción un techo 
con goteras se detecta de inmediato, mientras que en un almacén la 'gotera puede estar en una 
zona oculta que puede causar daño considerable antes de que sea descubierta. 
4).- Equipo especial -ganchos, elevadores, sierras y guillotinas motorizadas- pueden estar 
compartidos con otros departamentos. 
5).- La estanterla en los almacenes evitará el movimiento normal de aire con lo que fa 
distribución de la temperatura se puede efectuar seriamente. 
6).- Los pasillos tienen que ser lo suficientemente anchos como para permitir la circulación de 
/as vagonetas y los montacargas con elevador vertical y también permitir que los artículos sean 
retirados de los comparlimentos y estantes, pero en general no es necesario que sean tan 
anchos como los pasillos del área de producción. 
7).- Los artfculos de uso frecuente tienen que estar lo más cerca de las ventanillas de 
distribución. 
8).- Los artfculos pesados o voluminosos hay que almacenar/as tan bajo como sea posible, si 
bien el empleo de malacates moforizados puede permilir que los articulas pesados se 
almacenen hasta alturas de 6 mis. o más. 
9).- Los anaqueles y compartimientos no deberán ser tan profundos teniendo as/ un fácil 
acceso a fa parte posterior. 
10).- Hay que proporcionar un área de recepción donde los a1tícufos se puedan separar y 
desempacar antes que distribuir 
11).- Es útil un área de ensamble donde todos los componentes de un trabajo panicular se 
ensamblen previamente a su distribución. 
12).- Las cintas de medir, que se empleen siempre que sea posible, se protegerán de las 
corrientes de aire. 
13).- Es esencial un sistema de localización que haga posible conocer la posición de cualquier 
articulo que cambie frecuentemente de lugar. Un sistema sencillo es dar una letra de referencia 
a cada linea de compartimientos y numerar éstos en forma consecutiva a partir de Jos 
extremos. Esta referencia habrá de estar en la tarjeta de registro de existencias pero además 
hay que proporcionar a los almacenes un Indice de localización. 
14).- El almacenamiento es esencialmente un problema volumétrico, esto es, depende tanto de 
altura como del área del piso. La altura útil puede incrementarse empleando algunos de los 
modernas montacargas con el elevador vertical junto con cestas especiales. 
El almacenamiento de herramientas y de medios de producción (aparte de las herramientas 
gastables} se efectúa normalmente en un almacén aparte del almacén de materiales. Es una 
mala práctica el permitir que las herramientas se almacenen al azar en el cuarto de maquinaria, 
involucrando una gran pérdida de tiempo en buscar herramientas, con un deterioro de fas 
mismas. Los siguientes puntos deben tomarse en cuenta: 
1).- Todas las herramientas deberán almacenarse en un lugar seguro, cuyo acceso al mismo 
será sólo para personal especificado. 
2).- Se deberán numerar las herramientas y conservar un registro de las mismas. 
3).- Los números de las máquinas herramientas deben aparecer en los arreglos generales y, si 
algún parámetro o dimensión está gobernado por la herramienta más que por el dibujo de una 
zona, en él deberá hacerse con la máquina. 



4).- Las herramientas no sólo se habrán de distribuir contra una autorización. Esta puede ser 
simplemente un número clave: cada persona que las requiera tiene un número clave, asignado 
por la compañia, que está en su identificación. Cuando se requiere, el número de clave se 
coloca en la misma localización de la herramienta. De este modo se minimiza el trabajo de 
oficina, mientras que la localización se conoce siempre. Las máquinas herramientas se pueden 
colocar en un área sombreada en el piso en donde fa silueta se conoce cuando se retira ésta. 
5).- Las herramientas regresadas al almacén tendrán que ser verificadas y de ser necesario 
habrá que limpiarlas, afilarlas o repasarlas por completo para nunca distribuirlas defectuosas. 
6).- La estanterla no debe dañar a las herramientas almacenadas en ella. Por esta razón son 
preferibles los estantes de madera o /os forrados con este material 
7).- Un buen sistema de control de establecimiento puede proporcionar valiosa información 
acerca del uso. calidad y vida de las mismas, pudiendo ser señal para la necesidad de dar 
mantenimiento" (3-389) 

3.11.- MANTENIMIENTO DE FABRICA. 

,. Toda empresa posee rncursos humanos y materiales los cuales debe proteger y mantener en 
estado funcional. Es por ello que el mantenimiento y la seguridad en el trabajo son acti,•idades 
importantes para la producción. 
El Departamento de Mantenimiento.- La función de éste departamento es asegurar la 
regularidad de la ejecución de los recursos materiales y que su mantenimiento origine un 
estado propicio para la producción. De ello puede concluirse que la eficacia del sistema de 
producción está ligada con la del departamento de mantenimiento. Las aclividades de éste 
departamento pueden dividirse en cuatro categorlas: trabajos de mantenimiento; estimación y 
programación de estos trabajos; evaluación de los costos; control y medición de la eficacia del 
departamento. 
Trabajos de Mantenimiento.- El análisis de los trabajos de mantenimiento nos lleva a 
distinguir dos grupos: los trabajos de rutina y los trabajos intermitentes. Los primeros se 
ejecutan antes de sobrevenga una descompostura, a fin de evitar así los costos de reparación y 
la detención de la producción. Los segundos comprenden: 
.. Las reparaciones consecutivas a una descompostura o una producción defectuosa. 
.. Las modificaciones e instalaciones necesarias para los mejoramientos técnicos o la 
renovación del equipo. 
Trabajos de Rutina.- El mantenimiento (engrasado, lubricación, conserjerla, limpieza) y la 
inspección constituyen el mantenimiento preventivo. Este tipo de mantenimiento se ejecuta a 
intervalos regulares, o después de que se ha alcanzado cierta tasa de utilización o uso. 
Para planificar los trabajos de mantenimiento preventivo. es necesario conocer fa importancia y 
la naturaleza de estos trabajos, y determinar la periodicidad de las intervenciones. 
Trabajos Intermitentes.- Estos son principalmente los trabajos de reparación y los trabajos de 
instalación y modificación. 
a).- La reparación consiste en devolver a su estado normal un equipo o una máquina que ya no 
tienen el funcionamiento deseado o que se han vuelto unitilizables por el uso o por una averla. 

Cuando las reparaciones tienen como finalidad restablecer el funcionamiento por un tiempo 
/imitado, se /es califica como actividades da reparación. Estos trabajos pertenecen al 
mantenimiento correctivo. En este tipo de mantenimiento se ignoran el estado anterior del 
objeto por reparar y el detalle de la reparación por ejecutar, lo cual hace dificil la planeación. 



b).- Los trabajos de instalación y de modificación son de un carácter particular en cuanto a la 
realización, pero son previsibles y se ejecutan conforme un calendario. 
Programación de los Trabajos de Mantenimiento. 
La programación de los trabajos de rutina presenta menos dificu//ades que la de /os trabajos 
intermitentes. Los problemas de la programación son: 
• Diversidad de los trabajos de mantenimiento 
- Dificultades de prever /a naturaleza y el momento de los trabajos. 
- Dispersión del personal que ha de intervenir en estos trabajos. 
- Dificultad de dislribuir el personal de manlenimiento. 
Para superar estas dificu//ades, es esencial un estudio a fondo de los trabajos de 
mantenimiento y la elaboración de un programa apropiado. Enseguida se presentan las etapas 
de la programación de los trabajos de mantenimiento. (fig. 3. 4.). 
a).- Análisis de los trabajos.- Esta etapa es anterior a la elaboración del calendario de 
mantenimiento. El análisis de la historia de /os trabajos, de las especificaciones técnicas y de 
/os consejos del fabricante permitirá: 
- Establecer las normas de mantenimiento (inspección, naturaleza y frecuencia de los trabajos). 
- Hacer el inventario de Jos trabajos de mantenimiento preventivo para cada equipo. 
b).- Establecimiento de un Calendan·a.- A partir de las normas de mantenimiento preventivo, se 
elabora un programa de acción en el que se precisen la calidad y la frecuencia de las 
intervenciones del departamento de mantenimiento. Este programa contiene un calendario que 
toma a menudo la forma de una gráfica de Gantt. Para /os trabajos de gran envergadura se 
utilizan las técnicas CPM e PERT. 
c).- Distribución de los trabajos.- No puede suponerse que los trabajos correctivos no serán 
nunca necesarios después del mantenimiento preventivo. Las causas de los trabajos 
correctivos son diversas, y debe elaborarse un procedimiento que permita su ejecución con las 
demoras más pequeñas. Ciertas empresas utilizan requisidones de servicios de diferentes 
colores para indicar el grado de urgencia de las trabajos correctivos. 
As/, en esta etapa debe distribuirse el personal del departamento de mantenimiento y 
efectuarse los trabajos requeridos. Es obvio que este departamento debe algunas veces 
recurrir a expertos internos, lo cual le impondrá detalles particulares. En seguida se elaboran 
simu//áneamente la solicitud de trabajo, las requisiciones de material y la estimación de los 
costos. 
d).- Estimación de los Costos.- En ocasiones es dificil hacer esta estimación, sobre todo para el 
mantenimiento correctivo. El estimador evalúa el tiempo y el material necesarios para los 
trabajos, y esta estimación debe comprender los costos de mano de obra y material y los 
costos indirectos. 
e).- Lanzamiento de los trabajos.- Después de la solicitud de trabajo y la requisición de material 
y herramienta, se procede a los preparativos a fin de que todo esté listo para el inicio de los 
trabajos. 

Evaluación de los Costos.· Et análisis de los costos realizado en el departamento de 
mantenimiento no se limita a la evaluación de los trabajos ejecutados sino que se extiende a los 
costos de reemplazo de los equipos usados y antiguos. 
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Los costos del mantenimiento pueden dividirse en dos grandes categorlas: costos directos y 
costos indirectas. La compilación de los costos reales se efectúa después de la ejecución de los 
trabajos. De esta forma, se conoce con precisión el número de horas de /rabajo y la cantidad 
de material utilizado. Esta evaluación es necesaria para el control presupuesta/, para el cálculo 
de precio de costo y para la medición de la eficacia del departamento de mantenimien/o. 

Mana de abra 
Costos directos 

Material 

Casios de manten/mienta 
Salarla do las capataces 

Amortización del edificio, 
las Instalaciones y herramienta 

Casios Directas 
Detención de Ja producción 

Muebles y pape/er/a 

El costo de remplazo debe corresponder al ahorro obtenido después del reemplazo de un 
activo inmobiliario. La decisión de reemplazar una máquina por otra debe estar precedida de 
una comparación de su costo de funcionamiento respectivo, y debe considerarse si habrá un 
aumento del ingreso. 
Normalmente, los costos de funcionamiento de una máquina aumentan en función de la tasa de 
utilización. Este aumento es a menudo consecuencia de los costos de mantenimiento y la 
antigüedad de la maquinaria El problema consiste en encontrar el momento de reemplazo más 
económico. Con base solamente al cn·ten·o económico, puede decirse que el reemplazo debe 
hacerse cuando el casio total anual (costo medio de mantenimiento y de depreciación) se hace 
igual o inferior al costo anual de man/enimiento. 
Registro de los Datos Estadlsticos.- Es importante que el deparlamento de mantenimiento 
registre los trabajos ejecutados por cada equipo y su costo, a fin de permitir: 
- La planificación de las intervenciones futuras. 
- La estimación de los costos de mantenimiento. 
- La evaluación de la ejecución del equipo. 
- La decisión de reemplazo. 
Evaluación de la Eficacia del Departamento de Mantenimiento. 
En el caso de muchas empresas, es importan/e que cada deparlamen/o justifique sus gastos. 
Por tanto es necesario determinar /os medios con /os cuales evaluará la eficacia del 
departamento. Estas empresas utilizan las razones de eficacia como indices de evaluación. 
Estas razones, para un departamento de mantenimiento, pueden dividirse en tres categorlas 
a}. - Razones de Costos: 

• razón de crecimiento de los costas: 
costo total de mantenimiento del aflo en curso 

costo total de mantenimiento del año anterior 
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- razón de costo por hora-hombre: 

costo total de mantenimiento 

número de horas-hombre pagadas 

- razón de costo total: 

costo total de mantenimiento 

costo total de producción 

b).- Razones de Nivel de Mantenimiento: 
- razón do mano de obra/materia/: 

costo de la mano de obra 

costo del material de mantenimiento 

- razón de efecto de las descomposturas: 

número de horas de detención debido a descomposturas 

número de descomposturas 

c).· Razones de Funcionamiento del departamento: 
- razón de productividad: 

horas estimadas de los trabajos 

horas trabajadas 
- razón de Incidencia de las descomposturas: 

horas dedicadas a /os trabajos urgentes 

horas totales trabajadas 
- razón de trabajos en espera: 

horas estimadas de los trabajos en espera 

horas disponibles por semana 

enseguida presentamos una forma de registro de los trabajos de mantenimiento (figura 3.5) 
para un equipo". (2-331). 
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Figura 3.5 
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3.1Z.· COSTOS DE FABR/CACION. 

El costo ele producción representa la suma total ele los gastos incurridos para convertir una 
materia prima en un producto terminado. Estos gastos comprenden, además del costo del 
material, toda la mano ele obra directa y tocios los gastos generales resultantes de los medios 
empleados para la producción. Estos costos pueden computarse de diversas maneras: 
1).· Por los métodos corrientes de la contabilidad financiera 
2).- Empleando la técnica ele contabilidad de costos. 
3).- Por diversos procedimientos de cálculo o estimación. 
Contabilidad Financiera.- Se ocupa solamente de los resultados generales. Llega a un costo de 
producción empleando la siguiente formula: 

Estado ele Costo de Producción. 
1 enero, 19--, a 31 enero, 19--

Matenales directos: 
Inventario ele almacén. 1 enero .. . ................... N$60 000,00 
Compras de matenales para almacenarlos ... ....... N$29 777,00 
Materiales y desperdicios recuperados. N$ 14,00 

Total cargos a almacén durante enero ............................ N$29 791,00 
Total ele materiales disponibles para su uso ....................... .......... N$89 791,00 

Inventario de almacén, 31 enero... . ................... N$56 000,00 
Total de materiales entregados. . N$33 791,00 

Materiales mdirectos empleados. .. ...................... N$ 3 791,00 
Costo de los materiales directos empleados . ............................... N$30 000,00 

Mano ele Obra directa N$18 000,00 
Gastos generales de fábrica 

Combu's/ible ... . 
Desecho ... 
Luz y Fuerza motnz .. 
Agua .. 
Seguro de accidentes .... 
Reparacíane~ y suministros para autos ... 
Materiales y suministros indirectos. 
Salarios y sueldos indirectos de fábrica .. 
Honorarios de médico ... 
Renta sobre máquinas arrendadas ... 
Amortización de palentes .. 
Depreciación de edificios y maquinaria 
Seguro de edificios y maquinaria .......... . 
Impuestos sobre edificios y maquinaria .. . 

Total de gastos generales ele fábrica 

N$ 775,99 
. ..... N$ 136,00 

... N$ 485,00 
N$ 24,00 

.. N$ 133,51 
N$ 45,00 

.. ................. N$ 3 791,00 
N$ 8 702,00 

..... N$ 100,00 
N$ 4 600,00 
N$ 170,00 

.. ..................... N$ 2 066,00 
........ N$ 466,00 

. ............ N$ 489,50 

Cargos ele producción originados durante enero ... 
------------------ N$22 250,00 

..... N$70 250,00 
Crédito por trabajos defectuosos .. .. .... ......... ......... . N$ 150,00 

Cargos netos ele producción .. . .. ............... N$70 100,00 
Inventario de trabajos en curso de fabncación, 1 enero .. NS 6 000,00 

.. N$76 100,00 Total de cargos netos de producción .. 
Inventario de trabajos en curso ele fabricación, 31 enero ... 
Costo de producción para enero ... 

...... 
T'l' ,_., 

. .... N$ 8100,00 
............ . .. ............ N$68 000,00 



Este método presenta dos inconvenientes: 
1).- La necesidad de hacer un inventario material o físico cada vez que se preparen estados. 
2).- La falla de datos internos. 
Incluso cuando se usan los inventarios permanentes o perpetuos como parte del sistema de 
contabilidad, la información resultante no satisface las necesidades de producción. Esto se 
debe a que la contabilidad financiera se ocupa solamente de registrar las relaciones con /os 
extral'los. Muestra /os resultados de los valores al'ladidos por la fabricación, pero la contabilidad 
de costos halla el valor afladido en cada etapa de la producción. Las cuentas están 
organizadas de modo que muestran la circulación interna del producto, paso a paso, desde la 
etapa de la materia prima a su salida final como un producto acabado. 
La Contabilidad de costos proporciona procedimientos para registrar y analizar /os gastos de un 
negocio de fas siguientes maneras: 
1).- Por /as divisiones de la fábrica, tales como fabricación, distribución y administración. 
2).- Por las actividades funcionales dentro de cada una, como centros de costo y 
departamentos. 
3).- Por elementos del costo, tales como materiales, mano de obra y gas/os generales 
4).- Por productos y partes componentes para cada etapa de la fabricación 
Por lo general, los costos resultantes se reducen a una base unitaria. 
El objetivo final de todo procedimiento es ulilizar la información sobre costos para: 
a).- Controlar los gastos eliminando el despilfarro. 
b).- Poner precio a /os productos. 
c).- Proporcionar una base para los planes de acción o normas de la fabricación. 

Si no se conoce precisamente el tiempo que lleva su fabricación no se pueden calcular los 
costos de mano de obra ni muchos costos indirectos que varlan en función del tiempo, como la 
amortización de las instalaciones, el consumo de electricidad y combustible, /os alquileres y /os 
sueldos de los empleados y jefes de diversa categorla. 
Si la dirección se puede fiar en la precisión de los casios, le es pasible fyar precios debidamente 
ajustadas: si son inferiores a /os de /os sus compelidores, tendrá la satisfacción de saber que 
no corre peligra par vender más barato; si son superiores, tratará de reducir los costos con 
mayar seguridad y sabiendo /os márgenes de que dispone para hacerlo. Los casios de mano 
de abra, efectivos y estándar, por 100 o por 1000 minutos lipa de producción se suelen calcular 
todas las semanas a partir de /as hojas de control establecidas semanalmente. Puesta que los 
costos efectivos de mano de obra por 100 minutos tipo lienen en cuenta tanto los costos de 
mano de obra directos como indirectos, son los valores más útiles para evaluar los costos de 
producción. 
Cálculo de Costos estándar y control presupuesta/.- La medición del trabajo da la información 
esencial para fyar /os costos estándar de la mana de abra y proporciona medias para 
regularlos. Esos costos estándar pueden utilizarse como base de las presupuestas de mana de 
obra a /os efectos de control presupuestaria; son fuente de informaciones para establecer /os 
presupuestos de producción y de gastos indirectas, y si se combinan can el presupuesta de 
ventas, indican la capacidad de las instalaciones y de la mana de abra de que probablemente 
se disponga durante el ejercicio presupuestaria". (5-378). 
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3.13.· CONTROL DE CALIDAD. 

La administración de la calidad debe ser completada por el control de fa calidad, es decir, por fa 
verificación de /os productos y los procedimientos de fabricación. Esto se hace con el objeto de 
medir el grado de apego de productos y procedimientos a fas especificaciones que definen Ja 
calidad requerida. Los elementos necesarios para el control de la calidad: documentos de 
trabajo, especificaciones, métodos de análisis y distribución de la calidad. Posteriormente 
analizaremos fa actividad del departamenfo de calidad dentro del sistema de fabricación, y 
finalmente expondremos las técnicas de control. 
Exigencias previas al control estadist1co - Cuando los estudios de mercadotecnia han 
confirmado que el producto experimental concebido por el departamento de investigación y 
desarrollo corresponde a las necesidades del consumidor, deben comunicarse los datos 
respectivos a los departamentos implicados 
Esta mformación se refiere a los medios que deberán adoptarse en el abastecimiento y Ja 
fabricación, a fin de asegurar que et producto final concuerde con el prototipo aceptado por el 
departamento de mercadotecnia. Tal información puede clasificarse en dos categorías: 
- Especificaciones relativas a las características, normas, estándares y tolerancias. 
- Métodos de evaluación o de análisis que describen la forma de verificar las características del 
producto 
La información anterior es esencial para una reproducción fiel del producto y para el 
mantenimiento de su calidad de una producción a la otra. Dado que dicha información describe 
las exigencias necesarias para la realización del producto, también pueden utif/zarse como 
elementos de negociación en los contratos con proveedores y maqui/adoras 
Especificaciones - Estas son las prescripciones que permiten realizar un producto de calidad. 
Deben describir el trabajo en detalle Se fas puede reclasificar en dos grupos según la 
estructura organizacional de la empresa y las características del producto: 
- Especificaciones de abastecimiento (materia prima, material de embafa¡e) 
- Especificaciones operacionales (procedimiento o ensamble, producto en curso de fabricación, 
producto terminado¡ 
Especificaciones de abastecimiento.- Estos documentos son utilizados principalmente por el 
departamento de abastecimiento para negociar con /os proveedores y por el departamento del 
aseguramiento de la calidad para verificar fa calidad de las compras Cada especificación en lo 
que respecta al nombre usual del producto, debe contener /os siguientes elementos: 
• Descripción sumaria del producto. 
· Normas generales; es declf, principios aceptables par la industria o reconocidos como 
normas; 
- Estándares particulares, es decir, enumeración de Jos criterios que indiquen las tolerancias y 
hagan referencia a /os métodos de evaluación, 
• Embalaje e identificación del producto; 
- Almacenamiento y entrega; 
- Medidas de seguridad para el empleo 
Especificaciones operacionales - Estos documentos son utilizados sobre todo por el 
departamento de fabricación, por la división de aseguramiento de fa calidad a fin de verificar la 
ejecución y la conformidad del producto y del procedimiento, y, en ciertos casos. por el 
departamento de ventas para negociar con los clientes 
Las especificaciones de proced1m1ento o de ensamble deben explicar con detalle el curso del 
producto. y describir en cada etapa de la transformación las condiciones de producción 



(temperatura, presión, velocidad) as/ como /os pun/os de control que permitirán obtener un 
producto que cumpla con las especificaciones. 
Las especiffcaciones del producto en curso deben indicar las caracter/sticas, normas, 
estándares y tolerancias, las referencias a los métodos de evaluación y la lista de los defectos, 
con su nivel aceptable en las etapas del procedimiento. Los planes y los diseños son a veces 
indispensables. 
Las especificaciones del producto terminado contienen los mismos elementos, pero se refieren 
a la fase final de ta fabricación. Estas indican los análisis a tos que debe someterse el producto 
antes de la comercialización y las pruebas sobre las muestras guardadas en el almacén, a fin 
de confirmar la estabilidad y la fiabilidad del producto cuando se encuentre en el mercado El 
contenido de esta especificación es muy importante, ya que se refiere al último punto de control 
antes del cliente. Finalmente, el producto debe respetar /as leyes y los reglamen/os que lo rijan. 
Caracteríslica, Norma, Estándar y Tolerancia.- La complicación descrip/iva de la especificación 
debe indicar, para cada caracterist1ca, la norma, el estándar y la tolerancia. 
Carac/erlstica.- Aspecto o dimensión del produc/o suje/o a una norma o eslándar. La 
característica también puede clasificarse conforme alguna propiedad (flsica, qulmica, eléctrica, 
biológica) y el método de evaluación: 
- Cuantitativa: variable medible (longitud de un tubo, pero de un recipiente, amperaje de un 
fusible). 
- Cualitativa: atributo no medible (apto o defectuoso, liso o áspero, agujerado o no). 

Norma.- Dato de referencia resultante de una elección colectiva razonada, destinado a servir de 
base de interpretación para resolver problemas repetitivos. La norma está definida y protegida 
por un estatuto legal. 

Estándar.- Regla definida en el interior de una empresa para caracterizar el producto. Cuando 
una caracterlstica está sujeta a una norma, el estándar debe ser favorable a la norma. 

Tolerancia.- Variación dentro de la cual todo valor de la característica se considera acorde con 
la norma o estándar. 

Bases del Control Estadlslico: 
- La distribución normal y el cálculo de su media y su dispersión, que se utilizan para el control 
de las magnitudes medib/es o control por variables. 
- La definición de defecto o de defectuoso, utilizada para el control de las dimensiones no 
medibles o control por atributos. 

Control de la Calidad de un Sistema de Fabricación.- Una vez que las especificaciones y los 
métodos de evaluación han sido definidos, el departamento de calidad elabora un programa de 
control para asegurarse de que el producto cumplirá con las especificaciones. Dicho 
departamento debe determinar: 
- Los puntos de control (qué y dónde controlar). 
- Las técnicas de control (cómo, cuántas unidades y con qué frecuencia). 

Puntos de Control.- El departamento de calidad identifica las caracter/sticas que deben ser 
verificadas y los puntos exactos en /os que se ejecu/ará el control. Estos pun/os pueden 
situarse: 
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- En el insumo, para asegurar que los materiales o componentes defectuosos no entren en la 
producción. 
- En el producto terminado satisfaga tas especificaciones. 
- Durante la secuencia de fabricación, a fin de sef1afar las unidades defectuosas lo más cerca 
posible de su origen e identificar las causas 
Técnicas de Control.-
- La inspección al 100 % consiste en inspeccionar cada una de las unidades que pasa por un 
punto de control. 
- El plan de muestreo tiene como finalidad evaluar, en un punto de con/rol, la calidad de un lote 
{N) por medio de una muestra (n} cuyo tamaño se precisa en el plan. 
- La carta de control sirve para evaluar la calidad de un producto durante su fabricación con la 
ayuda de gráficas (media, rango) que permiten visualizar la calidad y prevengan al operador de 
toda fluctuación anormal" (2-303) 

3, 14.- CAPACITACION DE PERSONAL. 

A través de toda la industria hay una continua necesidad de enseñar y entrenar no sólo 'en las 
trincheras' sino en todos los niveles. Un programa positivo de entrenamiento se debe proyectar 
e implementar de tal manera que abarque no sólo el entrenamiento en habilidades 
manipuladoras sino también en habilidades académicas y supervisoras. Cuando un líder se 
haga por entrenamiento es más útil. Más aún, si un supervisor potencial se separa de sus 
tareas durante el periodo de entrenamiento, él puede tener tiempo para pensar sobre las 
dificultades y responsab1!tdades de su nuevo puesto. Muy a menudo un supervisor se 
encuentra así mismo sumergido en problemas cotidianos que no le permiten considerar 
problemas más generales y si un periodo de entrenamiento no hace más que permitir un 'estate 
quieto' le será muy útil, s1 bien dicho período a menudo sirve como un mecanismo motivante 
muy positivo. 

El entrenamiento en segundad requiere por ley 'Que los empleados preparen por escrito 
políticas de seguridad de la compañía y lograr que las conozcan'. 

No sólo el entrenamiento será llevado a cabo dentro de la compañía, sino también fuera de ella 
como en colegios técnicos, po/1técnicos y universidades. Los cursos nocturnos son muy baratos 
y los de tiempo parcial un poco más caros. Muchas compañías permiten el tiempo necesario, 
como pago de las colegiaturas y libros para tales cursos, esperando que a largo plazo el 
reembolso sea sustancial. Los cursos externos tienen la ventaja adiciona/ de permitir a Jos 
participantes de compañlas e industrias diferentes intercambiar ideas- la experiencia más 
favorable cuando descubre que pocos problemas son en especial de una fábrica". (3-403). 
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Cl\EJIULOl\!., ESIBmASJ'ARAJME!J.lLSAEUL.DESABBO.LLQDE_j¿ EABBICA -

4.1.-ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES.-

Conforme la fábrica y su producción fueron aumentando, se hizo necesario considerar aspectos 
que anteriormente no se hablan tomado en cuenta y que resultan trascendentales como es la 
detección y sa/isfacción de las necesidades de /os clientes. Para lo que fue necesario hacer un 
análisis de los consumidores considerando lo siguiente: 

Imagen Capacidad económica 

Mercado que forma Volumen de compra en determinado tiempo 

Hábitos de compra ¿Dónde compra? ¿A quién? ¿Porqué y cuánto? 
Consumidor 

Hábitos de consumo Con que fin consume y para qué usa el producto 

Sus motivaciones Porqué acepla o rechaza el producto 

Los consumidores fueron estudiados con mucho cuidado para conocer las caracterlsticas que 
los distingulan con el fin de que la empresa modificara de manera adecuada el produc/o, el 
precio, la distribución y las estrategias de venias con el objeto de satisfacer al consumidor 
iden/ificando el producto que quería cómo lo querla y cuánto podla pagar por él para a través 
de la /ngenierla lnduslria/ lograr un produc/o adecuado a éstas necesidades. 
El vigilar constantemente /os deseos y gustos de los usuarios es una tarea que no es fácil de 
llevar a cabo, pero es un factor sumamente importante para la empresa, porque los clienles son 
los que adquieren los productos que la empresa fabrica, por lo que ésta debe estar al tanto de 
fo que el comprador quiere y necesita. 
El consumidor actuafmen/e tiene una gran variedad de produc/os disponibles y la oportunidad 
de elegir el que mejor se adapte a sus necesidades o requerimienlos. Por lo tan/o lo que puede 
marcar la preferencia de un clienle hacia un fabricante son la calidad, el servicio y la atención 
que el representante de ventas de la empresa pueda ofrecerle al cliente. 
Si tomamos en cuenta lo anterior podemos decir entonces que la esencia de las ventas es la 
motivación; cuando un cliente compra algo, su acción es una conducta motivada: la gente no 
compra cosas si no tiene motivos para hacerlo Estrictamente hablando, el vendedor no vende 
nada, sino que sólo ayuda a condicionar la mente del cliente para que este compre: la venia 
entonces, se realiza en la mente del comprador. conducta del cliente. 
los /res enfoques que /ratan de explicar los motivos que determinan las compras y que parecen 
ser los más úli/es para el personal de ventas son: 
1).- El enfoque emocional-raciona/ tradicional.- Que involucra motivos como la comodidad 
(evitar el esfue120), la estélica y el placer. En este punto interfieren aspectos como: la 
presenlación del producto, el servicio de /ransportación, entrega, el tra/o al clien/e, etc. 
2).- El enfoque de solución de problemas.- Cuando el producto y servicio que se le está 
ofreciendo, le permita ahorrar tiempo, dinero y represente una mejora en el abastecimiento de 
sus materias primas, seguramente el cliente se inclinará por él. 



3).- El enfoque de auto-concepto.- Que se refiere a que si un vendedor tiene confianza en et 
producto que ofrece (porque lo conoce a fondo), entonces transmite al cliente esta seguridad. 

Casi inevitablemente el vendedor se topa con ta competencia, el consumidor inteligente 
examina todas las marcas antes de tomar una decisión. Muchas veces preguntará: por qué un 
producto es mejor que aquel otro?. En estos casos es necesario que et vendedor este 
preparado con una respuesta /Jonesta e inteligente (él debe saber que ofrece su producto que 
la competencia no ofrezca o viceversa). 

Necesidades especificas do tos clientes de Cintes, S.A. do C. V. 

La empresa Cintes. S A. de C. V. después que logró consolidarse como proveedor en et 
mercado de cintas y amplió su carlera de clientes, empezó a preocuparse por analizar /as 
necesidades de si ·s clientes, efectuando mejoras en algunos procesos de producción. Entre las 
mejoras efectuadas encontramos· 

a}.- Mejoras al envase.- La presentación de las cintas en un principio era en carretes (en Jos 
que se enrollaban distintas cantidades de metros); estos carretes resultaban de dificil manejo; 
por lo que la empresa Cintes, S.A. de c. V. modificó esta forma de presentar el producto y lo 
colocó en cajas donde ta cinta venia doblada cuidadosa y ordenadamente; esto logró que el 
manejo de las cintas fuera más accesible y fácil. 

b). - Diseños especiales para tos clientes.- Al inicio de las operaciones /as cintas que se 
manejaban no llevaban una identificación de marca; es decir, eran '1isas':· conforme se fue 
tratando a los cf/entes, se determinó que resultaba necesario modificar la forma de producción, 
para dar cabida a la posibilidad de estampar la marca del cliente, con el diseño que a éste le 
pareciera más atractivo. También se hicieron cambios en las maten·as primas empleadas, y con 
esto se logró bajar los costos de producción y aunado a esto se pudieron mejorar los precios de 
venta teniendo una mejor penetración en el mercado. Las necesidades son específicas para 
cada uno de tos clientes, cada cliente necesita determinados tonos de cintJ, as/ como 
diferentes anchos y elongación en las cintas elásticas. 

Aún con estas adecuaciones tuvieron necesidades que la empresa ya no estaba en 
posibilidades de satisfacer: 

1 ). - Pedidos de gran volumen en poco tiempo (urgencias}. 

2).- Cambios en la programación de elabo1ación de cintas (en dise1lo, colores, tama1los, etc.). 

3).-Aceptación de pedidos de nuevos clientes. 

4).- Diseños especiales, que no fueran compaUbles con la maquinaria con que se contaba. 



4.2.- PLANTEAMIENTO DE ACCIONES Y MEDIDAS PARA LOGRAR LA SAT/SFACC/ON 
DE LOS CLIENTES.-

Aunque /a empresa habla estado poniendo atención en satislacer a/ máximo de sus 
posibilidades, los requerimientos de sus clientes, en cuanto a calidad, diseffo, tiempo de 
entrega y servicio en general; los pedidos de sus nuevos clientes ya no resultaban congruentes 
con la capacidad de producción de la pequeña fábrica; as/ que empezaron a demorarse las 
entregas. No podla además mantenerse un stock mlnimo de inventarios de cinta, porque no se 
contaba con un lugar de almacenaje suficiente; por lo que los pedidos no programados que 
surglan de momento, en la mayoría de tas ocasiones no era posible abastecerlos; sobre lodo si 
recordamos lo que se mencionó en la problemática de la ubicación, en cuanto a que no podla 
implantarse un tercer turno de trabajadores, porque el edificio donde estaba instalada /a fábrica, 
era habitacional y tenla restricciones de horario. 
En fin, era indudable que debla efectuarse un cambio radical, para satisfacer a /os clientes, 
porque de otra manera estos podrían cambiar de proveedor. La solución se vislumbra en la 
idea de reubicar la fábnca. 
De ser posible la reubicación de la planta, se efectuarla una mejora en la distribución de la 
maquinaria con que ya se contaba para obtener mayor productividad de tos trabajadores, que 
hasta entonces hablan estado laborando en condiciones un tanto incomodas podrla además 
comprarse maquinana para ampliar la capacidad de producción, contarse con un lugar para 
almacena1e de materias primas, insumos y componentes, asf como para mantener un pequeño 
stock de producto terminado para abastecer cualquier pedido imprevisto. 
Por otra parte, no sólo se lograrla satisfacer fas necesidades de abastecimiento de los clientes 
actuales, sino que podría iniciarse una prospectación para ampliar aún más /a cartera de 
clientes. 

4.3.- EVALUAC/ON DE LA FACTIBILIDAD DE LA REUBICACION DE LA PLANTA.-

La decisión de la reubicación de la planta estuvo influida por una oportunidad que se presentó 
de localizarla en un lugar estratégicamente situado (cerca de la salida a Puebla y Ttaxcala), un 
lugar con buena plusvalfa, ubicado en una zona de uso de suelo para industria ligera (como la 
textil) y con buenas posibilidades en cuanto a mano de obra disponible. A continuación se 
desglosan de una forma más detallada los factores que se consideraron para llevar a cabo ésta 
acción. 

4.3.1.- MERCADO.-

La naturaleza del producto es sumamente competido principalmente por precio En el caso del 
mercado de /as le/as angostas o cintas, el mercado de consumo es continuo y se encuentra 
totalmente disperso, por fo que la ubicación que tendrla fa nueva planta, tendrfa a su favor et 
estar localizada en una zona destinada a /a industria ligera. El mercado es muy amplio por todo 
fo que abarca como es ropa interior para hombre, mujer y niño, colchones, tapicerfa, adornos 
para sombreros de todo tipo, ropa para cama. 
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4.3.2.· FUENTES DE ABASTECIMIENTO.· 

Si se considera el aspeclo de los proveedores. la ubicación de las fábricas que abastecen se 
encuentran en la Cd. de México, Edo. de México y San Luis Potosí; el lransporle de las 
materias primas siempre es realizado por el proveedor y éste entrega directamente a la planta. 
Los tiempos de enlrega varfan desde inmediato hasta 30 días dependiendo del color y del tipo 
de hilo. Los plazos de pago igual varlan desde 7 dlas hasta 60 d/as. 

Para Cinles, S.A. de C. V. la materia prima principal son tos hilos, mismos que son abastecidos 
desde un proveedor con quien se tiene el acuerdo de que debe entregar dichas materias 
primas en la planta directamente; absorviendo éste los costos de transporlación. Por tal motivo 
podemos decir, que no existirá para la nueva planta problemas de abastecimiento; sobre todo si 
se considera el hecho que tanto la maten·a pnma como el producto terminado, son de escaso 
peso y volumen. 

4.3.3.· TRANSPORTE DE REPARTO.· 

Para la empresa los lransporles son un vinculo ·entre el aprovisionamiento, el sistema de 
producción y circulación de los productos. La disponibilidad y eficiencia de los transporles son 
aspectos escenciafes para el buen funcionamiento de fa producción. Para elegir el adecuado 
medio de transporle debe considerarse: 
- El tipo de equipo para exped1Ción y recepción. 
- Et costo y capacidad de los diferentes medios de transporle. 
- La velocidad y demoras propios de cada medio. 
Como ya antes se mencionó Cintes, S.A. de C. V. no contaba en su inicio con un equipo de 
reparlo; por fo que este punto del transporle, si requirió una atención mayor, debido a que fa 
ubicación que tendría fa nueva planta, representaba una distancia bastante menor entre ta 
fábrica y tos clientes. por fo que el factor tiempo se minimizó.Debido a que el personal estuvo en 
fa mejor dispos1óón de reubicarse en ta nueva planta debido a que elfos vivian muy cerca de fa 
zona de reubicación. La fábrica quedó mejor reubicada en cuanto a fa gran mayoría de fas 
clientes como son. MABELGOR, RIN-BROS, GRUPO DUCAL, DfSLE, TEXTILES CASTRO, 
HIL~ TURAS Y COBERTORES DE PUEBLA, HILA TURAS UNILAN, GATEÑO HNOS. 
La nueva planta y tas necesidades del mercado requerían un volumen mayor y ya no se pod/a 
entregar como se habiá estado haciendo. 
Para evitar los posibles problemas al respecto se tomó la siguiente medida 
- Se compró una unidad de reparto. Marca Vofkswagen tipo Combi modelo 1989. Con una 
capacidad de carga de una tonelada y un Indice de volumen de carga de 4 m3, además tiene 
suficiente superficie para poner publicidad Se optó por este medio de transporle por ser el más 
económico en cuanto al costo de operación y de adquisición. Y para resolver el problema def 
dla Lunes del (Programa Oficiar hoy no circuía) se tomó la siguiente medida: Se contrala un 
servicio exlerno de transporte por 8 horas. 
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4.3.4.· MANO DE OBRA.-

Este es un factor básico det sistema de producción, cuyas principales caracter/sticas son fas 
siguientes: 
- Disponibilidad y Capacitación. 
-Costo. 
- Estabilidad y Productividad. 
A este respecto fa empresa Cintes, S.A. de C. V. no tuvo mayor problema, ya que sus 
empleados anteriores mostraron buena disponibilidad para aceptar el cambio; además de que 
en fa nueva ubicación resultar/a muy accesible el reclutamiento de más personal. 
Para fa Disponibt1idad de mano de obra especializada se localiza por medio del periódico. 
Los empleados tienen (IMSSJ, reciben Aguinaldo y Gratificación. · 
La Capacitación se hace dentro de la misma empresa. 
El Costo es totalmente variable se calcula promediando. 
La Estabilidad del personal es como de un 85 %, y la productividad del trabajador está 
controlada por medio de reportes diarios tanto del trabajador como por máquina. 

4.3.5.- SERVICIOS AUXILIARES.-

Energfa.- Sin excepción todas las empresas tienen necesidad de energ/a, la más importante 
entre las diferentes formas de energla es fa electricidad; para lograr la continuidad de 
aprovisionamionto al menor costo de ésta. 
El gasto que antenormente electuaba Cintes, S.A. de C. V. en cuanto a energla serla 
proporcional a la capacidad de la nueva planta, considerando la adquisición de más maquinaria. 
Pero se caracten'za por no consumir grandes volúmenes de energla, además que no se 
requiere de una subestación, no se necesita un servicio espacial de CFE. El tipo de servicio es 
fndustn'af normal (menos de 30 KWJ. No hay restricciones en el suministro de energ/a. 

Agua.- Las necesidades de agua varfan de una industria a otra. En este caso en particular el 
uso del agua no es tan importante como en muchas o/ras industrias. As/ que el abastecimiento 
y gasto que ésta representarla para fa nueva planta, no serla de gran relevancia. Ya que el uso 
de agua es para servicios sanitarios. 

Clima.- Este factor influye mucho en fa eficiencia de los trabajadores y el funcionamiento. 
En realidad el clima de la planta anterior contra fa nueva planta no diferirá; fo único que si se 
tomo en consideración fue que fa humedad de fas nuevas instalaciones no fuera a ser muy afta, 
debido a que existen algunos materiales que se dallan por el exceso de humedad. Cabe 
sella/ar que no se tuvo mayor problema en relación a este punto. 

Teléfonos.- En u.1 inicio fa empresa solo contaba con una //nea telefónica, paro actuafmante se 
b'enen en serVicio tres lfneas de teléfono y una de fax. 



4.3.6.· MEDIO AMBIENTE.· 

El estudio del medio ambiente se considera esencial para lograr los objetivos y las 
expectativas. Entre los elementos más importantes podemos citar los siguientes: 
• Sen'edad de la Administración Municipal y calidad de los servicios públicos. 
• Disponibilidad de los Recursos Financieros. - Subsidios y programas de ayuda a la empresa. 
• Sistemas de Impuestos.- Tarifas, Evaluación, Exenciones, efecto en las /an'fas futuras de 
impuestos. 

4.4.· OBTENCION DE FUENTES DE FINANCIAMIENTO.· 

Por medio de un financiamiento a largo plazo de Banco Mexicano Somex, se consiguió una 
línea de crédito "directa" sin restricción de aplicación Es/e tipo de linea de crédito funciona 
como una larjeta de crédito, se solicita un monto de crédito y uno puede disponer de él parcial o 
to/almente en el momento que lo requiera, los pagos de dicho crédilo se efectúan 
mensualmente pagando la doceava parte del monto de cada crédilo más los intereses 
correspondientes. Para la obtención de dicho crédito se requin·ó de la siguiente documentación: 

1) - Carta solicitud de crédito 
2).· Estado de Resultados de los anos 1988, 1989, 1990 y parcial de 1991. 
3).-Estado de Perdidas y Ganancias de los anos 1988, 1989, 1990 y parcial de 1991. 
4).- Acta Constitu/iva de la empresa con sus modificaciones. 
5).- Avalúo de los bienes de la empresa. 
6).- Relación de bienes patrimoniales de /os socios 
7).- Declaración de impuestos de los dos úitimos ejercicios fiscales. 
8).· Cinco referencias comerciales 
9).· Una referencia bancaria. 

10) - Relación de Clientes 
11) - Relación de Proveedores. 
12) - Relación de maquinana y equipo. 
13).- Última relación analil1ca de la cuenta de Clientes 
14) - Llenar los formatos para la solicitud de crédito para el Banco 
15).- Tener una cuenta de cheques corn·ente en el Banco 

La empresa Cintes, S.A de C V. obtuvo este crédito después de más de cien d/as de haber 
hecho dicha solicitud de crédito. El crédito fue otorgado con un monto de 450 millones de pesos 
Dicho crédito fue utilizado en un 25 % en la remodelación y acondicionamiento de la nueva 
planta. Un 15 % en la compra de materias pninas. El 60 % restante en la compra de maquinaria 
y equipo. 

Es importante mencionar que durante este tiempo tos socios que iniciaron fa empresa Cintes, 
S A. de C V. Ya habían formado o registrado una nueva empresa PEFERNAN, S.A. de C. V., 
que lógicamente formaba parte del mismo grupo industrial; pues bien, fue precisamente esta 
nueva empresa la que adquirió el inmueble con un costo de $ 500, 000 dólares, para dar cabida 
al grupo de empresas 



4.5.- SELECC/ON DE LA MAQUINAR/A ADECUAD .... • 

La selección de la maquinaría se hizo en base al Precio, Capacidad de Producción, Crédito, 
Apoyo Técnico y Re/acciones, Tiempo de entrega, Calidad, Versatilidad del Equipo. 
Se compararon tres proveedores de máquinas.de /os cuales se presentan ensi:guida: 

RIUS COMEZ MULLER 
Peso Calif Puntos Ca/if.Puntos Calif Puntos 

1).-Precio. 20% 7 14 9 18 5 10 
2).- Cap. Prod. 20% 8 16 8 16 9 18 
3).- Crédito 20% 10 20 7 14 4 8 
4).-Apoyo Tec. y Refacciones 7% 8 5.6 8 5.6 B 5.6 
5).- Tiempo de entrega 3% 7 2.1 10 3 5 1.5 
6).- Calidad 15% 8 12 8 12 10 15 
7).- Versatilidad del Equipo 15% 9 13.5 8 12 8 12 

Total 100% 83.2 B0.6 70.1 

En base a la Matnz Comparativa y según las pnoridades que los accionistas señalaron se 
obtuvo que la marca de la maquinaria a comprar serla RIUS quedando integrada aquella de t¡ 
siguiente manera: 
Dos máquinas de crochet electrónica y sistema de dibujo por computadora para cintas y 
puntillas, tipo Jac-Punt la máquina es suministrada con: 
- Alimentador positivo de hilo de goma, mediante 3 rodillos. 
- Alimentación del urdlfnbre por filela o por plegador. 
- Dispositivo de paro eléctrico a la rotura de un hilo. 
- Controles luminosos de paro, marcha, rotura del urdimbre y trama. 
- Contadores de pasadas o de horas. 
- Densidad del tejido regulable por engranajes intercambiables. 
- Accesorios. 
Datos Técnicos: 
Ancho útil de trabajo 
Galga 
Motor 
Filela standard 
Peso neto con fi/ela 
Peso bruto con fileta 
Medidas de embalaje (JAC-PUNT I EL) 
Computador Opcional (JAC-PUNT I EL) 

Peso bruto del computador 
Medidas de embalaje del computador 

820mm. 
15 
1,5HP. 

526 hilos. 
1.120 kg. 
1.420 kg. 

2.7BOX1.300X2.240 mm. 
640 K. 2 floppy disk de 360 Kb cada uno. 

Unidad de programación Eprom. 
Software + Hardware completo. 

41 Kg. 
680x630x1.340 mm. 

~ 
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Tres máquinas crocl1et de alto rendimiento tipo Mlnlcom, la máquina es suministrada 
con: 
- 200 agujas ref. 99.73. 713. 
- 70 gula-hilos !rama ref. 99.32.415. 
- 5 bloques pasadores ref. 51.99.260. 
- 300 horquillas para ref. 51.99.197. 
- 1 cadena de 48 eslabones. 
- 1 juego de herramientas. 
- 1 manual de instrucciones. 
Datos Técnicos: 
Ancho útil 
Galga 
Peso neto máquina 
Peso neto fileta 
Peso embalaje 
Dimensiones de embalaje 

400mm. 
1Sy20. 

535 kg. 
148 kg. 
269 kg. 

230x 11Sx 196cm. 

Dos máquinas crochet de alta producción tipo Macroe/astlc, fa máquina es suministrada 
con: 
- Lubricación automática de todas las partes en movimiento. 
- Equilibrado electrónico para evitar vibraciones. 
- Dispositivo de paro eléctrico a la rotura de un hilo, aplicado a la urdimbre, trama e hilo de 
goma. 

-Alimentación positiva del hilo de goma, mediante 3 rodillos. El ajuste de la densidad es por 
medio de engranajes intercambiables. 

- La máquina se alimenta directamente desde fileta, o bien desde plegador. 
- Densidad del tejido regulable desde 4 hasta 14 pasadas/cm. mediante engranajes 
intercambiables. 

Datos Técnicos: 
Ancho útil de trabajo 
Galga 
Barras de dibujo 
Motor 
Velocidad 
Peso neto con fileta 
Peso bruto con fileta 
Producción 

Medidas de embalaje 
Fileta standard 

815mm. 
12, 14, 15, 20 ó 24. 

668. 
1,SHP. 

1.300 r.p.m. 
760 kg. 
1.060 kg. 

Entre 42 y 48 metroslh. por banda, para cintas elásticas 
Entre 90 y 120 mtslh. por banda, para cintas rlgidas 

2.150 X 1.200 X 1.860 
528 hilos. 

La forma de pago serla del SO % de anticipo y 4 pagos semestrales (2 años) por el SO % 
restante al 14.5 % de interés anual en Pesetas Españolas. 

Teniendo un tiempo de entrega de 120 dlas (3 meses). 
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4.0.- INSTALACION Y PUESTA EN MARCHA DE LA NUEVA PLANTA.· 

Para instalar fa nueva fábrica transcurrió un plaza como de seis meses para ponerla en 
funcionamiento, porque se fue instalando poco a poco, cada que llegaba una máquina nueva se 
instalaba y se ponla en funcionamiento hasta completar toda fa instalación de fa nueva 
maquinaria y así empezar a producir en fa nueva planta sin parar fa planta anterior, y asl na 
interrumpir el proceso de producción. 

Los costos de reacomodo fueron de aproximadamente 186 millones de pesas, y así Cintes, S.A 
de C. V., queda reubicada en fa Caffe 11 de Enero de 1861 de fa Colonia Leyes de Reforma, 
México D:F. Código Postal 09310, Tef 694·06·60 694·26·85, Fax 694-23-37. Pagando de 
renta 5 millones de pesas mensuales. 
Se realizaron trabajas de remadelación del inmueble, ya que éste era una fábrica de muebles 
que se reubicó y vendió sus instalaciones, que aunque se encontraban en buenas condiciones 
requirieron algunas remodelacianes, y consistieron en ef acondicionamiento de pisas, 
remadelación de oficinas, instalación eléctrica para fas máquinas, fa construcción de fa bodega, 
fa maquinaria par su pesa no requiere de una cimentación especial, el montaje y armada de fa 
nueva maquinan"a asf como el ajuste y nivelación. 

El inicia de operaciones fué el 8 ele febrera de 1992. Y en síntesis podemos decir que fa puesta 
en marcha de fa planta se /fevó a cabo en tres etapas principalmente: 
1).· Se instaló toda fa maquinada nueva adquirida hasta su funcionamiento antes de empezar a 
mover fa maquinada can que ya se cantaba y asf na interrumpir el proceso de producción 
2).· El resta de la maquinaria can que ya se cantaba se reubicó en fa nueva planta hasta que se 
empezó a producir. 
Cuadro Comparativa de Capacidad de Producción. 

Producto 1988 1992 Aplicación 
CR-52mm 300,000 1,700,000 Mantas y Cobertores 
CR-22mm 200,000 200,000 Colchones 
CE-32mm 150,000 200,000 Trusas para hambre 

CE-25mm 100,000 150,000 Trusa de nifla 

CE- 1030-11 150,000 500,000 Pantateta 

CF- 5080-114 20,000 170,000 Colchas 

Total 920,000m 2,920,000 m 

El motiva por et cual se mantienen estas porcentajes de aprovechamiento de ta capacidad 
instalada, son las bajas ventas y a fa fal!a de liquidez, es decir la falla de recuperación de la 
vendida 

Las medidas para mejorar la explotación de la capacidad instalada se planfean en el siguiente 
capitulo; aunque en términos generales san et obtener una mayar liquidez para ta compra de 
materia prima y aplicar una estrategia para aumentar el volumen de ventas. 
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4.6.1.· SECUENCIA DE INSTALACION Y PUESTA EN MARCHA.· 

La secuencia fue la siguiente: 

1 ).· Se empezó primero con la Obra Civil adaplando baños, bodegas, oficinas y Planta según 
las necesidades en pisos, paredes, puertas. ventanas. 

2).- Instalación de Plomerla y Drenajes. 

3).- Instalación Eléctrica (Fuerza 220 Volts} de acuerdo al proyecto de disposición de 
máquinas. 

4).- Instalación Eléctrica (Alumbrado 127 Volts) de lámparas y contactos en toda la planta. 

5).- Herrerla (Instalación y diseño de toda la Herrerla). 

6).- Pintura en paredes y techos y pulido de pisos. 

?).-Acabados de puertas y ventanas en el área de oficinas. 

8).- Recepción parcial de maqwnana (Máquinas nuevas). 

9).- Instalación y armado de la maquinaria (Máquinas nuevas). 

10).· Abas/o de Materias Pnmas para la maquinan"a instalada. 

11 ). - Puesta en marcha del 50 % de las máquinas recibidas. 

12).- Estandan"zación de ta producción del 50 % de tas máquinas recibidas. 

13).- Cambio de ta maquinaria ya existente a tas nuevas instalaciones. 

14).· Armado e Instalación de la maquinaria ya existente. 

15).-Puesta en marcha de ta maquinaria ya existente. 

16).· Estandarización de ta producción del 75 % del total de tas máquinas ya instaladas. 



4. 6. 2. ·PLANOS OE OISTRIBUCION DE LOS EOUIPOS EN LA NUEVA PLANTA 

\-

·¡ 
: 16 
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1 - Minicom .too 
2 - Minicom 400 

J - Minicom 400 

4 - Macroclastic 800 

5 - M;u:rocla!>tic 1000 

6 - Macroel•1stic 1000 

7 - MacroL•lastic 1000 

8 - ~1-1.18 

9 - Macrodastic 1000 

10 - fac-Punt 

11 - Jac-Punt 

12-Minitifty 

lJ - Enrrolladoriil. de rigido 

14 - Enrrolladora M-7E 

15 - Enrro\latlora M-8 

16 - Enconadora 6 husos 

multicono 

17 - Enconatlora 6 husos 

multicono 
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4.7.• SELECCION Y CAPACITACION DEL PERSONAL.· 

En Cintes, S.A. de C. V. se ha dado un verdadero avance en cuanto a la selección y 
capacitación del personal; como se recordará al inicio de operaciones de la empresa, el 
personal que se contrataba, no tenía expenéncia en el ramo y la capacitación que se te 
otorgaba era oral y práctica, impartida por et mismo socio técnico. 
Ahora. el cnien'o que se emplea para la selección del personal se basa en la historia de trabajo 
del solicitante, considerando aspectos tates como: 
- Expen'encia en el ramo. 
- Conocimiento de su trabajo. 
- Responsabilidad de su traba¡o 
- Referencias. 
Por otra parte, para asegurar et buen desempeño del nuevo trabajador, en un inicio se le 
contrata por 29 días, en lo que se podria denominar un periodo de prueba de habilidades. 
Al personal masculino se le asignan las tareas de teifdo y mantenimiento, mientras que al 
personal femenino se le asignan las tareas de control de calidad, empaque y limpieza. 
Actualmente la capacitación del personal se hace por medio del Centro de Capacitación y 
Adiestramiento Textil (CATEXJ cuyos cursos tienen una duración de un mes, con dos horas 
diarias. 
En realidad lo único que hace falta. para mejorar aún más la capacitación del personal, es el 
diseño de manuales o procedimientos de trabajo, cuyas directrices sean /as pollticas generales 
de la empresa 

4.7.1.- PERFIL DE PUESTOS.-

a).· Secretaria .-
La secretana será una de /as caras de la empresa hacia el público, por lo tanto, deberá 

tener una buena presentación y buen carácter. Dentro de las responsabllldades de este puesto 
se encuentran tas sigwentes Recibir tas llamadas telefónicas de ta empresa, y dirigirlas a ta 
persona adecuada. Tomar a revisión tas facturas de tos proveedores, hacer cartas y 
documentos en máquina de escribir o en el procesador de palabras del sistema. Se encargará 
de hacer las facturas de los clientes, asl como notas de remisión, notas de crédito, notas de 
cargo, etc. Llevar un control de cuentas por cobrar a clientes y cuentas por meter a revisión. 
Controlará la caja chica y todos los gastos que de ella salgan. En los dias de pago, recibirá la 
nómina, ensobretará y pagara a los empleados 

b).- Chofer.-
El chofer será el encargado de hacer las entregas de producto terminado a los clientes, ya 

sean locales o foráneos en los estados de Puebla y T/axcala. Deberá mantener en buenas 
condiciones el equipo de transporte, asi como reportar cualquier la/la o desperfecto en el 
mismo. El chofer será el encargado del almacén de producto terminado, deberá mantenerlo 
limpio y ordenado y realizar las entradas al almacén. 

e).· Cobrador.· 
Este puesto será el encargado de visitar a los clientes para el cobro de facturas, notas de 

crédito, etc. asimismo tendrá las funciones de mensajero y auxiliar del área administrativa . 



d).· Vendedor.-
El vendedor visitará a los nuevos clientes y a los ya conocidos. Promoverá los productos de 

la empresa entre nuevos clientes, procurando vender al mejor precio posible para la empresa, 
así como brindar un buen servicio al cliente tanto en respuesta a sus llamados, como en la 
entrega de muestras. Deberá visitar constantemente a los clientes en cartera, promoviendo 
nuevos artfcufos, asi como solucionando sus dudas y problemas, ya sean tecnicos,sobre 
nuestros precios, plazos de entrega, formas de pago y cualquier otro asunto relacionado con fa 
empresa. Deberá estar pendiente de que los pedidos sean surtidos a tiempo asi como del 
estado de cuenta de cada uno de sus clientes .. Todas la semanas deberá hacer y entregar al 
gerente de ventas, un reporte de visitas semanal, en el cual enlistara a Jos diferentes clientes 
visitados durante fa semana. 

e),· Almacenista.· 
El almacenista será el encargado de mantener limpio y ordenado el almacén de materia 

prima, consumibles y herramienta. Deberá mantener identificables cada uno de los artfculos de 
los almacenes, ya sea con una tarjeta de cardex o con una etiqueta fosforescente. Será el 
encargado de hacer las salidas y entradas a cualquiera de los almacenes que el maneje, asi 
como de reportar cuando algún articulo este por terminarse. Todas las salidas y entradas de 
almacén deberá entregarlas at gerente de fogfstica. 

f).· Supervisor.· 
Este se encargará de vigilar el buen funcionamiento de fas máquinas, asi como de revisar 

constantemente fa calidad del producto, reportando al gerente de planta, cualquier averfa o 
defecto que se presente, y si es posible, solucionar el problema. Deberá verificar que los 
colores y modelos de cinta en cada máquina, sean los verdaderamente requeridos por el 
cliente. Supervisara el trabajo de los tejedores, enrolladores y del personal de limpieza de 
planta. Es responsable de que las máquinas lrabajen, por lo menos con un 75% de eficiencia. 

g).· Tejedor.· 
El tejedor será el encargado de mantener trabajando las máquinas a fa mayor eficiencia 

posible por arriba del 75%. Deberá verificar constantemente la calidad del producto en cada 
una de las máquinas que se fe l1ayan asignado. Es su responsabilidad aceitar las máquinas en 
los puntos predeterminados por el control de mantenimiento, por lo menos una vez durante el 
turno, de preferencia al iniciarlo. 

h).· Enro/lador.· 
El o fa enro/fadora serán los encargados de empacar el producto terminado, lo harán según 

fas especificaciones del producto, o en su defecto, de acuerdo a fas especiflcaciones del 
cliente. Deberán revisar la calidad de los producitos, separando todo el material defectuoso. 
Serán responsables de mantener limpia y ordenada el area de empaque, asi como de reportar 
al supervisor, cualquier falla en la maquinaria con fa que trabajan. Deberán pesar cada uno de 
los paquetes de producto terminado que realicen y llenar un reporte en el que desglocen los 
diferentes productos que empacaron durante el turno. 



/).- Vigilante.-
El velador o vigilante se encargartJ de controlar el acceso a la empresa, llevando un registro 

de todas y cada una de las personas que ingresen, anotando la fecha, nombre, empresa a la 
que pertenecen, persona a la que visi/an, hora de en/rada y hora de salida. Sera encargado de 
controlar et acceso del personal a la planta, de acuerdo a los diferentes turnos establecidos, 
pudiendo regresar a aquellas personas que no cumplan con su horario de entrada. Registrara 
todas las bolsas y bultos que salgan de la empresa, ya sean sacados por empleados, visitantes 
o cualquier otra persona. Tendrá en su poder una serie de refacciones de la s 
máquinas(agujas, plomos, ganchos con boquilla, ganchos para goma, etc.),que deberá 
subministrar a los empleados que asi se lo soliciten, siempre y cuando le entreguen la pieza 
rota o defectuosa. 

)).- Limpieza.-
El personal de limpieza se encargara de mantener limpia y ordenada tanto la planta, como 

las oficinas, asi como los patios. 

k).- Gerente de Planta.-
El gerente de planta se encargara de programar la producción en función de los pedidos y la 

urgencia de cada uno de los clientes. Sera el responsable de hacer las reparaciones mayores 
de la maquinaria, programar y vigilar que se cumpla con los planes de mantenimiento 
preventivo para cada una de las maquinas según sus necesidades. Calculara /a eficiencia de 
cada una de las máquinas y programara la distribución diaria de máquinas por empleado, 
según las eficiencias que cada uno obtenga. Sera el responsable de mantener un inventario 
adecuado de refacciones y piezas de máquina. Mantendrá actualizado el cardex de fichas 
técnicas de los productos con capacidad de fabricación. El gerente de planta , emitirá un 
reporte diario para el gerente general, constará da las eficiencias de cada una de las maquinas 
duran/e el dla inmediato anterior, asi como los problemas que hubo con la maquinaria en su 
caso. 

/).- Gerente de Logística.-
El gerente de loglstica será el encargado de controlar todos los almacenes de la empresa, 

asi como dar de alta o baja los diferentes movimientos de inventario diariamente. Sera el 
responsable de mantener los stocks mininos, tanto de materia prima como de producto 
terminado. Vigilara el buen funcionamiento y uso de la red de computo, solucionando todos los 
problemas que se puedan presentar. Levara un control de todos los productos defectuosos. 
Mantendrá un stock apropiado de todas las formas de control que se manejan en la empresa, 
asi como buscará mejorar todos los procesos de la planta, flujo de información, control de 
inventarios, etc. El gerente de log/stica deberá hacer un manual de operaciones para toda la 
empresa. En este manual se describiran todas las funciones de cada uno de los puestos quu 
existan en la empresa, asi como una descripción de cada uno de los procesos, tanto de 
fabricación como administrativos. Emitira reportes diarios para el gerente general, de 
movimientos a inventarios, principalmente producto terminado y producto defectuoso o 
desperdicio, pendientes por recibir, etc. Mensualmente, reportara el valor de cada uno de los 
inventarios y producto o materia prima en proceso. 



m).-Gerente de Ventas.-
El gerente de ventas será ef responsable de todos los vendedores de la empresa. Ayudará a 

/os vendedores en la programación de visitas y los asesorará en todo fo relacionado con los 
clientes. Debe recibir los reportes de visita semanales de cada uno de /os vendedores. Será fa 
persona que reciba /as quejas de los clientes. Es también su responsabilidad ef recibir los 
pagos de manos del cobrador, y manfendrá las cuenfas por cobrar de cada cliente 
acfualizadas. Emifirá un reporte de pendientes por surtir, en ef cual se desgfocen cada uno de 
/os pedidos, de esta forma se sabrá el esfado de entrega de cada uno de /os pedidos. Es la 
persona encargada de mantener informado al gerente general de el estado de facturación, 
cuentas por cobrar generales, visitas realizadas por los vendedores, etc. 

n).· Gerente General.-
Et gerente general será quien reciba toda fa información de /os diferentes gerentes, 

interpretarla y tomar las decisiones administrativas que juzgue necesarias Sera el responsable 
de ta administración de fa empresa. asi como fl1ar los diferentes sueldos en función af tabulador 
que se maneja en ta empresa. Es ta única persona con capacidad de desición sobre asuntos 
que pudieran comprometer a ta empresa, tales como toma de lineas de crédito, compra de 
maquinan·a. incrementos salariales, etc. Se encargará de reportar a los accionistas de la 
empresa, el estado financiero de la misma, asi como efectuara el reparto de utilidades a 
accionistas. Ayudará a resolver cualquier tipo de problema que se presente en la empresa. 
Será et responsable del control de pago a proveedores, y de tas negociaciones que puedan ser 
necesarias. Supervisará ef trabajo de cada uno de los gerentes y apoyara a las gerencias 
cuando te sea solicitado 

,,,. 
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CAF'ITl!LO V· PROPUESTA PARA UN MAl'QR CREf;JMJENI.!LDE.J.A.EMeRES& 

5.1.· ANAL/SIS Y ADECUACION DE LOS PROCEDIMIENTOS ACTUALES DE LA EMPRESA 
EN LAS DIFERENTES AREAS. 

A continuación se presenta un desglose de las procedimientos que se siguen en cada área de 
Cintes, S.A. de C. V., identificándose los puntos débiles y se plantean algunas medidas 
correctivas que redunden en mejoras al sistema 

5.1.1.· COMPRAS.· 

El procedimiento de compras es el siguiente: 
1).· El cliente finca el pedido. 
2). - Se registra dicho pedido en el sistema de control de inventarios. 
3).- Se emite una lista de surtido que identifica los productos con los que si cuenta y aquellos de 

que se tiene carencia. 
4).· Se elabora la orden de compra, para abastecerse de las materias primas necesarias. 
5).- Se maneja un stock mínimo de aquellos productos considerados como de //nea; es decir, 

aquellos que tienen un consumo generalizado 
6) - En el caso de los pedidos de productos que no son de línea; regularmente se da un retraso 

en la entrega (producción sobre pedido) ya que la materia prima para producirlos se so/ici/a 
hasta el momento en que es fincado el pedido. Por lo que antes de surtir el pedido 
transcurre el tiempo de entrega del proveedor, el tiempo que toma producir la cinta 
deseada. el tiempo de envase y empaque y fina/mente el de entrega. 

Diagrama del Procesa del Departamento de Compras de Cintes, S.A de C. V. 
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Identificación de los Puntos débiles.-

En el caso de los productos de linea, no existe ningún problema porque permanentemente se 
cuenta con un stock mfnimo que calcula fa computadora, de acuerdo al número de pedidos que 
reciben; por fo cual es inmediata fa entrega de estos productos. Sin embargo el tiempo de 
entrega de los productos que no son de ffnea es demasiado largo; Esto puede originar que si 
nuestro cliente tiene urgencia de ser abastecido del tipo de cinta que solicitó. y alguna empresa 
de la competencia fe ofrece un plazo menor de entrega, se pierda la venta. 

Sugerencia.- Se identificarán los principales clientes que efectúan pedidos que no son de linea; 
el área de ventas se encargará de visitarlos y negociar con ellos, que presenten un estimado de 
compra, aunque no sea el 100 % confiable, si nos permita tener una pauta para solicitar fas 
materias primas que se requerirán con anticipación suficiente para mejorar el tiempo de entrega 

Básicamente serán dos ventajas las que se obtendrán con esta medida. 

1).· En cierta forma se asegurarán más ventas. porque de acuerdo al estimado (que el mismo 
cliente presente) se le hará un seguimiento para recordar a éste sus necesidades de 
abastecimiento y nuestra disponibilidad para surtir. 

2).- Al mejorar el tiempo de entrega y estar haciendo seguimiento de los requerimientos de los 
clientes; se mejorará sustancialmente el servicio a éstos. 

3).-A continuación se ejemplifica el tipo de formato propuesto para la orden de compra. Figura. 
5.1. 

4).- Se anexa un listado de los principales proveedores. Figura. 5.2. 
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Clave y ~cimbre 
Din:1.'dlin 

t :\cri:-ct. S.A. de C.\'. 
Aw. dd l°llll\'enlo No. 12 

2 Tinhm:rfa Cosmica. 
Billi.10 No. 64-B 

Cintes S.A. de C.V. 
Ca111logo de Prn\'ccdllrcs 

Figura 5.2. 
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6.1.2.· PRODUCC/ON.· 

a).· Los planes de producción se hacen en base a los pedidos y se ejecutan como se van 
recibiendo en un orden secuencial, para los productos de línea se maneja un stock 
independienle de los pedidos y la producción es constante 

b).- Los materiales de fabricación son los hilos (poliéster. acrílico. latex. nylon en ocasiones. 
polipropileno, algodón). Los que normalmente usa Cintes S A. de C. V. son los de poliéster. 
acrllico y latex. la calidad es de pn·mera para todos ellos Sólo en poliés/er crudo a veces se 
uliliza de segunda calidad por su buen rendimiento y debido a que este material no se leflirá 
posteriormente. La cantidad de compra depende de la demanda de los pedidos 

e),- La producción de cada máquina se encuentra dada según /os siguientes factores: 
1).- Las revoluciones por minuto a las que está operandO la máquina. 
2).- El número de Cintas que tenga cada máquina (según el ancho). 
3).- El número de pasadas por cm. que se halla preselecc1onado. 
4).- El tipo de producto que se esté fabn·cando (cinta elástica, cinta rlgida o fleco). 
5). - La destreza del operario que tenga asignada esa máquina. 

A continuación se ejemplifica un formato de la gráfica de eficiencia por turno o máquina Fig. 5.3 
y un formato de las gráficas de eficiencias por turnos Fig. 5.4. y ef formato de eficiencias por 
máquina y empleado F1g. 5 5, y un registro de máquinas Fig. 5.5 A 

d).- Ef método de Trabajo -
1).- Pnmero se analiza cual es la máquina que se puede utilizar y teniendo la máquina lista para 
operar con el producto ordenado 
2).- Para la puesta en marcha de las máquinas, primero se revisa la cofocación y arden de 
tD<ios fas hilos (trama, urdimbre, goma y dibujo). Después se revisa que cada una de las cintas 
se encuentren adecuadamente montadas con /os ganchos, agujas. plomos (para urdimbre. 
tramas). según lo requiera cada uno en específico. 
3).- Mover fa máquina con el volante manualmente para cerciorarse de que se encuentra lista 
para trabajar. 
4). - Revisar y poner en caso necesario los botes de recolección del producto en fas salidas 
laterales de fa máquina 
5). - Oprimir ef botón de arranque de la mál)wna. 
6).- La máquina para automáticamente (hifo roto. cinta enredada, acabado de un cono. la 
banda de latex, la banda de hl!os de goma). pero no arranca. 
7).- La función del operario es ru/inaria y se encarga de restablecer el funcionamiento de fa 
máquina cuando ocurra rotura de cualquier hilo, que se acabe un cono de h1!0 (urdimbre, trama 
o dibujo), o que se acabe una banda de hifo de goma, reponiendo/os por uno nuevo y 
restableciendo la máquina. 
8).- El operano se encarga también de vigilar que todas las cintas que se están produciendo en 
Ja máquina tengan las características de control de calidad que se encuentran en fa orden de 
producción para cada máquina teniendo también una muestra física. 
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GRAFICAS DE EFICIENCIAS POR TURNOS 

PRIMER TURNO FECHA: ____ _ MAQUINA: ___ _ 

SEGUNDO TURNO 

TERCER TURNO 

Ffigura 5.4 
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EFICIENCIAS POR MAQUINA Y EMPLEADO 
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BEGJSTRO DE MAQUINAS 

MAQUINA #6 
l.IOOHOOEC!llTA __ C.l.NTIOAODECIN~AS_ 

~g¡~g~H:m: -~~~~:~HHi~m= 
HllOSEll\JR01l.IBRE __ ""'----
Hll.OS[lilR,l,W. __ TIPO ___ _ 

1t1lQSOEGOIM __ ''"'----
ll'lOS0[018UJO __ TIPO ___ _ 
ror.UOfHILOS ___ PROMIAAt<R. __ 
POSum ___ _ 
llEVOlUCIO"![S __ _ 

08,ffVACIONU· 

MAQUINA #9 

MAQUINA# 10 
'-'COHOCEC111tl __ CM.¡l1:l~DC(CUTAS_ 
uocna CE !;INTA ___ CA>¡l CA:l :E cunu_ 
"'OOhOOECUHA __ CANl1CA:lC:fC•loUS_ 
IJOOELOC[CIUTA __ C ... NTIOAOOECmtAS_ 
"'lOSEli1.:11c·~·aH __ f1Po ___ _ 
.,,lD!>['llRAM,1.. ___ t11•c ___ _ 
t<llCSOEGQl.ll __ flPO ___ _ 
t<llOSDEO>IUJO __ TIPQ ___ _ 

rorALOfHllOJ __ '"º°''!AA"''-~ 
~u:..1.•"'----
~EY1JWC10NEs __ _ 

OISO?V.IC1•¡.¡ES 

Figura 5.5.A 



9).- El operario se encarga de cortar las cintas cuyos boles se encuentran llenos y 
transportarlos a el área indicada (envase y empaque) a una zona especifica para /os botes. 
10).- El operador (tejedor) se encarga también de hacer los cambios necesarios para el 
correcto funcionamiento de la máquina como son (plomos, agujas, ganchos). 
11).- El operador (empacador) toma los botes de la zona indicada y los acerca a Ja máquina de 
empaque (enrollado, encarretado) para posteriormente proceder a medir y revisar la cinta. 
12).- El operador (empacadora) tiene que revisar que su máquina trabaje correctamente y el 
contador de metros esté programado según sea el tipo de (producto o pedido). Y ahl mismo se 
pasa el control de calidad. 
13).- Después de medir y revisar la cinta se apila en rollos o carretes en cierta zona destinado a 
ello (por color, medida, ancho). 
14).- Posleriormente embolsar y etiquetar et paquete, la cantidad es según sea el tamaño del 
pedido. 

e).- El tiempo asignado para efectuar el montaje de la máquina varía mucho dependiendo de Jo 
complicado que sea el diseño del producto a elaborar. puede variar desde un dla has/a una 
semana. 

1).- La fijación de las fechas de ejecución, se especifican en la entrega del producto pero a 
veces se tienen ciertos retrasos por falta de material, por ausencia del personal o por 
descomposturas de la maquinaria. La cantidad de productos es de 136 productos diferentes. Y 
la programación se va haciendo según sea Ja urgencia del cliente, y en base a Ja programación 
por medio de la computadora. A continuación se muestran los formatos de un programa de 
producción Fig. 5.6., y el de distribución diaria de máquinas por operario Fig. 5. 7. 

Diagrama del Proceso del Departamento de Producción de Cintes, S.A. de C. V. 
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DISTRIBUCION DIARIA DE MAQUINAS POR OPERARIO 
FECHA· REAUZO· 

TURNO # 1 

MAQ ENCARGADO HR ENTRADA HR SALIDA FIRMA MAQ 
1 1 1 
2 1 2 
3 1 3 

1 

1 
1 

1 
1 B. 
1 9 

10 
11 
12 1 12 

~O '"°'''~'-N-TR--A-~-·A-!,___H_R_S_A_L_ID-A~i, ___ Fl_R_M_A __ ,M_A_,.,r 

r+--1-----~-----1------+--~--t---15 
~-~-. ___ , _ __,i ____ ____,l ____ -+------+------i6 

1-,0----,---------.,-,--·--~I -----1------;---17 

I B i I B 

~- --- --'------.,-------+-----+-¡ -----<9 ¡_!Q_J ___ ____j__ ____ ----i ____ -+-____ ~1._1_0 

l 11 1 ! 1 11 
12 1 -¡~------1------1-----~l-1_.¡2 

TURNO #3 
MAQ ENCARGADO HR ENTRADA HR SALIDA FIRMA MAQ 
1 1 1 

3 1 3 
4 : --~ 

>-----<-----+--------.,------+------+----< 
5 1 5 

i 

6 1 1 6 
1 1 7 
B B 
9 9 
10 10. 

11 ' 111 
12 1 121 

REVISO FECHA ! 

Figura 5.7 
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OBSEVAC/ONES TURNO # 1 MAQ.1 _________________ _ 
MAQ.2. _________________ _ 
MAQ.3 _________________ _ 
MAQ.4 _________________ _ 

MAQ.5·------------------MAQ.6. _________________ _ 
MAQ.7 _________________ _ 
MAQ.8. ________________ ~ 
MAQ.9 _________________ _ 

MAQ.10'------------------~ MAQ.11 ________________ _ 

MAQ.12·-------------'-----~ 

OBDERVACIONES TURNO # 2 MAQ.1 _________________ _ 
MAQ.2. _________________ _ 

MAQ. 3------------------MAQ. 4 _________________ _ 
MAQ.5 _________________ _ 

MAQ.G·------------------MAQ. 7 __________________ _ 
MAQ.B _________________ _ 
MAQ.9 _________________ _ 
MAQ.10 _________________ ~ 

MAQ.11-----------------~ 
MAQ.12·-----------------~ 

OBSERVACIONES TURNO #3 .MAQ.1 _________________ ~ 

MAQ.2-----------------~ 
MAQ.3-----------------~ 
MAQ.4·------------------MAQ.5 _________________ _ 
MAQ.6. _________________ _ 
MAQ. 7 
MAQ.8-----------------~ 

MAQ.9 
MAQ.1~0------------------

MAQ.11 _________________ _ 
MAQ.12 

Figura 5.7 
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/dentiflcac/6n de los Puntos débiles.-

Los puntos débHes en el área de producción son: Las bajas eficiencias que se tienen en fas 
máquinas, esto es debido muchas veces al personal que labora no presta la debida atención en 
su trabajo, o a descomposturas de /as maquinas. 
El nivel de calidad del produclo en la elaboración de las cintas. El mantenimiento de la 
maquinaria y equipo. 

Sugerencias.-

1 ).- Para lograr un cambio de actitud del personal que opera /as máquinas !lS necesario: 
a).· tnvotucrarlo en la política de enfoque al cliente, con el fin de que conozca et impacto que 
sus actividades tienen en el servicio al cliente. 
b).- Estrechar ta supeNisión ya que esta actividad se lleva a cabo esporádicamente y que 
necesita mayor atención. 

2).- Para que el nivel de calidad del producto mejore es necesario. 
a).- Establecer un parámetro de medición de la calidad, el cual actualmente no se tiene ya que 
la revisión del producto terminado es visual. 
b).- Efectuar pruebas de resistencia, elasticidad, grosor, lavado, con algunas muestras del 
producto terminado que se fabrique. 
r.).w Hacer una encuesta sencilla a través de los vendedores a Jos clientes para recabar su 
opinión sobre la calidad de /os productos que elabora Cintes, S.A. de C. V. y detectar aspectos 
susceptibles de mejora. 

3).- El aspecto de mantenimiento de la maquinaria y equipo está ligado a la productividad, 
aunque las sugerencias para mejorar en este campo se plantean en el punto 5.1.2.5. 

4).- Plan de incentivos.- Ob¡et1vos.-
a).-lncrementar la eficiencia del personal de producción. 
b).- Incrementar la productividad de cada una de tas máquinas, manteniendo un buen nivel de 
calidad en et producto. 
e).- Incrementar /os ingresos del personal en el área de producción, de una manera justa en 
función del trabajo, sin provocar problemas interpersonales. 

Propuesta No. 1.-" lncent/vo al mejor Turno". 
El mejor turno será aquel que obtenga el más alto promedio de eficiencia durante una semana, 
siempre y cuando, este promedio se ubique entre el mfnlmo aceptable (75%), y el máximo de 
eficiencia posible. Este promedio se obtendrá tomando la eficiencia de cada una de las 
máquinas en cada uno de /os turnos, diariamente. Al finalizar la semana, se obtendrán /os 
promedios por turno de dicha semana, aquel turno que haya sobrepasado el mfnimo aceptable 
con mayor margen, será el merecedor del incentivo de esa semana. Este incentivo será 
económico y predeterminado por la dirección de la empresa. 
Este tipo de incentivo, genera una competencia entre los tres turnos. Es el sistema más fácil de 
manejar, y el más sencH/o de implantar. Pero puede provocar problemas inlerpersonates, 
considerando que soto uno de los tres turnos tendrá acceso.al incentivo semanalmente. Este 
puede causar un decaimiento en el ánimo del personal de /os turnos no ganadores. 



Propuesta No. 2.· "Por puntos porcontuates semana/es". 
La mecánica de es/e sistema serla básicamente ta misma que en ta Propuesta No. 1. Una vez 
obtenido el promedio semanal en cada turno, se le restará el promedio mlnimo aceplable, as/, 
se obtendrá la cantidad de punlos porcentuales por la que se sobrepaso el mlnimo aceptable, 
cada punto porcentual, tendrá un valor económico que sera pagado a cada una de las 
personas que laboren en dicho turno. 
EJEMPLO.- Mlnimo aceptable ________ 75 % 

Sueldo base semanal N$ 190.00 
Incentivo por punto N$ 4.00 

Semana No. x 
Promedio semanal 1er /urno ____ 87 % 
Promedio semanal 20. turno 78 % 
Promedio semana/ 3er turno 90 % 

Diferencial del 1er turno ____ 12 puntos 
Diferencial del 2o turno 3 puntos 
Diferencial del 3er turno ____ 15 puntos 

Incentivos del 1erturno _____ .N $ 48.00 
Incentivos del 2o turno N $ 12.00 
Incentivos del 3er turno N $ 60 00 

En esta propuesta se esta provocando, que el personal mantenga un buen nivel de 
productividad durante toda la semana. pues el diferencial se obtiene a partir del promedio 
semanal. También se obtiene una justa remuneración a los trabajadores que mas se esfuercen. 

Propuesta No. 3.- "Por puntos porcentuales diario". 
En esta propuesta, no se ut1l1Zara el promedio semanal, utilizaremos el promedio diario. Bajo la 
misma mecánica para obtener el diferencial de remuneración. 
EJEMPLO.- Lunes 78 % 3 puntos Incentivo N $ 300 

Martes 90% 15 puntos Incentivo N $.15.00 
Miércoles 87% 12 puntos Incentivo N $ 12.00 
Jueves 92 % 17 puntos Incentivo N $ 17.00 
Viernes 88 % 13 puntos Incentivo N $ 13.00 
Promedio 87% 60 puntos Incentivo N $ 60.00 

En este sistema, el personal sabe d1aflamente, s1 el d1a antenor, superó el m1nimo aceptable. 
as/ como cuanto le representó económicamente su esfuerzo. Esto puede provocar. que una 
persona, al sentir cubierta su necesidad económica el dia miércoles, et resto de tos días se 
limite a asistir a trabajar. Para solucionar este problema, se propone lo siguiente: Los dlas en 
tos que no se llegue al mlnimo aceptable, se sacara ta diferencia con respecto al mínimo. Esta 
diferencia sera restada de los ountos oosilivos que ha va acumulado a través de la semana. 
EJEMPLO.. Lunes 78 % 3 puntos 

Martes 90 % 15 puntos 
Miércoles 65 % -10 puntos 
Jueves 92 % 17 puntos 
Viernes 88 % 13 pun/os 
Promedio 82 % 38 puntos Incentivo N $ 38.00 



5.1.2.1.· CONTROL Y ESTANDARIZACION.· 

a).· De Materias Primas.· 

Para establecer el can/rol y estandarización de las materias primas; la primero que se hace es 
identificar todas los materiales que se necesitan para fa elaboración de fas cintas (elásticas, 
rlgidas, y flecos}. 
Como base para fa estandarización, es necesaria partir de un programa de simplificación que 
consiste en eliminar las variedades, los tipas, los tamaños. los estilas y las formas innecesarias 
o paco utilizables, asf cama otras irregularidades semejantes y realizar una fusión en base en al 
menar número posible de variedades, can el fin de eliminar del almacén y sus registros todos 
los artfcufos innecesarios que pudieran figurar entre fas existencias . 
Los pasos que se desarrollaran para lograr la estandarización de tas materias primas son: 

1 ).· Obtener una lista completa de los hilos que normalmente se utilizan. 

2).· Estos se clasificarán por su material y color. Para su clasificación se realizará un catálogo 
de colores, para poder ordenar ¡ controlar el almacén de maten·a prima. A cada color se le 
asignará un número de identificación, una vez identificados todos los colores (catálogo de 
colores), se generarán las claves para cada articulo, como un efemplo de la clave A·OOS-.10-2 
que significa (A) el material, (de hilo acrilico), (006) el número del color del hilo respecto a et 
(catálogo de colores), (30-2) el calibre (grueso del hilo). 
3).~ Se investigará minuciosamente el uso a que se destina cada hilo. 
4}.· Teniendo las claves de tos productos se empezará a ordenar y controlar el almacén de 
matena prima por medio de un vate de almacén. 

b).· Producto Terminada.· 

Para el producto terminado se organizará de fa misma manera que la materia pn·ma. 
Se asignarán claves para cada producto, cinta elástica (CE), cinta rlgida (CR), cinta con fleco 
(CR), fleco (F). y un ejemplo CR-1056- 52-570 que significa (CR)cinta rlgida, el primer número 
que significa que es de poliéster (material del hilo}, el segundo número significa si es de (color 
o crudo), el tercer y cuarto número significa el modelo, el quinto y sexto número significa el 
ancho de la cinta, el séptimo , octavo y noveno número significa et color en función del catálogo 
general de colores que se tiene en la estandarización de malen·ates. 

Producto 

C= Cinta 
R=Red 

Tipo 

E=Elástica 
R=Rfgida 
F=Fleco 

Material Caracterlsticas 

1 = Poliéster O= Color 
2=Nyton 1=Crudo 
3=Polietileno 
4=Polipropifeno 
5=Acrffico 
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6.1.2.2.· ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.· 

En Cintes. S.A. de C. V. hasta la fecha no se ha llevado un estudio de tiempos y movimientos 
En un principio porque la fábrica era muy pequeña y todos los esfuerzos se canalizaron a la 
supervivencia de la compañia. En la aclualidad la empresa cuenta con dos tejedores por cada 
turno. dos empacadores para el primer turno. un empacador para el segundo turno. en horas 
de oficina (8.30 A.M. a 6.30 P.M.) se tiene un supervisor que se encarga del mantenimiento, un 
vendedor, una secretaria, un gerente de producción, un jefe de almacén, una persona 
encargada de limpieza, un vigilante y un velador, (siendo 3 turnos durante el dfa). Por tal motivo 
se sugiere efectuar un estudio de esta naturaleza que permita identificar si se está 
aprovechando óptimamente fa capacidad de producción de las máquinas y de los traba1adores. 
A continuación se plantean de forma general los aspectos que involucra un estudio de tiempos 
y movimientos 

El estudio de tiempos es una técnica de medición del trabajo empleada para registrar los 
tiempos y ritmos de trabajo correspondientes a los elementos de una tarea definida. efectuada 
en condfc1ones determinadas. y para analizar los datos a fin de averiguar el tiempo requerido 
para efec/uar /as tareas según una norma preestablecida. Para calcular la prcductividad se 
toma como base la cantidad de mercanclas que se obtiene de una máquina o de un trabajador 
en un tiempo dado y se expresa entonces como fa producción de mercanclas o servicios en 
cierto nümero de horas-hombre o de horas-máquina. 
Lo pnmero que hacemos en el estudio de tiempos es selecc1onar el trabajo que se va a estudiar 
La selección rara vez se hace sin un motivo preciso. aquí ntiestro motivo principal se debe al 
ba¡o rend1m1ento o excesivo tiempo muerto de las máqwnas 
El estudio de tiempos y los traba1adores calif/cados • El trabajador calificado es aquel de quien 
se reconoce que tiene actitudes físicas necesarias, que posee la requen"da inteligencia e 
instrucción y que ha adquirido la destreza y conocimientos necesanos para efectuar el trabajo 
en curso según normas satisfactorias de segundad, cantidad y calidad. 
Una vez seleccionado el operario cuyo trabajo se estudiará en primer lugar, se le hablará para 
explicarle cuidadosamente cual es el objeto del estudio y lo que hay que hacer. Se le pide que 
trabaje a su mmo normal habitual, haciendo las pausas a que esté acostumbrado, y se le 
recomienda que exponga las dificultades con que tropiece. 
De ningún modo se intentará cronometrar al operario desde una posición oculta. sm su 
conocimiento o llevando el cronómetro en el bolsillo. El estudio del trabajo no tiene nada que 
ocultar. La mayoría de los obreros pronto se habitúan a trabajar a su ntmo normal 
El estudio de tiempos suele constar de B etapas: 
1).· Obtener toda la información de la tarea. del operano y de las condiciones que pueden in/luir 
en la ejecución del trabajo 
2).· Registrar una descripción completa del método descomponiendo la operación en 
elementos 
3) - Examinar el desglose para verificar si se están utilizando los mejores métodos y 
movirmentos. y determinar el tamaño de fa muestra. 
4).· Medir el tiempo con un cronómetro y registrar el tiempo invertido por el operano en llevar a 
cabo cada elemento de la operación. 
5).· Determinar simultáneamente ta velocidad de trabajo efectiva del operario en comparación 
del ritmo tipo. 
6).· Convertir los tiempos observados en tiempos básicos 
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7).- Determinar los suplementos que se añadirán al tiempo básico de la operación. 
8).- Determinar el tiempo tipo de cada operación. 
Se obtiene y so registra toda la Información como sigue: 
a).- La que permite identificar el estudio. 
b). - La que permite identificar con exactitud el producto que se elabora. 
c).- La que permite identificar con exactitud el proceso, el método, la 1nstalac1on o máquina. 
d).- Información que permite identificar al operario. 
e).- Duración del estudio. 
f).- Condiciones físicas de trabajo. 

Comprobar el método empleado por el operario. 
Descomponer la tarea en elementos El elemento es la parle delimitada de una tarea definida 
que se selecciona para facilitar fa observación, medición y análisis El ciclo es /a sucesión de 
elementos necesarios para efectuar una tarea u obtener una unidad de producción. 
Es necesario detallar los elementos para poder: 
1).- Separar el traba10 (o tiempo) productivo de la actividad (o tiempo} improductiva. 
2).- Evaluar la secuencia de trabajo con la mayor exactitud posible en un ciclo Integro 
3).- Reconocer y distinguir los diversos tipos de elementos. Y los elementos se han dividido en 
8 tipos: repetitivos, casuales, constantes, variables, manuales, mecánicos, dominantes, 
extraños. 
4).- Aislar los elementos que causan especial fatiga y fijar con mayor exactitud los tiempos 
marginales de descanso (suplementos de fatiga). 
5).- Verificar más fácilmente el método, de modo que más tarde se note enseguida si se omiten 
o añaden elementos, para el caso en que haya protestas contra el tiempo tipo de ta t•rea 
5).- Hacer una especificación detallada del trabajo. 
7).- Comprobar los tiempos de los elementos que se ropiten a menudo, con el fin de poder 
establecer datos tipo 

De/Imitar tos elementos. 
1 ).- Deben ser de fácil identificación y claramente definidos de pnnc1pio a fin. 
2).- Deben ser lo más breve posibles. 
3).- Los manuales deberan separarse de los mecánicos. 
4).- Los constantes deberan separarse de los variables. 
5).- Los que no aparecen en todos los ciclos (casuales y extraños). 

Tama1lo de la Muestra. 
Para este caso se puede utilizar un método estadístico o un método tradicional. 

Cronometraje de cada elemento. 
Cronometraje Acumulativo.- Se pone en marcha al principio del primer elemento del primer ciclo 
y no se detiene hasta terminar el estudio. 
Cronometraje con vuelta a cero.- Los tiempos se toman directamente al acabar cada elemento 
se hace volver a cero y se le pone de nuevo en marcha. 



5.1.2.3.· MANIPULACION DE MATERIALES.· 

Con el propósito de mejorar et abasto de matenales a la planta productiva. se asignará a una 
persona para el control de almacenes de mate11a pflma y piezas consumibles para evitar paros 
de máquinas 
El espacio de que se dispone para la manipulación de la matena pnma es lo suficiente amp/10 
para no tener problemas 
La circulación que se tiene son dos posiciones fijas que no se pueden cambiar. por lo que se 
aplica con éxito fa manipulación 

5.1.2.4.· CONTROL DE CALIDAD.· 

En Cintes, S.A. de C v nasta 1a lecna no se na llevado un Control de Calidad estricto, y el que 
se lleva consta de una inspección visual por parte del personal de empaque y que consta de 
descubrir defectos tales como Ligas salidas. H1/os salidos, que no haya deformación (torcido). 
que no estén manchadas, que no tengan falta de tejido (la/la de 111/0). 
Los Beneficios que la empresa puede consegwr al implantar un departamento de Control de 
Calidad son: 
1).- Reducción de los costos de desecho. 
2).· Reducción en los casios de los factores de la producción, la continuidad de la producción y 
una mejor utilización de la mano de obra y de /os medios que se emplean en su fabricación 
3) .• Reducción en los costos de ta inspección 
4).· Estándares mejorados en la calidad. lemendo como resallado una mayor acep/ac16n 
5).- Mejores conocitmentos técnicos, datos de Ingeniería más seguros para perfeccionar el 
producto y el diseño de la fabricación y una caractenzac1ón segura de /os resultados que 
pueden alcanzarse en /os procesos. 

Carácter y Alcance de la Inspección.· La prueba depende en gran parte de las 
caracterisl1cas medida, de la exactitud y la precisión deseadas, de la pericia y la mstrucción del 
personal encargado ae la inspección y las condiciones generales de ésta 
Los tipos de inspección pueden ser 
1).- Visual, para identificar defectos y grados de calidad cuando no es posible aplicar. calibres e 
instrumentos, por ejemplo hilos salidos. 
2) .• Calibración de un carácter de válido o no válido, utilizando calibres de dimensión, aparatos 
de prueba mdicadores o limites en la escala del instrumento 
3).· Medida. cuando se emplean aparatos de medida, dispositivos con escala de medida 
continua. 

La responsabilidad del Departamento de Control de Calidad.· 
1).- Coordinación de Estándares y Especificaciones 
2).· Métodos y Resultados del Control del Proceso 
3).- Métodos de Inspección y Aceptación 
4).- /nvestigaciones Estadísticas 
5).· Quejas de los clientes. 



El Departamento de Control de la Calidad debe tener Autoridad y Responsabilidad.· 

1 ) .. Lo adecuado de los metodos y los regisfros de fa inspección de aceptación: diseño y 
aceptación de los planes de muestreo. juicio de ros casos dudosos de caracterización de fa 
calidad 
2) - Establec1m1ento de tma inspección de control en los p1mtos estratégicos; mvest1gac1ón ele 
las causas cons1gnalJles de Ja variación de las caracterist1cas de la calidad y act11ac16n de 
acuerdo 
3). - Acción pronta sobre materiales, máquinas y procesos, cuando sus desviaciones con 
respecto a los estándares pongan en peligro fa aceptabilidad del producto 
4).- Coordinación de las especificaciones. fas operaciones y los resultados para obfene1 una 
economla conjunta óptima de volumen de producción 

El establee/miento de fa Inspección será: Para todas las Cintas. 
·Ancho de las Cintas 
- No de hilos de Trama 
- No. de hilos de Urdimbre 
- No de hilos de Goma 
- No. de hilos de Dibujo 
- Color o Solidez de fa Cinta (Tono) en Trama 
- Color o Solidez de Ja Cinta (Tono) en Urdimbre 
- Color o Solidez de fa Cinta (Tono) en Dibujo 

Res1stenc1a al Lavado 
·Resistencia a la Lu1 
- Resistl'Jncia a la Rotura 

El establee/miento de la Inspección será: Para las Cintas Elásticas. 
- Elasticidad Máxima. 
- Dureza (Ponch) 

La gráfica de Control nos proporcionará una base para actuar. El uso continuo de la gráfica de 
control y fa eliminación de fas causas consignables, a medida que se descubre su presencia por 
la/lar el criterio que se deduce de ella, tienden a reducir fa variabilidad y a estabilizar la calidad 
en los niveles buscados. El método de la gráfica de control proporciona una técnica sencilla y 
un criterio que se ha encontrado prácticamente útil para analizar e interpretar otros tipos de 
datos. 

A continuación se ejemplifica un formato propuesto para el Departamento de Control de Calidad 
Figura 5.B. Figura 5.9.y Figura 5.10. 
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C IN TE S S. A. DE C. V. 

ESPECIFICACIONES DE MATERIA PRIMA 

Est"'s so11 /us esµecif1c;,mvnc::; 111i111mi1:; y 111.lAl/l/t.1!i pt.11.i c,¡¡1,, 1111u <11: lus cl1ft:1t:ntes lllil/vn•lcs que :w ma11c1m1 tm 
e/ olmacén de m•tena pruna Estas cspec1fic.1c101ws tend1:in rnnyos d~I 10}~ • excefJc1ó11 de los rangos que se den 
espec/ficamcnte para algün mciso 

Realizo·------------- Fecha: ______ _ 

MUESTRA 
Clave de material: _______ _ 

Descripción: ________ _ 

Stock mln: _________ _ 
Stock Máx _________ _ 

Linea de material: _______ _ 

Observaciones:. ________ _ 

Calibre.:_------- Resistencia·_------

Color.·_-------- Peso por metro _____ _ 

Torsión..·_------- E/ongac1ón ______ _ 

Presentación ------ Elas/1cidad ______ _ 

Empaque ______ _ 

Observaciones·--------------------------

· ma 5 8 



C IN TE S S. A. DE C. V. 
CLAVE DE PRoo __ _ 

ESEE/EEIJ.CIQNE.S.DE PRQDUS:IQIERMINIJ.DQ 
. Realizo: __________ _ 

Fecha .. ·_------

MUESTRA 
Clave de producto: _____ _ 

Oascrlpclón: _______ _ 

Llnoa de producto: _____ _ 
Observaciones: ______ _ 

Ancho __ _ Peso por melro: __ _ Color.--, ___ _ 
Dtset1o Elast1cJdad ____ _ Elongación-__ _ 

Número de hílos de tramJ ___ _ 
Número de h los de urd mbre 
NU:nero de hdos de d1bu;o ___ _ 

z~~=;~ ~= ~;:~~ :,~:s~ ----­
~~~=~ª~~::~::--------

Ciavedemateria/· _____ %_ 
Clave de material %_ 
Clave de material %_ 
Clave de matenal: %_ 
Clave de materia/· % 
Clave de material %-

Unidad de empaque ______ mis Empaque· ___ mts 
Unidad de empaque mis Empaque ___ mts 
Unidad de empaque mis Empaque ___ mts 

# Máquma Galga ____ Relación de engranes: A_ B_ 
Máquma· Pasadas por centímetro: ___ _ 
R P.M ___ Producoón por mm ___ Relación de engranes C_ D_ 
Separación entre cmtas _ agu¡as 

Niimero de cabos en boqwlla # 1 __ Tipo de htlo __ _ 
Nümero de cabos en boqullla # 2 npo de hilo __ _ 
Número de cabos en boquilla # J -- Tipo de hilo __ _ 
Número de cabos en boquilla # 4 =: Tipo de hilo __ _ 
Nümero de cabos en bOqul//a # 5 ·-- Tipo de hilo· __ _ 
Número de cabos en boquilla # 6 __ Tipo de hilo __ _ 
Número de cabos en boquillas de Jacquard __ Tipo de hilo __ _ 
ComGntarios: ______________________ _ 

Apllcaclones: _____________________ _ 

Figura 5.9 



Comentarlos.:·_--------------------

"T!T Figura 5.10 
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5.1.2.5.· MANTENIMIENTO.· 

Un departamento eficiente de mantenimiento es de la mayor importancia para el é::úto del 
departamento de producción, y puede ayudar a aumentar tos estándares de tarea de toda la 
fábrica. 
Para estimular la eliminación de las reparaciones innecesarias y acelerar las necesarias es 
conveniente implantar un programa de manlenimiento y reparación. El ideal serla que los 
operarios de este departamento emplearan todo su tiempo en trabajos encaminados a prevenir 
las averías, eliminando así estas últimas por completo. La simple asignación de 
responsabilidades definidas a cada uno de los trabajadores de este departamento da por 
resultado Ja disminución de las reparaciones por avería reduciendo al mismo tiempo las 
demoras en la producción 
El dinero que se invierte en un verdadero mantenimiento preventivo, tiene por objeto evitar las 
deficiencias y disminuir la magnitud de las cuentas por concepto de reparaciones. 
El nivel óptimo de mantenimiento implica el equilibrio de los costos en que se incurra como 
resultado de las descomposturas, contra los gastos de mano de obra y materiales invertidos en 
el mantenimiento preventivo. Una empresa que mantiene un control eficiente sobre estos dos 
aspectos de los costos, evitará desembolsos excesivos por concepto de descomposturas, así 
como también de un sobremantenimiento. 
La prevención de fallas costosas de las máquinas requiere: 
1).· Selección y aplicación apropiadas del equipo. 
2). - Realización de un programa regular de inspección y lubricación. 
3) - Reemplazo oportuno de las partes desgastadas antes que se inutilicen por completo 

La programación del mantenimiento y de la producción deben correlacionarse de tal manera 
que las reparaciones y repos1c1ones puedan llevarse a cabo cuando el equipo no sea requerido 
para producción. Todas las máquinas y equipos operan con eficiencia dentro de algún tipo de 
carga para la cual han sido diseñados, y excederse de ella conducirá fatalmente a fallas 
prematuras. El diseño del equipo puede también facilitar el mantenimiento cuando se construye 
en secciones o módulos Una falla en una de las secciones de la máquina. puede eliminarse 
rápidamente, con el reemplazo por otra en perfectas condiciones de funcionamiento, 
minimizándose de esta manera el tiempo perdido. Entonces la localización y reparación de la 
componente particular puede tener lugar en cualquier otra ocasión, sin detener fa producción y 
sin incurrir en los elevados costos de espera. 
La distribución de la planta se diseñó para facilitar el acceso a las máquinas con fines de 
reparación, lo que implicó dejar espacio suficiente alrededor de las unidades, para que se tenga 
acceso a todas sus partes y sea posible retirar secciones completas para inspección o 
reemplazo. 
Un programa regular de inspección y lubricación es la clave óptima para evitar costosas averías 
en el equipo. La sobrelubricación debe evitarse, pero al mismo tiempo debe asegurarse la 
lubricación adecuada. Para esto es muy importante el empleo de registros del equipo, de :al 
manera que un componente se pueda reparar o reemplazar antes de que falle durante el 
servicio; procedimiento que ayudará a señalar rápidamente hacia donde ha de concentrarse la 
atención. 
A continuación presentamos un plan de mantenimiento preventivo para el año 1993.Figura 5 11 
y una bitácora de mantenimiento. Figura 5. 12. 
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C/N TES S.A.• de C. V. 
PLAN DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO PARA EL AÑO 1993. 

MES ENE FEB o\fZO ABR MAY JUN JUL AGO SEP 

OPERACION ~ SEMANA lll • • 1 2 34 1 2 • 1234 12 34 12 1234 12 411 

f UMPfEZA DE MAQUINA 

2 UlllPIEZA DE FILETAS Y PEINES 

3 LIMPIEZA INTERNA MINICOM Y A.f.138 

4 UMPIEZA CAJA ELECTRICA. ELECTRONICA 

5 LIMPIEZA DE FONTURA MOBIL Y FUA 

6 REVISIONDEBANDAS 1 
7 REVISION Df NIVELES DE AC~TE 1 

8 CAMBIO DE ACEITE DEL CIRCUITO 1 

9 -
CAMBIO DE ACEITE DE CAJA DE LEVAS 

10 CAM8JO DE ACEITE DE CAJA PALANCAS 1 
11 REVISAR DESGASTE DE PIEZAS Y TORNIUOS 1 
12 1 
13 

' 14 
15 1 
16 1 
17 1 
18 1 
19 1 
20 1 

OCT 

34 

1 

NUMERO DEllAQUINA: __ 

11POOEMAQIJINA_: ----

NOV DIC 

• • OBSERVACIONES 



e IN Tés s. A. de c. v. M~quina# __ Bitacara de mantenimiento 
Histon'al Tipo de mfJquina ___ _ 

f:echa 1 Hora de 1 Tipo de faffa 
Máqvma Mee. EJec. Otro 

1-

Descnpo6n det mantenimrenlo 
' óaverias 

Tiempo de paro! Pie tas cambiadas ¡ fmporle del mant 
Jc!ave Cantidad ó averia 

1 

1 

1 

-------+- --1--· 
f---+--1--1- ---- -+--

.. Favor de dejar un renglon de espac10 entre carlJ manrenim1eriro ó dvfJrfrr 

Realizado por: 

Ho¡a# __ 

¡ 

"' .,; 
¡:; 
~ 
C> 
¡¡: 



5.1.3.- ALMACEN.- (Materia Prima y Producto Terminado).-

El funcionamiento del almacén influye directamente sabre la manera de llevar el registra de /as 
existencias y del departamento de costos en la contabilidad de /os materiales. Si el almacén no 
realiza bien su trabajo puede hacer más complicado y costoso el proceso. 

a.).- La forma en que se encuentra organizado el almacén de materias primas en Cintes, S.A. 
de C. V. es que al recibo de la materia prima (hilos) se almacena en la entrada para verificar 
que venga lo requisitado, después de haber hecho esto se procede al acomoda de la materia 
prima según sea su naturaleza (poliéster, acrílico, Jatex) se acomoda en el Jugar que 
corresponde y se le coloca una etiqueta adhesiva fluorescente con el número de color del 
cataloga general. 

La factura del proveedor se carga al almacén por medio de la computadora que 
automáticamente /o manda a cuentas por pagar. 
En la entrada del almacén existe un plano de la bodega, y en el andén de cada pasillo tiene un 
número de identificación por ejemplo el poliéster 093 está en el pasillo 5 del lado derecho, y 
cada colar de hilo tiene su propia localización. 

La función fundamental del almacenista; además de darle cabida a los materiales de 
fabricación, es la de mantener informada al área de compras sobre los niveles de materia prima 
para que en el caso de que haya tardanza en el abastecimiento de algún proveedor se pueda 
presionar a éste para que cumpla con /os tiempos de entrega pactados. 

b).- En cuanto al almacén de producto terminado. Una vez que producción efectúa su reparte 
de cinta fabricada (modelo de cinta, color, peso, metros, calidad, turno en que se fabricó, 
observaciones y el responsable}. El producto es medida y pesado para ingresarlo al almacén 
mediante un vale . A continuación presentamos un vale de almacén. Figura 5. 13 y Figura 5. 14. 

/denttf/cac/6n de los Puntos débiles.-

La problemática que se deriva de las funciones del almacén; es que en éste no se estan 
reportando oportunamente las salidas de materia prima por lo que tampoco Compras genera 
las requisiciones adecuadamente; lo que origina una mayor tardanza en la entrega de pedidos. 



MATER-IA PRIMA 
FECHAOEELABORACION VALE DE ALMACEN HORADE SOLICITUD 

SOLICITO; 0 SALIDA 0 ENTRADA CE MATERIAL 

0 POLIESTEA 0 ACAILAN 0 LATEX OTRO: ---------

No. DE MATERIAL ------------COLOR --------CALIBRE -----

CANTIDAD 

PRODUCCKlN QUE SOLICITA O ENTREGA / ALMACEN ENIBEGA O RECIBE 

No. DE CONOS _¡ No. DE KILOS r No DE CONOS _¡No. DE KILOS 

USO DEL MATERIAL PARA: 0 MONTAR 6 0 REPONER 

PAOOUCCION ALMACEN CONTROL DE INVENTARIO 

~RE[)( OJ1EN sc:ucnA o EHlR(QA NOlol'IRE OC OJIEN ENTREGA O RECIBE ~RE OC QUIEN REGISTRA 

--

Figura 5.13 

r.111"' • 11 ~ 



• CINTES S.A DE c.v. 
- ... LM ... CEN DE PRODUCTOS TERMIN ... 005 
& & CWTASWSTICASAICilOASYCNCLIES 

FECHA 

E s Mf'i"OELO # COLOR KG.N. MTS. CALI TURN. 0R."'1VA "'~ REAUZO 

FECHA HOJA 

< s MODELO# COLOR KG.N. MTS. CALI . TURN. 08SllVACIONE< REALIZO 

-.;:¡ Figura 5.14 
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5.2.· ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS.· 

En la actualidad Cintes, S.A. de C. V. no cuenta con pollticas definidas para las diferentes áreas, 
esto origina que el personal de Ja compafl/a no se integre ni din]a, sus acciones hacia una meta 
común. Por esta razón a continuación se plantean los lineamientos generales que habrán de 
dar la pauta para el desarrollo de las actividades de los empleados de la empresa. 

5.2.1.· POLIT/CAS GENERALES DE LA EMPRESA. 

Cintes, S.A. de C. V. tiene como polltica general el enfocar el desarrollo de /odas sus 
actividades a la satisfacción de los requerimientos de sus clientes Por tal motivo busca la 
mejora constante en sus actividades de mercado, manufactura, suministro de materias primas, 
calidad de sus productos y servicios. 
Para llevar a cabo lo anterior las áreas internas de soporte gufan sus acciones con los 
siguientes lineamientos: 
Los individuos que conforman el equipo de trabajo deben esforzarse en forma continua para 
mejorar la calidad de sus actividades cotidianas. 
Es responsabilidad de todos los trabajadores el fomentar un medio ambiente de cordialidad; en 
donde el talento, habilidades y esfuerzo tanto de /os individuos, como del equipo de trabajo en 
general, sean valorados y recompensados. 
Unicamente se suministran productos y servicios cuyo estándar de calidad cumpla con los 
requerimientos de los clientes; para lo cual cada individuo deberá mantenerse atento a las 
necesidades que éstos manifiestan y tomar acciones que nos lleven a la satisfacción de los 
requen·mientos detectados. 
El bienestar flsico y moral de los empleados es de suma imporlancia para la empresa. Por lo 
que en la medida de las posibilidades de la compañia se fomentará un ambiente seguro que 
resguarde la integridad física de /os trabajadores, y de igual forma se mantendrá una amplia 
comunicación con los trabajadores para brindarles el apoyo necesario. 

5.2.2.· POLITICAS DE VENTAS.· 

1).· Los precios para lodos los clientes serán los que aparezcan en la lista de precios en vigor y 
ésta está sujeta a cambio sin previo aviso. 

2).· Para otorgar un descuento especial sobre la lista de precios a un cliente; deberán 
considerarse los siguientes aspectos: 
a).- Lealtad e nuestros productos. 
b). • Estimado de Ventas previamente acordado. 
c). • Estricto cumplimiento de las pcllticas de Crédito y Cobranzas. 
d).· Participaren mercados impcrtan/es y/o claves para la empresa. 
La bonificación por las melas alcanzadas en volumen será en producto o en efectivo a través 
de entregas facturadas de producto o de la expedición de una nota de crédito que se aplicará a 
cuentas de saldos pendientes, de acuerdo a los pcrcentajes de bonificación previamente 
convenidos y, siempre y cuando se cumplan con las condiciones de Crédito y Cobranza 
previamente establecidas. 



3),· Podrán otorgarse excepciones o descuentos especiales siempre y cuando éstos estén 
respaldados por el formato de "Autorización de Excepción de Precios y Términos de 
Crédito", debidamente llenado y firmado. Figura 5.15. 

4).· Clientes del Sector Oficia/ .• En caso de existir algún pedido de una empresa del gobierno, 
debe tomarse muy en cuenta para efectuar la venia ta opinión del Departamento de Crédito y 
Cobranza; por las cond1Ciones de crédito y la dificultad que representa ta cobranza. 

5).- Los pedidos m/nimos serán de N $ 500.00. 

6).· Las ventas a clientes que cuentan con plazo y tlmite de crédito establecido; deberán 
consultarse con la persona o área encargada de Ja cobranza. 

7) ... Las ventas a clientes desconocidos se realizarán de riguroso contado, o bien contra cheque 
certificado o de caja. 

8).· Devolución de Mercancla.· No se aceptará ninguna devolución; salvo que a juicio del 
Gerente de Ventas; exista una razón que la justifique. En tal caso la autorización deberá darse 
por escrito (que deberá anexarse al consecutivo correspondiente), y dicha devolución deberá 
registrarse a través de una nota de crédito. 
Las devoluciones que se efectúen sin este requis11o, por ningún motivo serán aceptadas ni 
acreditadas y ta mercancla correrá por cuenta y riesgo del remitente. 

9).· El Representante de Ventas estará al pendiente de ocurrir al Almacén con la mayor 
frecuencia posible para vigilar los siguientes aspectos en relación a tas entregas de producto: 
a).· Revisar que los cheques y pedidos de /os clientes coincidan con los importes del producto 
entregado. 
b).· Cotejar las fechas de entrega al cliente y ta baja del producto P.n los controles del Almacén. 

'T'T' 
Péglna 113 



•. 

Figura 5. 15. 
AUTORIZACION DE EXCEPCION DE PRECIOS 

Y TERMINOS DE CREDITO. 

Fecha Ciudad Vendedor 

COD/GO NOMBRE DEL CLIENTE O RAZON SOCIAL 

MOD/FICAC/ON: A PARTIR DE QUE FECHA: ____ _ 
HASTA QUE FECHA: _____ _ 

EN QUE PRODUCTO DESCUENTO EN% SERV. DIST. CONO. PAGO 

Razón de ta Propuesta: 

NOTA: No se deberan considerar Precios Rebajados Fijos, todas /as excepciones deberán 
ser calculadas sobre un Porcentaje (%) de Descuento, para que en cada cambio de 
Precios general, se actualice automáticamente el precio al cliente en cuestión: 

NOMBRES Y FIRMAS: 

CLIENTE REP DE VENTAS GERENTE DE VENTAS 

PARA SER LLENADO POR LAS OFICINAS. MEX/CO 

Fecha y sello de recepción por el Responsable de Fac/uración: 

e.e. CREO/TO y COBRANZAS. 
CLIENTE. 

~ 
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5.2.3.· POLITJCAS DE CREO/TO Y COBRANZA.· 

FACTORES QUE SE DEBEN TOMAR PARA EL ESTABLECIMIENTO DE LAS LINEAS 
DECREDITO.· 

El departamento de Crédito y Cobranza se avocará a efectuar una selección razonada de 
aquellos clientes que hayan hecho méri/os suficien/es para otorgarles una llnea de crédi/o. 
Estos méri/os se deben susten/ar con los tres faclores que son fa base del o/orgamiento de una 
//nea de crédito: 

CARACTER.· Es la voluntad que tiene el deudor para pagar el crédito concedido, y son /as 
formas de comportamiento de un individuo en el que no solamente debe existir la voluntad de 
pago, sino también la firme determinación de hacerlo oportunamente. 

CAPACIDAD.· Es fa habilidad que liene el su1eto para conducir su negocio y debe entenderse 
como fa adecuada aptitud flsica y mental aunada a la actividad con que tal aptitud se emplea. 

CAPITAL.· Es el soporte financiero del nesgo, y puede considerarse como la suma de riqueza 
que un deudor posee para garantizar el crédito y deberá determinarse su cuantla neta, asl 
como también conocer su origen y desarrollo en la historia del negocio. 

CONDICIONES.· Es el 4o factor básico y es ajeno a la voluntad del sujeto. Nos referimos a las 
condiciones económicas existentes en ef país, en la comunidad, o en su mercado en parlicular. 
Importa mucho tomarlas en cuenta, pues/o que nadie escapa de la influencia buena o mala que 
pueden /ener sobre un sujeto de crédi/o. 

TRAMITE DE LA SOLICITUD DE LA LINEA DE CREDITO.· 

Tra/andose de clienles. personas /isicas. - Estos deberán llenar fa solicitud de crédito. Figura 
5.17 y Figura 5.18. 

Tratandose de Sociedades Mercantiles únicamenle se llenará la Figura 5.18 y acompañarla con 
una copia del Acta Constitutiva y/o Poderes Otorgados. 

Al mismo hampo que se llena la información de la solicitud en presencia del cliente, también se 
le deberá presentar a firma un pagaré por el monto del crédilo que se pre/ende, más un 
porcentaje ( %) mensual de exceso, si no r.umple el pago en la lecha de vencimiento. 
a).· Porsonas Flsicas.- Firma del interesado en el anverso del pagaré y el avalista firmará en 
el reverso del mismo Figura 5.16. 
b).· Sociedados Mercantiles.- Firma del Geren/e General o Apoderado, y de ser posible /ratar 
de obtener su misma firma en el anverso del documento como aval de su propia Empresa. 

Una vez cubiertos los dos pasos anteriores, fa documentación se remitirá a Crédito y 
Cobranzas, pero antes deberá ser firmada la solicitud por el Gerente de Ventas 
Crédito y Cobranzas evaluará la información, y procederá a autorizar la llnea de crédito y dar de 
alta el código respectivo en el caso de que no haya sido hecho antes 



CONDICIONES DE CREDITO.-

1).- Las ventas se realizarán con crédito de 30 dlas a partir de la fecha de la factura o crédito 
especial acordado. 

2).- Todo saldo vencido y pendiente de pago causará el cargo porcentual vigente en Crédito y 
Cobranzas por concepto de intereses moraton·os, a partir de la fecha de vencimiento. La tasa 
de interés se incrementará de acuerdo al aumento que registren tos intereses bancarios. 

3).- Cuando ta cuenta de algún cliente muestre que haya sido girado algún cheque y que éste 
haya sido devuelto por fondos insuficientes, en las siguientes operaciones se requerirá cheque 
de caja o ficha de depósito o efectivo, sin que a Juicio de ta compañia se deje de exigir como 
mlnimo et 20 % sobre et valor de lgs cheques devueltos, más gastos relativos de acuerdo con 
to establecido en el Articulo 193 de ta Ley de Titulas y Operaciones de Crédito. 

4) ... No se autorizarán nuevos pedidos a /os clientes cuya cuenta muestre saldo vencido; en 
todo caso, serán autorizados en conjunto por /as Areas de Ventas y Crédito y Cobranzas. 

5).- Se generará un listado de todos los clientes que cuentan con un descuento especial; 
especificando razón social, producto y descuento que poseen. 

A continuación se presentan las Figuras 5.16, 5.17 y 5.18. 

LETl-lA Ct i.;AMll10 ••a"~"ª"' <l• ----

Figura 5.16 
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~ CINTES S.A DE c.v. -& & CIHTA5El..lSTICASRIC.IDASYENC.\JES 

Sol/cltud da Cródito PeTSonas Fltlcas, 

Fecha do Solicitud Folio 
Nombr" Completo 
Domicilio Pamcular 
Colonia 

Población 
Edad Soltero ( J Unión Libre ( ) 

Casado ( ) Reg. Soc. Cony ( J 
Reg. Fed. Contnbuyen/es Sep. de Bienes ( J 

Inversión do B/enos. 

Código 

Código Postal 

TeltJfono 
Viudo( J 

Casa Propia No ( ) S1 ( ) Ubícaci6n~~------~---
Vafor Comercial S Datos de Reg. Pub No. _ Ubro_ Fojas __ 

Terreno Rustico ( ) Urbano ( ~~:~ M2 __________ _ 
SuperfideM2 __________ _ 

OtroNogocio Na() Sr() Giro,.---------------
lnv Apro1.. $____ Nombre ___________ _ 

Ubicación ____________ , 

Automov1/? Marca Modeloc..-__ _ ValorCom.s __ 
Valor Com.S __ Marca Modelo'-----

Otro Vehicufo? Tipo. _________ _ 
Marca_ Modelo Valor Com.S __ 

Cuentas Bancarias 
De Ahorro No. ____ _ Banco___ Suc .. ____ _ 

Saldo ___ _ 
De lnversi6n No .. ____ _ Banco___ ~~~·-0 ___ _ 

Com remisos 
Casa/Dcpto. Rentado No ( } 51 ( ) Renta Mensual.,....... __ _ 
Cesa/Depto. Familsures No ( ) Si ( J Renta Mensual. ___ _ 
No. de Dependientes 

Declaro que tos datos arriba menc10nados son ciettos y verrJaderos por lo que no tengo 
inconveniente en que estos se venfiquen por la Compa,,Ta para la apertura del Crédito que 
estoy solicitando. 

Firma del Vendedor Firma del Solicitante 

Figura 5.17 
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• CINTES S.A DE c.v. -... .a CINTAS ELASTICAS RlGIDAS Y ENCAJES 

FECHA:------------

SOLICITUD DI! CllEOlTO 

?lOMBRE O nAZON SOCit.L: ---------------------
DIREECION Ol'lCIHAS : 

____________ TEL. ______ _ 

F'ADHICA : 
____________ TEL. ______ _ 

HOMBRE DEL GEl1ENTE ó PROPU."TAJlIO: ----------------­

HONDílE DEL CONTADOR: ---------------------­
NOMDRE o¡.: LA PERSOtlA AUTORIZADA rAllA t"I~ DOCUNY.NTOS; ---------­

FECHA DE INICIACIOll DE OPEnACIOrn:s: -----------------

CAPI1'AL SOCIAL : $ -------- Rt:G. FEO. CAUS. --------­

GIRO O ACTIVIDAD CílEDITO QUE SOL1Cl1'A: -------

ílEl"l!llEHClAS flANCAlllAS 

UMICO -----­

BANCO ------

SUCUllSAL 

SUCUJ\SAL 

CTA. HUM. ------­

CTA. NUH. -------

REFERENCIAS COMEllCIALES 

• NOMliílE DE LA CIA. -----------------------

DIRECCIQN : -------------- TEL. -------
l'EílSONA /\ TílATl\11 : 

• tlOMBRE DE LA CIA. ----------------------

DlRECCION : ------------- Tt:L. -------

PERSONA A TRATM : --------------

PMA Ll.EHAR pOíl El. DEPAATAJU.JITO DI:: CHt:OltO Y COBIWtZll. : 

n:citA: ---------

CALIFICACION: ----- rf• DE DlAS m: CRt:DITO AUTOllIZADO: ------­

CREDlTO AUTOllIZi\DO AUTORIZO : ----------

Figura 5.18 



6.2.4.· POLITICAS DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO.· 

Es bien sabido que sólo el trabajo puede asegurar a la persona la satisfacción de sus 
necesidades. Sin embargo, el trabajo puede consli/uir una fuente de prosperidad solamente 
cuando la persona conserva su salud y su vida. La salud conshtuye para el Individuo su 
capacidad de trabajo y producción. 
Para elaborar una pofffica de seguridad en el trabajo tenemos que lomar en cuenta los 
siguientes principios: 
1o. Las circunstancias propicias para los acciden/es deben ser identificadas. 
2o. La seguridad en et trabajo, debe ser administrada con la misma seriedad que las demás 
actividades del sistema de producción El responsable debe velar por la segundad 
estableciendo objetivos, planificando, organizando, coordinando, y controlando su puesta en 
marcha 
3o. La clave de la eficacia de este departamento consiste en contabilizar la ejecución de la 
seguridad 
4o. El departamento de seguridad debe localizar y definir los errores operacionales que causan 
accidentes. Esta función puede realizarse: 
a).- Buscando el origen del accidente 
b).· Investigando si se han aplicado ciertas medidas de control para evitarlo. 

La seguridad en el trabajo consiste en un conjunto de actividades que tienen como finalidad 
eliminar los accidentes y garantizar la seguridad de las personas. Para hacer esto, el 
departamento responsable pone en práctica dos l1)Jos de medidas: preventivas y correctivas. 
Las pnmeras combaten las causas de los accidentes, y las segundas, que son 
complementarias, tienen como finalidad restablecer la salud de tos accidentados. 

1).- La compañia considera que todos los accidentes y lesiones pueden ser prevenidos. Para 
evitar el daño físico y moral de sus empleados y famuias. 

2).- Cada empleado es responsable de su seguridad y de la de los demás; es decir todos los 
miembros de la compañfa deberan contribuir para crear un ambiente seguro. 

3).- Para lograr todos los objetivos de seguridad deben de efectuarse las siguientes acciones 
cotidianamente: 

- Supervisar el buen funcionamiento de las máquinas . 

• Evitar dejar objetos en et suelo obstruyer;do los pasillos. 

- No dejar herramientas sobre fas máquinas, y ulílizar las herramientas adecuadas en caso 
necesano 

• No correr dentro de las instalaciones de la empresa para evitar tropezarse o caer y ser 
lastimado 

- Seguir la secuencia de operación en la puesta en marcha de cada máquina. 



- No colocar objetos pesados arriba de la maquinaria o escritorios. 

- No balancearse en las sillas (oficinas y área de empaque). 

- No limpiar la maquinaria estando en funcionamiento. 

- No reparar la maquinaria estando en fun:1onamiento. 

-.Utilizar /as lámparas de cada máquina para la operación de la misma. 
¿:· 

-Ulilizar carre/illas para la lransportación de Maleria Prima y Produc/o Terminado. 

-Respelar las áreas de operación de la maquinaria. 

- Mantener limpios los baños y en general el área de trabajo. 

- No ingerir alimentos y bebidas dentro de las áreas de trabajo. 

• Utilizar casco protector en el área de almacenes. 

- Utilizar seria/amientos de advertencia cuando se esté haciendo limpieza o dando 
mantenimiento a alguna área. 

- No dejar encendidos los aparatos eléctricos y lámparas que no se usen. 

- Utilizar las áreas deslinadas a Materia Prima y Producto en Proceso. 

5.3.-DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE VENTAS.· 

Para lograr establecer una estrategia de ventas adecuada para Cintes S.A. de C. V., es 
necesario considerar /os aspectos que a continuación se mencionan en relación a tas funciones 
de ventas y /as funciones administrativas que un vendedor debe desempeñar colidianamente. 
a).· Función de Ventas.-

1).· Real/zar labor de prospcctacl6n: 
Implica en el vendedor la preocupación constante de la busqueda de nuevos prospectos, para 
subs/ituir en su cartera los que se cambian de ramo, se cambian de casa, ruta o que fracasan. 

Supone en el vendedor no solo la preocupación de mantener su cartera de prospectos, sino 
también de aumentar/a en forma constante, y logicamente implica la busqueda constante de 
ellos, pero con un perfil dado, a fin de evitar esfuerzos inótiles, y desiluciones desmotivantes. 
2).- Obtener datos de precontacto.-
Supone una actitud mental técnica, de tal modo que no se realice una visita sin haber detectado 
antes sus necesidades, ya que el vendedor técnico a_ctua/ no puede encarar al prospecto •para 
ver que puede querer', si no para 'ofrecerle aquello que sabe que le hace falta". 
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3).- Concertar ellas.· 
Aun cuando en cierto tipo de ventas. puede /levarse acabo visitas sin previa cl1a, y aun cuando 
en algunos métodos de trabajo (v.g. canvaseo y puerta a puerta} no se hagan citas previas, en 
los demas casos, el vendedor técnico ahorrará perdidas de tiempo con una previa cita, 
profesionalmente concertada. 
4}.· Real/zar visitas.· 
Esto ha sida y sigue siendo la base del trabajo de venta. A mayor número de visitas, mayor 
número de oportunidades y probabilidades. 
El cierre de las operaciones representa siempre un porcentaje sobre el número de visitas 
efectuadas. que aunque variable según la linea, se mantiene dentro de limites previsibles y 
calculables. 
5).- Llevar a cabo entrevistas de venta.· 
Si la visita representa la oportunidad, la entrevista supone el logro. La exposición de venta so/o 
puede lograrse a partir del momento en que se concede la entrada al vendedor, mediante una 
entrevista. 
6).- Crear Úna curiosidad Inicia/,. 
Constituye el pn·mer paso en la técnica profesional de venta y se tiene que provocar en el 
momento mismo de la presentación. que debe ser más una sugerencia de oferta (no abierta, 
exposición) de presentación personal de Indo/e socia/. En ese momento la cunosidad se 
requiere, como una preatención 
7).- Obtener su atención .• 
Para cualquier actividad o acción frente al prospecto se necesita la alención integral a éste. El 
vendedor técnico debe poseer los recursos profesionales para crear y mantener la atención. 
Tanto si quiere crearla, despertarla desde un principio, como si tiene que apartarla de un motivo 
de dis/racción y ananzarla luego. 
Solo después de haberse asegurado que se cuenta con fa atención absoluta total, comienza 
realmente la entrevista de venta. 
8).· Provocar el Interés.· 
Cuándo la atención conseguida se madura y se mantiene, se convierte en interés en ese 
momento y no antes es cuando el vendedor iniciará el despliegue mteliyenle de los argumentos 
de fa oferta 
9).· Adecuar la oferta a las necesidades.· 
La exposición de los argumentos o puntos de venta de la oferta, no puede llevarla a cabo el 
vendedor. de una manera general. 
Cada quien requiere un enfoque especial, interpretando los argumentos de fa oferta en función 
de sus muy particulares necesidades y cirscunstancias. 
10).· Explicar claramente los puntos de venta.· 
En forma muy clara que no tenga duda da los benencios y servicios de la oferta para el. Hasta 
llegar a fa convicción de fo que el producto puede hacer por él. 
11).· Hacer demostraciones y presentar pruebas .• 
Es actividad impresindible, ya que permite corroborar todas las afirmaciones de fa 
argumentación para consultar la convicción de él mismo. 
12).· Reconocer las motivaciones. 
Ya que cada quien actúa en función de sus muy personales motivaciones, el vendedor tendrá 
la preparación profesional adecuada para identiffcar y manejar fas situaciones primarias de 
venta. Lo hará en forma tal que el mismo perciba que la olerla es adecuada a su motivación y 
actúe en congruencia. 

....... 
':"I' 
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13).· Sugerir y crear deseo.· 
Debe ser capacidad profesional del vendedor el convertir las situaciones primarias en deseos 
potenciales, que mediante la adecuación en el momento se conviertan en deseo de posesión o 
disfrute de la oferta. 
14).· Contestar preguntas y desvanecer objeciones.· 
Es decir, eliminar los obstáculos que él pone para tomar una desición, de que le permita la 
posesión o disfrute de la oferta. 
Tras la convicción lograda a través de la argumentación y la demostración, el vendedor técnico 
debe estar en posibilidad de manejar la entrevista en forma tal que se produzca la persuación, y 
se admita la conveniencia de adquirir la oferta 
15).· Expllcarnormas de la empresa.· 
Una vez convencido de ta bondad del producto y persuadido de la conveniencia de su 
adquisición, él mismo ha decidido llegar al cierre de ta operación Sin embargo, falta ponerle en 
conocimiento de las pollticas de la empresa, en relación con plazos de entrega, anticipos, 
intereses, informes, etc. Es labor del vendedor obtener toda la información que le haga falta. 
16).· Facilitar e/ oporluno e/erre.-
El cierre es el momento en donde se cristalizan lodos los esfuerzos del vendedor y donde 
culminan las actividades profesionales que durante e/ transcurso de la operación han 
desarrollado. 
Es el momento en que él mismo adopta una desición positiva, para el disfrute o posesión de la 
olerla. 
Sin embargo, la labor del vendedor profesional, no acaba con la venia. 

Tiene además ta función de Servicio. 

b}.· Funciones Administrativas.· 

1).· Organizar la Actividad.· 
Consiste en establecer cuotas semanales, quincenales }' mensuales Determinar el número 
mlnimo de visitas y entrevistas, en función del Indice de productividad y las cuotas marcadas. 
Señalar prioridades en las visitas. 
2).· Preparar tos Informes sobre actividades de la Competencia.-
La conquista del mercado no se lleva a cabo en función de las propias actividades, sino en 
función de las que la competencia lleven a cabo en intensidad, permanencia y agresividad. En 
consecuencia, para un manejo profesional de su tern·tan·o de ventas, el vendedor técnico no 
solo tiene que realizar esfuerzos, sino conocer los que la competencia lleve a cabo. En virtud de 
que la neutralización de esas actividades de la competencia, exceden la capacidad y 
atribuciones personales del vendedor, este debe informar a la empresa para recabar su ayuda. 
3).- Preparar el Reporle Diario de trabajo.· 
En contraposición con el antiguo concepto del informe de trabajo, que encerraba una finalidad 
de control casi perfecta, /os actuales informes se onentan hacia una sana información de las 
actividades del vendedor para detectar problemas y dificultades, en /os que la Gerencia de 
Ventas o los supeNisores pueden ayudar, con más medios y más experiencia, para que al 
vendedor se le facilite su trabajo. 
4).· lnvest/gar tas Ventas Perdidas y sus causas.-· 
El vendedor práctico, empln'co, no acusa /as operaciones fallidas, simplemente /as elimina de 
su lista y su memoria. El profesionisla de la venta, obtiene ensenanza, experiencia a través de 
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un análisis de las venias perdidas y sus causas. Por lo tanto, es una importante actividad que 
habrá de aumentar su experiencia profesional. 
5).- Elaborar Fichas.-
Un valioso instrumento para el profesionista de la venta es la ficha del prospecto. En ella queda 
plasmado el resumen de fo tratado en cada entrevista, que servirá de base o referencia en las 
sucesivas. Anotará las incidencias y los datos que sitvan para complementarlos inicialmente, 
obtenidos con el precontacto. Señalará fa fecha y hora de cada entrevista y el pedido que en 
cada uno haya efectuado, as/ como la opinión o quejas en relación con el pedido anterior. 
Señalará las condiciones de venta (documentos, escalas, formas de pago y envio). 
6).- Cooperar en los Cobros.-
Las funciones del vendedor y el cobrador, son muy distintas y de diferente jerarqu/a. Por ello el 
vendedor no debe cobrar (ni el cobrador debe vender). Las técnicas de venta y las de cobro 
son diferentes. El hecho de cobrar, coloca al vendedor en una posición diferente e incómoda 
respecto al cliente, que dificultará las relaciones posteriores. El cobro es una actividad posterior 
a la venta tan ajena al vendedor como también la entrega del pedido. Sin embargo, a pesar de 
esto, cuando su client~ resulta moroso, el vendedor debe intervenir, pero no para cobrar, sino 
para hacer intervenir su influencia y relación con él. Empleará el conocimiento que de él tien"e, 
para hacerte ver la conveniencia de cumplir con los pagos pendientes, para no perder el crédito 
que le ha sido concedido y la imagen de solvencia comercia/. 
7).- Elaborar Pronósticos de Venta.-
En lugar de que los pronósticos de venta le sean impuestos desde arriba, es el vendedor quien 
debe hacer su propio pronóstico como buen conocedor de las realidades prácticas de su 
tern·torio, sus tendencias y factores de influencia. Pronóstico de las ventas mensuales, 
trimestrales, semestrales y anuales que se comprometen a obtener. No serla profesional el 
vendedor que con un equivocado 1>entido de autoprotección y deseo de no comprometerse, 
quisiera mantener sus pronósticos sin los aumentos de venta. La reunión de todos los 
pronósticos individuales de los vendedores, será una de Jos factores más confiables para el 
Gerente de Ventas. 

c).- Otras Funciones de Servicio.-

Otra de las actividades que el vendedor debe tener muy en cuenta para lograr obtener buenos 
resultados de su actividad comercia/ y proyectar además una buena imagen futura para 
posibles clientes, es la referente al servicio que éste debe proporcionar al cliente después de 
cerrado el trato de compra.venta. 
Algunos de los puntos que deben considerarse para el buen cumplimiento del servicio por parte 
del vendedor son: 

1).- Hacer canalizar las fallas y quejas.-
Que él pudiera tener sobre el producto o la entrega de éste. Estas fallas constantemente son 
del tipo de falta de la calidad pactada en el producto, deficiente forma de empaque, cantidad 
menor a la especificada o la entrega de un producto completamente distinto al ordenado.Estas 
quejas deben ser lomadas muy en cuenta por el vendedor y debe hacerlas llegar a la persona 
indicada dentro de la empresa de forma que ésta les dé inmediata solución. · 
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2).• Reportar Inmediatamente /os errores y anomallas.· 
De nuestro posible cliente haya observado de las personas de nuestra empresa que pudieran 
tener algún trato con él (el encargado de repartos, el cobrador). 

3).· Anal/zar las causas de las devoluciones y cance/ac/onos de pedidos.· 
El instrumento principal de que se vafe ef profesional de ventas para en verdad progresar y 
triunfar en su campo es el uso de la experiencia de hechos pasados en sus estrategias a futuro, 
y parte de esta tarea consiste en tratar de buscar las causas por fas que un pedk:lo fué 
cancelado o devuelto. de esta forma el vendedor tomará nota para el futuro evitar estos 
errores. 

4).· De las Solicitudes de Credito.· 
El vendedor debe actuar como un intermediario entre la empresa que representa y su 
prospecto, siendo el encargado de balancear lo más justamente posible las ventajas que se 
obtengan para una parte como para la otra en la operación compra-venta. 
Atendiendo lo anterior, cuando se presente el caso de la negación de una extensión de crédito 
por parte de la empresa, lo que le corresponde al vendedor es dar una explicación de las 
causas por las que la empresa le negó el crédito abordando el problema de forma 
despersonalizada, con el ob¡eto de que aquello no origine desmerecimiento de las relaciones 
del vendedor para con su posible cliente. 

PRINCIPIOS DE LA VENTA.· 

Un vendedor siempre debe mantener en mente que: 

1).· PARA VENDER CALIDAD, SE DEBE CONOCER. 

Los productos de buena calidad por lo general poseen un precio más elevado, pero esta 
calidad no siempre es evidente para el posible cliente, este desea saber porque es superior a 
los demás, si el vendedor no tiene conocimiento amplio sobre el producto, el vendedor tiene un 
tanto por ciento en su contra. 

2).· DEL CONOCIMIENTO SURGE LA CONFIANZA. 

El conocimiento inspira confianza y cuando la irradia, se transmite a los demás, el no contestar 
a una pregunta. es causa suficiente para destruir la confianza de la cual depende la venta. 

3).· VENTAS A COMPRADORES EXPERTOS. 

Aquellos vendedores de articulas complicados que venden a compradores profesionales. 
deben poseer un conocimiento mayor sobre su producto: se requiere aquello de que para 
vender a un experto, se requiere de otro experto. 



ESTRATEGIA DE VENTAS PROPUESTA.· 

Al considerar todos los aspectos anteriores; podemos proponer que en Cintes S.A. de C. V. se 
lleven a cabo las siguientes acciones: 
1).· Localizar todos los clientes actuales y potencia/es en el mercado.-
Mediante un escrutinio, tanto en la sección amarilla, como en revistas especializadas de la 

Industria de la Confección y Cámaras Textiles; extraer los datos (razón social, dirección y 
teléfono) de todas tas empresas que consuman cintas. 
2).· Conseguir cuanta Información sea posible sobre las empresas antes citadas.· 
Recavar datos sobre el tipo de productos que elabora cada empresa, para determinar que tipo 
de cinta pudieran requerir y elaborar un argumento de venta que resulte interesante a la 
empresa visitada. Además es indispensable conocer el nombre de la persona encargada de 
compras; para dirigir todos los esfuerzos de venta directamente a quien nos interesa. 
Para recavar los datos se puede hacer lo siguiente: 
a).· Por medio de una investigación o zondeo del mercado (compañia que se dedica 

dlfectamente a ello) 
b).· Una persona encargada a investigar el mercado (acción separada del área de ventas). 
c).· Acción directa de ventas (visitar a la empresa con el objetivo primordial de venderle). 
3).· Formar una cartera documentada con fichas personales de cada uno.-
Lo anterior tiene como fin el tener organizada y accesible; la información de tos posibles 
clientes para tener un acceso rápido y sencillo a ella. 
La ficha debe contener la siguiente información: 
Número, Nombre. Dirección. Colonia. Ciudad, Estado, Código Postal, Lada, Teléfono, Fax, 
Representante, Actividad 
4).· Planear un itinerario.-
Una vez documentada la cartera de clientes; las fichas deberán organizarse por zonas o rutas; 
para determinar un plan de visitas en que el tiempo sea aorovechado al máximo. 
Las rutas se plonean por áreas. Se divide al país de acuedo a ios carreteras, de acuerdo a las 
poblaciones importantes y de acuerdo al tiempo planeado para realizar las ventas. 
Para la provincia por medio de carretera el tiempo óptimo son 3 semanas (20 a 21 días), 
Poblaciones importantes o ciudades medias. 
Para la ciudad de acuerdo a la localización de la fábrica y la cantidad de clientes por zona de la 
ciudad, se puede hacer por medio de las Delegaciones o Municipios y se selecciona un área de 
trabajo, se planean salidas de visitas de 1 a 3 dlas en esa zona dependiendo de los clientes a 
visitar para cubrir dichas zonas. 
5), .. Hacer un análisis, distribución o control del tiempo de visitas.-
Con el fin de no descuidar a los clientes actuales deberá analizarse el programa de visitas que 
se tiene y con base a éste /os tiempos "libres" (o menos ocupados) deberán asignarse a los 
posibles clientes. Se tiene que planear dentro de ése mismo programa de visitas. 
Primero a los clientes y luego a los posibles dentro de la misma zona. 
6).· Planear las actividades por dla y formular una hoja de trabajo.· 
Una vez determinados los días u horas que se asignarán a los posibles clientes habrá que 
registrar en una hoja de trabajo las actividades que se efectuarán con horarios determinados. 
Para planear las actividades se hacen por medio de una Agenda de Trabajo y se va planeando 
anticipadamente lo que se tiene que hacer y hacia donde hay que ir. Aproximadamente se 
efectúan 8 visitas a clientes, 1 hora por cliente considerando la visita y la transportación. 
Figura 5.19. 
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7).· Se/accionar e/ método de visitas más adecuado y ponerlo en marcha.· 
Deberá decidirse si se efectuarán visitas de puerta en puerta (de las fábricas con potencial de 
compra), o solicitarse citas. O si se realizarán ventas telefónicas. 

5.4.· D/SEflO Y APLICACION DE UNA CAMPAÑA PUBLICITARIA Y PROMOCIONAL.· 

Las actividades de publicidad y promoción de ven/as de muchas empresas proporcionan al 
vendedor una valiosa ayuda en la colocación de mercanclas a un nuevo comprador y ayudan a 
que tos clientes habiluales renueven sus pedidos. 
Si bien a veces es dificil la distinción entre las actividades publicitarias y las actividades de 
promoción de ventas, es interesante conocer las siguientes definiciones funciones, elementos y 
medias. 
A).• PUBLICIDAD.· Es el conjunto de aclividades que se ocupa de informar sobre la existencia 
de cualidades de bienes y servicios de tal forma que estimule su adquisición. 

B).· OBJETIVOS DE LA PUBLICIDAD.· 
a).· Incrementar las ventas a fin de lograr una mayor participación en el mercado de fa marca. 
b).· Crear y mantener la imagen adecuada del producto. 
c).- Evitar la penetración de la competencia. 
d).- Lograr el posisionamiento de la marca en la mente del consumidor, esto se logra a través 
del tiempo y tiene como flnatidad mayores segmentos del mercado. 

C).· ELEMENTOS DE LA PUBLICIDAD.­
a).- Publicidad oral. 
b).- Publicidad gráfica. 
c). - Diferencia entre propaganda y publicidad. -

A la propaganda se le considera como el trabajo que se hace para esparcir una idea. 
Mientras que la publicidad es un conjunto de actividades ulilizadas por una Empresa para 
conquistar y aumentar su clientela. 

D).· MEDIOS PUBLICITARIOS.-
Los medios utilizados para la publicidad son: 

- Periódicos, Revistas, Radio, Televisión, Exhibiciones, Carteles, Pe//culas Cinematográficas, 
Catálogos, Circulares. 

E).· CARACTERISTICAS DE ALGUNOS MEDIOS PUBLICITARIOS Y EL RA/TING.· 
Los medios se definen como la forma utilizada para comunicarse con el consumidor, el medio 
más importante es la Televisión. 
RAITING.· Es la unidad de medida de alcance en un canal de radio o de televisión, en un 
momento determinado en un lugar es decir es el momento en el cual se encuentran encendidos 
un mayor número de aparatos de radio o de televisión. 
El raiting se determina a través de la proyección de una muestra. Al hablar de raiting no se 
habla de raiting, no se habla de tanto por ciento (%), sino de punlos de raiting. 
RADIO.· Es et segundo medio de publicidad más importante, pues existe un gran número de 
radiodifusoras y cuenta con un gran auditorio. 
PRENSA.· Es el medio publicitario que solo llega por un sentido y tiene poca penetración. 
REVISTAS.· Tiene un afio grado de conservación y de penetración. 
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CINE.· Tiene algunas ventajas, como las de fa televisión el hecho de llegar a dos sentidos, así 
como mantener el auditorio cautivo. 
ANUNCIOS EXTERIORES.- Son los carteles que se exhiben en camiones, edificios, taxis, etc. 
Tienen la ventaja de que son accesibles a todo el público y son baratos. 
INVERSIONES EN PUBLICIDAD.· 
Es evidente que la impresionante inversión que efectúan algunas empresas en publicidad, no ta 
realizarfan, si no esperaran su retorno en dividendos de ventas. La inversión que cada 
compama destina en publicidad dependen de: 
EL TIPO DE PRODUCTO. 
EL MERCADO 
POLIT/CAS DE LA EMPRESA. 

A).· PROMOCION DE VENTAS.· Se define como el conjunto de actividades cuya objetivo 
fundamental consiste en acercar el producto a el consumidor. El objetivo de fa promoción de 
ventas es aumentar fas ventas y puede ser dirigida hacia el consumidor y hacia /os canales de 
distribución 

B).· FUNCIONES Y MEDIOS DE LA PROMOCfON DE VENTAS.· 
Los objetivos de la promoción son: 
a).· Ayudar a los mayon·stas y detallistas en todo to posible a fin de facilitar el movimiento de 
mercancías del fabricante al consumidor. 
b).· Educar al consumidor, can el fin de que el clima creado por ta publicidad, pueda producir 
los efectos deseados 

C).· DIFERENCIAS ENTRE LA PROMOCION DE VENTAS Y PUBLICIDAD.· 
a).· La publicidad se efectúa a través de los medios o instrumentos que no pueden ser 
propiedad de la empresa. 
La promoción de ventas se efectúa par medio de un departamento propio de Ja empresa. 
b}.· Se considera la publicidad como todo aquello que tiende a acarear al consunidor hacia el 
producto. 
Se considera la promoción de ventas como todo aquella que tiende a acercar el producto hacia 
el consunidor para lograr su objetivo 
e).· Existe diferencia por sus funciones: ta función de la publicidad consiste en dar a conocer las 
caracterlst1cas del producto al público consumidor. 
La función de ta promoción de ventas, consiste en los instrumentos de traba¡o que cada una 
emplea. fa publicidad se efectúa por medio de peflódicos, revistas, boletines, comerciales, radio 
y televisión anuncios al aire libre, correspondencia dlfecta. 
La promoción de ventas se efectúa a través de ayuda a los Agentes Vendedores, mediante 
capacitación y adiestramiento en ventas, reuniones de venta. 
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D).· MEDIOS PROMOCIONALES.· 
·Ferias, ExhilJiciones y Espectáculos. 
- Demostraciones. 
·Muestras. 
·Regatos. 
• Campañas Directas por Correo. 
- Concursos. 
·Cupones. 
• Exposiciones en et mundo de Ventas. 
·Exposiciones de Mostrador. 

E).· DEFINICION DE PROMOCION.· 
La Ley Federal de Protección al Consumidor, define la promoción como et ofrecimiento al 

público de bienes o servicios, con el incentivo de proporcionar adicionalmente otro objeto o 
servicio de cualquier naturaleza. 

PROPUESTA.· 

En virtud de que el presupuesto con que cuenta Cintes, S.A. de C. V. asignado a publicidad y 
promoción es de (N $ 25,000), si se sugiere efectuar lo siguiente: 

1).· PUBLICIDAD.· 

a).· Poner un anuncio en la Sección Amarilla en la sección de (elásticos) que cuesta N $ 13,000 
y tiene las siguientes dimensiones 5 cm X 6 cm. Dicho anuncio tiene cobertura local es decir, 
se distribuye en ta Ciudad de México. 
IJ).· Poner un anuncio en la Sección Amarilla en ta sección de (cintas) que cuesta N $ 1,200 y 
tiene las siguientes dimensiones 13 mm X 5 mm. Dicho anuncio tiene coberturéJ loca! es decir. 
se distribuye en la Ciudad de México. 
c).· Poner un anuncio en el Directono de la Industria del Calzado y el Vestido que cuesta N $ 
6,000 y tiene las siguientes dimensiones 5 cm X 6 cm. Dicho directorio se distribuye en seis 
estados que son: Tlaxcala, Puebla, Aguascalientes, Jalisco, Monterrey y León. 
c).· Poner un anuncio en la Revista de Expo Vestido en Guadatajara que cuesta N $ 1,500 y 
tiene tas siguientes dimensiones 10 cm X 20 cm y sólo se publica en et evento. 
d).· Mandar hacer calendarios portátiles (5,000) y de escritorio (200) para ftn de año que cuesta 
N $ 750, Relojes para escritorios (30) con un costo de N $ 1,500. 
d).· ElalJorar un folleto muy sencillo de presentación tanto de ta empresa como de los productos 
que se fabrican. Donde la información se presente de una forma atractiva que despierte et 
interés del prospecto por la empresa. 
e).· Tiraje.· Inicialmente se elaborarán 300 folletos tomando en consideración el nómero de 
prospectos aproximados (50) y clientes (BO), dejando además un stock disponible. Que cuesta 
N $1,050. 
O.· Distribución.· Puede manejarse una distribución directa apoyandose en las visitas del 
vendedor a los prospectos (según la estrategia de ventas) o bien mandarlos por correo, o 
directamente a las personas interesadas (los de compras). 



2).· PROMOCION.· 
Para promocionar el producto se armarlan paquetes de 6 ro/los de 5 a 1 O metros cada uno de 
diferentes cintas (elásticas y rlgidas). Cabe aclarar que la selección de /os 6 tipos de cinta se 
efectuará según las necesidades de cada empresa que se pretenda visitar, para armar /os 
paquetes que les puedan interesar al encargado de compras. 
Por otra parte; actualmente Cintes, S.A. de C. V., efectúa descuentos por volumen de compra; 
se sugiere que para evitar un gasto financiero de este tipo se sustituyan los descuentos en 
dinero por descuentos en especie; es decir en vez de darle al cliente 10 % de descuento se te 
dé 10 % de cinta extra. Pudiendo ser el tipo de cinta de obsequio distinta al que se compró 
originalmente; esto ayudarla a que conocieran otros tipos de cin/a distin/os a /os que 
usualmente compran y posiblemente se llbguen a interesar por éstos 

5.5.· IMPLICACIONES DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO EN LA INDUSTRIA TEXTIL.· 

La década de tos noventa representa para México una época de grandes retos, as/ como de 
grandes oportunidades al insertarse de manera total den/ro del movimiento de la globalización 
de la economla mundial 

Para este proceso, el gobierno mexicano ha venido instrumentando una serie de acciones y 
cambios, que permiten a la economla mexicana insertarse en las mejores condiciones posibles. 
En este sentido, cabe resaltar dos acciones prioritarias· 

1).· La Inclusión de México al Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio 
(GA TT) durante ta década de /os ochenta. 

2).· La firma del Tratado do Libro Comercio (TLC) con Estados Unidos y Canadá. 

Con estas dos acciones, la economía mexicana sufre un cambio trascendental, al pasar de un 
mercado totalmente proteccionista a uno abierto y en donde conceptos como calidad y 
productividad toman un énfasis muy importante al considerarse factores clave para el 
desarrollo y crecimiento industrial y la economía en general. 

Con esta acción, el comercio exien·or mexicano ha tenido un crecimiento impresionante, en 
donde los primeros resultados de las acciones antes señaladas fueron: Incremento en las 
exportaciones manufactureras y, por otra parte, un aumento de las importaciones, tanto de 
bienes de consumo, intermedio y bienes de capital. 

En este sentido y considerando que ahora el comercio exterior es en muchos aspectos la 
formula de crecimiento y desarrollo de la economla mexicana. 



IMPACTO DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO (T.L.C.).-

Existen varios aspectos a considerar para determinar el impacto que el (T.L.C.) puede tener en 
una industria determinada o en un pals en general: 

Primero: 

•En que consiste un TRATADO DE LIBRE COMERCIO. 

- Compromiso a otorgarse de concesiones reciprocas. 

- Compromiso a tener (O) aranceles en un periodo de tiempo. 

- Eliminación de tari/as arancelarias. 

•DIFERENCIAS ENTRE UN (T.L.C.) Y UN MERCADO COMUN. 

TRATADO DE LIBRE COMERCIO 

- Eliminación total de tarifas 
arancelan'as 

- Cada pals firmante tiene el derecho 
a estab!ecer aranceles diferentes a 
3 ros. paises. 

- Ubre flujo de materiales, capital 
y servicios. 

MERCADO COMUN. 

-Eliminación lotal de tarifas 
arancelarias 

- Cada pals firmante debe establecer 
los mismos aranceles a 3ros. paises. 

- Ubre flujo de materiales, capital, 
servicios y mano de obra 

- Unificación de Polll/cas 
Fiscales y Monetarias. 

•BENEFICIOS GENERALES DE UN TRATADO DE LIBRE COMERCIO.-

- Mercado más grande. 

- Mejoramiento en el crecimiento económico. 

- Menor nivel de cosloslprecios de maleriales y servicio. 

- Oportunidad de compelir mejor conlra otros bloques comerciales. 



'BENEFICIOS ESPECIFICOS DE UN TRATADO DE LIBRE COMERCIO (T.L.C.). 

a).· Beneficios para México. 

• Mayor flujo de Inversiones. 

- Menores Costos Financieros 

- Mejor Calidad, menores Costos, mayores opciones de bienes y servicios. 

b).· Beneficios para Es lados Unidos y Canadá. 

- Acceso a menores Casios de Mano de Obra para mduslrias intensivas en mano de obra. 

- Oportunidad de relocafizar negocios intensivos en Mano de Obra de Asia-Pacífico a 
Norteamérica 

Mantenimiento de Fronteras Estables 

'VENTAJAS COMPETITIVAS QUE OFRECE MEXICO. 

- Disponibilidad de Mano de Obra barata (118 de los Costos de Mano de Obra Americanos). 

- D1sponibl/ldad de algunas Materias Pnmas básicas (Petróleo. Plata, Fluorita, etc). 

- Gond1c1ones cl1matalóg1cas favorables 

- Gercania a /os Estados Unidas 

- Reducción de Taflfas con países desarrollados y con algunos paf ses Sudamericanos. 

'POSIBLES COMPONENTES DE UN TRATADO DE UBRE COMERCIO. 

- Elegibilidad de Productos para la Reducción de Tarifas 

- Programa para la Reducción de Tantas 

- Reglas de Ongen. 

- fnversión Directa 

- Principia de "Tratam1enla Nacional" 

- Principia de "Derechas de Establecimiento" 

- Mecanismo de Disputas. 
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ASPECTOS QUE /NFLUIRAN EN LA INDUSTRIA TEXTIL CON LA FIRMA DEL(T.L.C). 

- Más Compelencia en el Mercado Mexicano. 

- Productores Canadienses y Americanos. 

- Grandes Distribuidores. 

- Aumentarán los competidores de los Clientes de Cintes, S.A. de C. V. 

- Desaparecerán los subsidios. 

- Los Productores Nacionales deberán volverse competitivos o estarán en peligro de 
desaparecer. 

El mundo vive fa gfobalización, y México no debe quedar fuera por lo que México a través de su 
Política Económica nos ha llevado a una Macroeconomla más estable. Parte de esta Pofltica es 
convertir al pals más competitivo Internacionalmente. Se fijó la meta de crear una integración 
comercial de América del Norte. 
En el futuro inmediato los Industriales Mexicanos tendrán quo ser más agresivos a fin de que 
los beneficios del (T. L. C.) queden en sus manos. 
1).- Cuotas.-
Se acordó una eliminación de éstas para los productos que cumplan con ta regla de on'gen y 
sólo quedarán 14 categorlas con cuotas para los productos que no cumplan con dichas reglas y 
se eliminarán paulatinamente 

Categorla Descripción Periodo de Ellmlnaclón. 
219 Lonas y Lonetas 7 años 
313 Lienzos 7 años 
314 Popelinas y Ropa de temporada 7años 
315 Telas Estampadas 7 años 
317 Sargas 7 años 
33813391638/639 Camisas y blusas de Punto 7años 
3401640 Camisas No de Punto 7años 
3471348164716478 Pantalones y Shorts 7 años 
410 Telas Tejidas de Lana 10años 
433 Abrigos tipo Saco Hom!Nlño Lana 10años 
443 Trajes de Lana Hombre y Niño 10 años 
611 Telas Artificiales de Fibrana 10años 
633 Abrigos tipos Saco Hom!Nlño Flb.Slnt 7 años 
643 Trajes Hombres y Niños Flb.Slnt. 7 años 



Categorla Descrlnclón 
219 NDC.MC. 
313 NDC.MC 
314 NDC.MC 
315 NDC.MC. 
317 NDC.MC. 
338133916381639 NDC.MC. 
340/640 LE.NUM 
347134816471648 NDC.MC. 
410 NDC.MC. 
433 NDC. MC. 
443 LE.NUM 
6'11 NDC.MC. 
633 NDC. MC. 
643 NDC.MC. 

NDC.= Nivel Designado de Consulta. 
LE.= Límite Especifico. 
MC.= Metros Cuadrados 
DOC.= Docenas 

REGLAS DE ORIGEN.· 

Limite 
9438 000 

16 854 000 
6 966 904 
6 966 904 
8427000 

650 000 
120 000 
650000 
397100 

11 000 
150 000 

1267000 
10 000 

155 556 

Permiten determinar los productos que gozan de trato preferencial sobre los provenientes de 
países ajenos a ta región, es decir los beneficios los obtendrán aquellas productos que en su 
elaboración tengan un mayor contenido regional. La transformación del producto debe ser de 
tal manera que cumpla con un cambio en la clasificación arancelaria. Se acordó que los 
produclos deben cubrir cambios de hilo en adelante, es decir que el Mo sea elaborado en la 
zona, aunque se tienen algunas excepciones a fibra en adelante y otras de transformación 
simple. 
Maquila.· Para las categorías de la 807·A (Maquila régimen especial) los Estados Unidos han 

pedido se manejen sin cuotas y con una desgravación inmediata. 
TRQºs.· Debe entenderse por esto "Cupos de Preferencia Arancelaria" para bienes producidos 
en México, pero que no cumplan con la regla de origen, siendo el objetivo de esto el permitir a 
exportadores mexicanos, el acceso preferoncial a E.U. y Canadá hasta ciertos limites. 

DESGRAVAC/ON ARANCELARIA.· 

Llegar a un arancel cero en un tiempo determinado es et objetivo que persigue ta negociación, 
para lograr esto se determinaron tres periodos 

• INMEDIATO.· El cual se identifica con ta letra "A" . y que entrará en vigor al día que se 
implemente el Tratado de Libre Comercio 



- MEDIO.- El cual se identifica con la letra "B", a partir de la entrada en vigor del Tratado, se 
reducirán en una cantidad igual en términos porcentuates a las tasas base, postenormente se 
reducirán en cinco etapas iguales anuales. 
-LARGO.- El cual se identifica con la letra "C", se eliminarán en diez etapas anuales de montos 
iguales. En esta sentido desda et principio de tas mismas negociaciones se trato da alcanzar los 
tiempos que más convinieran al Sector Textil, es decir para los productos en que se tuviera una 
mayor capacidad de exportar obtener un plazo más reducido o inmediato. y para los qua no 
fueran tanto darles un mayor espacio de tiempo. 
SALVAGUARDAS.-
Se pretende formular un lenguaje común, con posibilidad de emplear el que exista el AMF, es 
decir la distorción en ef mercado con ef fin de que durante fa transición sectoflaf de diez anos, 
no se presenten desequilibrios graves que danen a la cadena textil en alguno de los tres 
paises, se han incorporado medidas de emergencia transitorias que garantizarán a fas 
productores afectados un plazo para ajustarse a las nuevas condiciones del mercado. 
Para los bienes que cumplan con fa regla de origen, la salvaguarda consistirá en fa posibilidad 
de restablecer, hasta un periodo da tres anos el arancel vigente previo a fa entrada en vigor del 
tratado. At concluir los tres anos de salvaguarda se reanudarla ef programa de desgravación 
para concluir en el término pactado originalmente. Esta salvaguarda para productos origlnerios, 
sólo podrá adoptarse una vez por producto. 
Asimismo, et pa/s que adopte una salvaguarda de esta naturateza deberá compensar at pals 
exportador afectado, otorgándole conceciones comerciales de valor equivalente en el propio 
sector textil. 
Para tos productos que no cumplan con fa regla de origen, los paises podrán imponer 
restricciones cuantitativas, también hasta por tres años, aunque dichas restricciones soto 
podrán aplicarse a las exportaciones que rebasen el valor registrado en el momento de 
decretarse la salvaguarda. 
ETIQUETADO.-
La falta de homogeneidad de las normas que existen en cada uno de /os tres paises dificultan 
el Libre Comercio de Mercanclas, por lo cual se formó un Comité integrado por miembros det 
Sector Pn·vado y del Gobierno, que mantendrán una estrecha relación, para alcanzar dicho 
objetivo. 
DEVOLUCION DE ARANCELES (DRAWBACK). 
El tratado de libre comercio establece regtas para la devolución o exención de aranceles en los 
materiates que sean utilizados en la producción de bienes que posteriormente sean exportados 
a Estados Unidos o Canadá. 

Los programas vigentes serán etiminados ef lo. de Enero del año 2001 para el comercio entre 
México y E. U., y entre México y Canadá. En et momento en que estos programas se etiminen, 
cada pa/s adoptará un procedimiento para evitar los efectos de la doble tributación en pago de 
impuestos en los dos paises en el caso de bienes que aún esten sujetos a impuestos en et área 
de Ubre Comercio. 

Los acuerdos que se alcanzaron establecen reglas claras del comercio trilateral, lo cuat da una 
seguridad al tndustrial Mexicano para poder invertir y producir con vistas a la exportación sin 
tener el freno de barreras no arancelarias, dan opción a crear nuevas sociedades. 



CONCLUSIONES.-

Hoy en dla el sector de Pasamanerla tiene una gran perspectiva de crecimiento dentro de la 
Industria del Vestido, debido a que cada vez son más los productos requeridos por ésta 
Industria. Y esto lleva a su vez a que la competencia dentro del sector sea mayor. 
Por la tanto podemos concluir que las empresas que inician sus actividades sin tener las bases 
de las Técnicas de Ingeniería Industrial se enfrentan a problemas como Control y Planeación 
de la Producción, Capacitación de Personal, Mantenimiento, entre otros, esto forzosamente 
genera una desventaja importante con aquellas empresas que aplican dichas Técnicas, 
pudiendo ordenar su crecimiento anticipadamente y controlar su funcionamiento, fo cual 
redunda en mayor calidad, productividad y competitividad. 
Un análisis de la problemática de una pequeña empresa debe incluir además de los aspectos 
relacionados a la Ingeniarla Industrial, la parte relacionada a la mercadotécnia enfocada a 
satisfacer las necesidades de los clientes, actualmente se considera que dentro de los 
principales factores que determinan que un cliente compre o no compre es el servicio y la 
calidad. 
Por otro lado debe tenerse en cuenta el entorno en el momento en que se realiza la evaluación 
de tos procedimientos en las diferentes áreas de la empresa (Compras, Ventas Producción, 
Mantenimiento, Control de Calidad, etc), permitiendo identificar aquellas áreas débiles y su 
relación entre ellas. de tal forma que se puedan aplicar acciones correctivas teniendo siempre 
como objetivo principal lograr un aumento de la productividad. 
Dentrc de los puntos débiles que se identificaron en el caso práctico, fueron los relacionados 
con la adecuación de tos procedimientos en las diferentes áreas de la empresa, el 
establecimiento de pollticas generales y el desarrollo de una estrategia de ventas junto con la 
promoción y publicidad que ésta requiere 
La propuesta para lograr un mayor crecimiento de una pequeña empresa de Pasamanerla está 
dirigida a ser aplicada sin dificultad y con un minimo costo pudiendo tener una mejora 
sustancial en el control y en la productividad de dicho lipa de empresa a corto plazo. Teniendo 
presente la> implicaciones del Tratado de Libre Comercio que posiblemente entrará en vigor a 
partir de 1994. 
El presente estudio nos permite resumir que el crecimiento de una pequeña empresa está 
basada principalmente en cuatro puntos: 
1).· La estrategia de ventas aplicada. 
2).· La organización interna a través de la aplicación de las Técnicas de lngenierla Industrial. 
3).· El financiamiento de bancas y proveedores. 
4).- La administración general de la misma incluyendo la participación de los socios capitalistas 
al comprender que el crecimiento implica el restringir el reparlo de utilidades anuales hasta 
lograr ta consCJlidación de la empresa. 
Es conveniente señalar que un estudio de este tipo 51empre podrá ser mejorado y actualizado 
según las cirscuntancias y los tiempos que se vivan. 
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RECOMENDACIONES.· 

1).· Antes de decidir el crecimiento de una pequerla empresa, es conveniente cerciorarse que a 
la fecha se están aplicando las Técnicas de lngenierla Industrial de tal forma que la información 
y con/ro/es que és/as proporcionan sean correctas y reales. Para poder lograr un crecimiento 
ordenado y confiable. 

2).· Serla muy conveniente, el realizar un minucioso estudio de mercado de los productos que 
una indus/ria de pasamanerla puede producir, incluyendo un análisis de costos y rentabilidad 
por productos. Para poder determinar cuat es el producto más óptimo de fabricar, dando mayor 
apoyo al departamento de Diseño del Producto. 

3).· Se sugiere el implementar cursos de capacitación intensivos para el personal de planta 
(Tejedores. Supervisores, Enrroltadores) y volverlo permanente. antes de efectuar el 
crecimiento. 

4).· Es importante mencionar que el departamento de Control de Calidad deba ser reforzado, 
por medio de la implantación de con/roles y sistemas más exlricitos. Sugerimos profundizarse al 
esludio en este renglon. Ya que hoy en dla es uno de /os tres factores determinantes para el 
éxito de una empresa. 

5).· Convendrla lograr un crecimiento paralelo de la capacidad de producción y la de promoción 
de ven/as. Se sugiere el contactar representantes de ventas locales (Comisionistas) 
relacionados con el ramo para cada plaza en que se quisiera penetrar. De tal forma que los 
costos de operación se minimicen, a la vez que la planilla de personal no aumentar/a. Esto 

· 1ambién se aplicarla si se quisiera lograr una peneUaclón Internacional, pensar.do en el T.L C. 

6).· Se recomienda el instalar un sistema de computo en forma de "Red" dentro de la empresa 
para lograr la agilidad y efectividad de los reportes y controles que se derivan de la aplicación 
de las Técnicas de Ingeniar/a lndustnal, as/ ccmo de la cuestión administrativa y contable. Para 
poder lograr una toma de decisión adecuada y óptima. Este punto consideramos es de gran 
relevancia y requiere ser atendido urgentemente . 
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